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Torwort zur 2. und 3. Auflage 

Jahrelang war die erste Auflage vergriffen, ohne daß es möglich war, die 
Neubearbeitung zu vollenden, obwohl ständig 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 völlig neue Arbeit, was schon aus dem stark vermehrten 
Umfang des bisherigen Bandes II, Teü 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 (selbständigen) dritten Band der Kostenrechnung erscheinen. 

Die E n t w i c k l u n g des Rechnungswesens ist in den letzten 20 Jahren größer 
gewesen als je in einer Periode zuvor, erzwungen durch die überaus schnelle 
Entwicklung der Technik und ermöglicht durch die Entwicklung der Betriebs-
wirtschaftslehre selbst. Denn auch diese ist vorangekommen, sich immer mehr 
bewußt werdend, daß 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 Veröffent-
lichungen, aber doch in der „Lehre" an den Hochschulen. Wie dann, da diese 
Entwicklung doch für jeden Kenner offenkundig ist, von einer „Krise der 
Betriebswirtschaftslehre" gesprochen werden kann, wo das Gegenteil der Fall 
ist, ist ein Geheimnis ihrer „Erfinder". 

Kennzeichnend für die Entwicklung des Rechnungswesens, insbesondere der 
Kostenrechnung, ist das Bestreben, mit dem so schwierigen Problemen der 
„Schwankungen" im Markte und im Betriebe, der betrieblichen Auswir-
kungen der t e chn i schen Entwicklung und der Auswirkungen einer unge-
wissen Z u k u n f t auf die Betriebsführung 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 gehört dazu, be-
triebliche Vorgänge zu normen, den „ruhenden Pol in der Erscheinungen 
Flucht" zu finden! Welche Möglichkeiten zur Kon t ro l l e aber ergeben sich 
wiederum daraus! 

Die zweite Aufgabe des Rechnungswesens nun, den Betrieb von der U n -
gewißhei t der Z u k u n f t nach Möglichkeit zu befreien, findet ihre Lösung 
in der P lanung . So rückt die betriebliche Planung in den Mittelpunkt de& 
betrieblichen Interesses und macht sie zu einem Schwerpunkt in Theorie und 
Praxis. Die lange vorhandene Zurückhaltung der Betriebe der Planung gegen-



VI Vorwort 

über hat nun, dem Zwange (der technischen Entwicklung) folgend, endlich 
aufgehört und einer starken Bemühung Platz gemacht, auch die Planung in 
die betriebliche Organisation systematisch einzubauen und damit auch die 
Kon t ro l l e weiter zu entwickeln. Beide waren zu lange zu sehr vernachlässigt 
worden, was deswegen unverständlich ist, weil die Erfahrungen und Erfolge 
der amerikanischen Praxis der Planung auch in Deutschland längst zu einem 
Durchbruch hätten verhelfen müssen. Die zweite Welle der Amerikafahrer 
(nach dem zweiten Weltkriege; die erste erfolgte nach dem ersten Weltkriege 
und der Inflation) scheint auch hier kräftig mitgewirkt zu haben, aber doch 
wohl auch die Bemühungen der betriebswirtschaftlichen Lehrstühle, der Praxis 
das „Vorschaudenken und -rechnen" näher zu bringen. 

Beide Fortschritte: die Normung des Rechnungswesens und die Planung 
verfolgen den Zweck, das Rechnungswesen zu einem Mi t t e l der betrieblichen 
Lenkung und Disposition zu machen, was sie hierzu auch deswegen besonders 
geeignet macht, weil sie die d e z e n t r a l i s i e r t e Organisation, die Eigenverant-
wortlichkeit aller Stufen der Leitung und die Steuerung des Betriebes durch 
„Wirtschaftlichkeitszahlen" möglich machen. 

So mußte das Rechnungswesen, insbesondere die Kostenrechnung, infolge 
ihrer verstärkten Bedeutung für die Betriebsführung, weiterentwickelt, ver-
vollständigt und praktisch brauchbarer gemacht werden. 

Die vorliegende Arbeit will die Entwicklung der letzten zwei Jahrzehnte 
wiedergeben; in dieser Hinsicht will sie erschöpfend sein. Nur so kann ihr 
großer 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: „ L o c h k a r t e n -
und e l ek t ron i sche Rechenmasch inen als Mi t te l des Rechnungs -
wesens". Beide, insbesondere aber die elektronischen Großrechenmaschinen 
in ihrem rationalen Einsatz im Rechnungswesen, scheinen mir zu einer syste-
matischen Darstellung noch nicht reif zu sein. Aber die Entwicklung wird 
sorgfältig 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 Schlüsselungs- und der Zuschlagsbasis, da direkte Zurechnung oder mög-
lichst Durchführung des Prinzips der Proportionalität notwendig ist und der 
Lohn als Zuschlagsbasis sich heute in den meisten Fällen 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: Anhängekalkulation und 



Vorwort VII 

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 Indus t r i ezwe igen , 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 ermöglicht wird. 

Die vorliegende Arbeit soll sowohl dem akademischen Unterricht als auch 
der Praxis dienen. Sie spricht daher die Sprache der Praxis. Bewußt werden 
unnötige Fremdwörter vermieden. Es ist in der letzten Zeit Mode geworden, 
die Sprache der Praxis zu vermeiden und aufs Griechische zurückzugreifen 
(um die „Wissenschaftlichkeit" zu erhöhen), so daß die praktischen Betriebs-
wirte erst Griechisch lernen müssen, ehe sie eine betriebswirtschaftliche Arbeit 
lesen können. Uberhaupt treibt die Manie eigener Wortbildungen merkwürdige 
Blüten; sie sind genauso unfruchtbar und genauso zu verurteilen wie die Haar-
spaltereien in den Einteilungen, die meist den mageren Inhalt ersetzen müssen. 

Es wird hier auf diese Fehlentwicklungen in unserer Disziplin hingewiesen, 
weil diese philologischen Akrobatenstücke allmählich überhand 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 führen. Diese aber ist für die Bewertung einer angewandten Disziplin 
entscheidend. Schmalenbach hatte es nicht nötig, in Philosophie und Philologie 
zu flüchten; 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 



Vorwort zur 4. Auflage 

Die vierte Auflage des Bandes II, 1 enthält einige wesentliche Ergänzungen. 
Neu eingefügt wurde der Abschnitt über „Die neueste Entwicklung der Kalku-
lationsverfahren" mit der Behandlung der Verrechnungssatzrechnung, des 
Direct Costing und der Fixkostendeckungsrechnung und ferner der Abschnitt 
über „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 Jahren erhöhte Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden müssen. 

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

Berlin, im Februar 1966 Konrad Mellerowicz 

Vorwort zur 5. Auflage 

Die vierte Auflage wurde geringfügig redaktionell überarbeitet. 
Im Vorwort zur 2. und 3. Auflage wurden ein dritter Band über Preisbildung 

und eine ausführliche systematische Bearbeitung der Planung angekündigt. 
Der dritte Band wird nicht erscheinen, da Grundzüge der Preisbildungs-

theorie im zweiten Band der „Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre" (Samm-
lung Göschen) und die Kalkulationsverfahren inzwischen in meinem Buch 
„Neuzeitliche Kalkulationsverfahren"1) sehr ausführlich behandelt sind. 

Die „Betriebliche Planung und Plankostenrechnung"2) liegt nunmehr in 
zwei Bänden 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. Grundlagen und Formen des Rechnungswesens 
K o s t e n r e c h n u n g ist E r f a s s u n g und Zurechnung der be t r i eb l i chen 

Kos ten auf die Le is tungen . Sie ist nur ein Teil des betrieblichen Rechnungs-
wesens und findet als solcher seine Grenzen in den Betätigungsgebieten der 
übrigen Teile. Die Kostenrechnung ist die Rechnung des P r o d u k t i o n s -
prozesses , der i nne rbe t r i eb l i chen Vorgänge. Ihr Gebiet beginnt daher 
dort, wo der Produktionsprozeß anfängt, also mit der Hineingabe der Güter 
in den Betrieb, und sie endet dort, wo Leistungen zum Absatz bereitgestellt 
werden. 

Im Betriebe müssen aber die gesamten realen Vorgänge erfaßt werden, 
nicht nur die in den Werkstätten, sondern auch die in den Lägern und Büros. 
Darum werden alle betrieblichen Vorgänge von rechnerischen Handlungen 
begleitet, die ihnen nachfolgen oder vorangehen und sie wert- und mengen-
mäßig erfassen. Insbesondere die geld wer tmäß ige Erfassung ist zur Erkennt-
nis der konkreten betrieblichen Vorgänge und ihrer Zusammenhänge unerläß-
lich. Durch den geldwertmäßigen Ausdruck des Betriebsablaufs werden alle, 
auch die verschiedenartigsten Vorgänge, auf einen Nenner gebracht. Damit 
wird alles mit allem verrechenbar und vergleichbar: Materialverbrauch, Arbeits-
stunden, Maschinenabnutzung, Debitorenverluste, Steuerzahlungen. 

Zur rechnungsmäßigen Erfassung dieser Vorgänge bedient man sich ver-
schiedener V e r f a h r e n , von denen die Kostenrechnung nur ein Teil, und deren 
Summe das betriebliche Rechnungswesen ist. Das Rechnungswesen is t die 
Gesamthe i t al ler Ve r f ah ren zur zah lenmäßigen E r f a s s u n g und Zu-
rechnung der be t r i eb l i chen Vorgänge. Die betrieblichen H a u p t v o r -
gänge sind drei: Bescha f fung , P r o d u k t i o n und Absa t z . B e s c h a f f u n g 
umfaßt die Besorgung von Anlagen, Vorräten und Arbeitskräften, also aller 
Betriebsmittel; P r o d u k t i o n den Prozeß der Gewinnung, Veredelung oder 
Verarbeitung der Güter bis zur Absatzbereitschaft; Ab s at z die gesamten Maß-
nahmen zum Vertrieb der Waren bis zum Zahlungseingang. 

Die Ve r f ah ren zur Erfassung und Zurechnung der einzelnen Betriebsvor-
gänge sind mannigfaltig. Sie sind allmählich entstanden, entsprechend den 
Bedürfnissen des Betriebes nach genauer Erkenntnis seines Zustandes und 
seiner Entwicklung zum Zwecke treffsicherer Entscheidung. Das Rechnungs-
wesen h a t die Aufgabe der D u r c h l e u c h t u n g des Be t r i ebes in a l len 
seinen Tei len und allen Bez iehungen . Es stellt gleichsam die betrieb-
lichen Röntgenstrahlen dar. 

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

M e l l e r o w i c z , Kosten und Kostenrechnung II, 1. 1 
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liehen Leistungsfähigkeit der einzelnen Rechnungsverfahren auf der anderen 
Seite liegen die G r u n d l a g e n des R e c h n u n g s w e s e n s , seine F o r m und 
A u s g e s t a l t u n g ist von den Bedürfnissen des Betriebes abhängig. In der 
Organisation des Rechnungswesens muß daher die ganze Eigenart des Betriebes 
zum Ausdruck kommen; es hat ihm zu dienen und muß sich seiner Organisation 
anpassen. 

Die Grundlagen sind mater i e l l e und formale . 
Die mater ie l l en Grundlagen ergeben sich: 
a) aus der be t r i eb l i chen E i g e n a r t und 
b) aus den verfolgten Rechnungsz ie len . 
Die be t r i eb l i che E i g e n a r t , aus der sich drei materielle Grundlagen er-

geben, ist begründet: 
1. in den einzelnen W i r t s c h a f t s z w e i g e n : Industrie, Verkehr, Handel, 

Banken, Versicherung, freie Berufe; 
2. in den verschiedenen B e t r i e b s g r ö ß e n : Klein-, Mittel-, Großbetriebe, 

Einzel- und zusammengesetzte Betriebe; 
3. in den verschiedenen W i r t s c h a f t s - und R e c h t s f o r m e n . 
Zu 1.: Daß die verschiedenen W i r t s c h a f t s z w e i g e verschiedene Formen 

des Rechnungswesens bedingen, ergibt sich zwangsläufig aus dem Produktions-
prozeß, 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 müssen einander entsprechen. 

Die be t r i eb l i che A u f g a b e der einzelnen Wirtschaftszweige ist eine ver-
schiedene: in der I n d u s t r i e die eigentliche Produktion; im Verkehr die 
physische Verteilung (Transportleistung); im Hande l die kommerzielle Ver-
teilung, also Güterbereitstellung zu Konsumzwecken (Güterkonsum durch den 
Verarbeiter wie durch den letzten Verbraucher); in der B a n k die Kreditbereit-
stellung, die Umwandlung des genommenen Kredits (Kredit niederer Ordnung) 
in gegebenen Kredit (Kredit höherer Ordnung); in der V e r s i c h e r u n g die 
Risikoübernahme; in den freien B e r u f e n die verschiedensten Dienstleistungen: 
Krankenbehandlung, Rechtswahrung, Revision, Organisation und treuhände-
rische Verwaltung, Unterhaltung bei den Vorführungsbetrieben, 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 I n d u s t r i e ist das wichtigste die eigentliche P r o d u k t i o n , daher die 
Betriebsbuchhaltung mit den Fabrikationskonten; im Verkehr steht im 
Vordergründe die Vollführung der T r a n s p o r t l e i s t u n g , daher die Betriebs-
kostenrechnung; im H a n d e l kommt es auf die ständige Erfassung und Kon-
trolle der Warenbestände und des U m s a t z e s an; im B a n k w e s e n auf die 
Übersicht über den Bestand und die Fälligkeit der einzelnen genommenen und 
gegebenen K r e d i t e zur Ermöglichung der täglichen G e l d d i s p o s i t i o n ; in der 
Ver s i cherung auf die Kenntnis des B e s t a n d e s an Risiken und der ent-



Grundlagen und Formen des Rechnungswesens 3 

sprechenden K a p i t a l a n l a g e n ; in den fre ien B e r u f e n kommen die ver-
schiedensten Grundaufgaben vor, die daher auch den Kern der rechnerischen 
Erfassung bilden. Es k o m m t darauf an, die G r u n d f u n k t i o n der e inzel -
nen B e t r i e b e in den W i r t s c h a f t s z w e i g e n zu e r f a s s e n , um danach 
das Rechnungswesen zu o r g a n i s i e r e n : die Individualität des Rechnungs-
wesens ist zunächst durch den W i r t s c h a f t s z w e i g bedingt. 

Neben der Eigenart des Wirtschaftszweiges und der A r t des P r o d u k t i o n s -
prozesses ist 

2. die B e t r i e b s g r ö ß e als Grundlage des Rechnungswesens bedeutsam. In 
kleinen Betrieben ist z. B. die Buchhaltung einfacher, die Zahl der Konten 
geringer, die Kontrolle unter Umständen entbehrlich. Die Weite der Konten-
gliederung ist von der Größe des Betriebes abhängig: ob nur Gruppenkonten 
geführt werden, wieweit diese in Unterkonten aufgeteilt und dazu durch Neben-
bücher und die übrigen Rechnungsverfahren ergänzt werden. 

Die 3. materielle Grundlage des Rechnungswesens bildet die W i r t s c h a f t s -
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 Vorgänge (Bestands-, Aufwands- und Erfolgsrech-
nung), 

2. Kostenträger-(Stück-)Rechnung, 
3. Betriebskontrolle (Wirtschaftlichkeitsrechnung), 
4. Planung und Disposition. 

Das ers te Ziel des Rechnungswesens ist die per iodische Rechnung: 
Erfolgsrechnung und Kostenträger z e i t rechnung (Betriebsabrechnung). Sie um-
faßt: 

a) die rechnerische Erfassung aller betrieblichen Außen- und I n n e n -
v o r g ä n g e : 
der Beziehungen zu L i e f e r a n t e n , Gläubigern und S c h u l d n e r n ; 
zum S t a a t (Steuern); zu den s o z i a l p o l i t i s c h e n O r g a n i s a t i o n e n 
(soziale Verpflichtungen); zu den B e t r i e b s i n h a b e r n (Aktionäre, An-
teilseigner, Teilhaber, Kommanditisten usw.); 
der Beziehungen zur B e l e g s c h a f t (Löhne, Gehälter und Erfolgsanteile); 
des V e r b r a u c h s von Material, Anlagen (Abschreibungen) und Kapital 
(Zinsen für fremdes und eigenes Kapital); der Erfassung der L e i s t u n g e n 
(Halb- und Fertigfabrikate, Ausschuß, Abfall und Nebenprodukte); 

b) die Erfassung der betrieblichen B e s t ä n d e , ihrer V e r ä n d e r u n g e n und 
der U r s a c h e n ihrer V e r ä n d e r u n g e n ; 

c) die Ermittlung des E r f o l g e s und seiner Quellen. 
Die betriebliche Abrechnung geht freilich nicht in allen Betrieben so weit. 

Man kann folgende Abstufung feststellen: 

1* 
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a) Das Ziel ist lediglich Ü b e r s i c h t über die K a p i t a l w e r t e : Man be-
gnügt sich mit der Aufstellung einer Bestandsbilanz; der Erfolg ist die 
Differenz zwischen Anfangs- und Endbestand. Man bedient sich der nicht-
systematischen, einfachen Buchführung, die keine Veränderung, keine 
Ursachen und keine Beziehungen aufweist. 

b) Das Ziel ist Übersicht über B e s t ä n d e , ihre V e r ä n d e r u n g und die Ur-
sachen der Veränderung. Erstrebt wird eine Rentabilitätsrechnung. Das 
Rechnungsverfahren ist die systematische doppelte Buchhaltung in einer 
der vielen Formen. 

c) Das Ziel geht noch weiter als bei b): der P r o d u k t i o n s p r o z e ß , die E r -
folge und ihreQuel len sollen genauer erfaßt 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 t i e f e r e n B e t r i e b s e r k e n n t n i s s e n zu kommen. Hier wird 
der Betrieb in das M a r k t g e s c h e h e n eingegliedert, der Gewinn in Betriebs-
und Marktgewinn gespalten. 

Dem zweiten Ziel des Rechnungswesens, der Errechnung der Selbstkosten 
der L e i s t u n g s e i n h e i t , der A n g e b o t s p r e i s e , der Preis u n t e r g r e n z e , der 
N a c h f r a g e p r e i s e und der K l ä r u n g sons t iger K o s t e n f r a g e n , dient die 
Kostenrechnung. Im weiteren Inhalt des Buches wird auf diese Fragen aus-
führlich eingegangen werden. 

Die b e t r i e b l i c h e K o n t r o l l e , als d r i t t e s rechnerisches Ziel, umfaßt die 
Überwachung und Prüfung aller Vorgänge im Betriebe. Sie ist teils Kosten-
rechnung, teils Erfolgsrechnung und umfaßt: 

a) Wirtschaftlichkeitskontrolle (des Innenbetriebes); 
b) Rentabilitätskontrolle (der Außenerfolge, vor allem der Finanzierungs-

und Markterfolge). 
Gute Betriebsführung verlangt aber nicht nur Betriebskontrolle, sondern 

v i e r t e n s auch Grundlagen für die B e t r i e b s p o l i t i k und für v e r n ü n f t i g e 
B e t r i e b s d i s p o s i t i o n . Zufall, Willkür und Unsicherheit in den Betriebsdis-
positionen müssen ausscheiden. So wird die B e s c h a f f u n g von z i f f e r n m ä ß i -
gen Grundlagen für B e t r i e b s d i s p o s i t i o n und B e t r i e b s p o l i t i k das 
v i e r t e Ziel des Rechnungswesens . 

Die Disposition und betriebliche Politik erstrecken sich: 
a) auf die Finanzierung, 
b) auf Einkauf, 
c) auf Produktion und 
d) auf Absatz. 

Die Betriebsdisposition verlangt (naturgemäß) kalkulatorisches und kon-
struktives Denken, beruhend auf den exakten Grundlagen des Rechnungs-
wesens. Das Rechnungswesen wird so zum S t e u e r des B e t r i e b e s . 
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Die fo rma len Grundlagen des Rechnungswesens ergeben sich aus der Ar t 
der Ver rechnung . Diese kann sein: 

1. Buchhaltung-Bilanz, 
2. Selbstkostenrechnung, 
3. Statistik, 
4. Wirtschaftsplan (Budget). 
Die erste und ursprüngliche Form des Rechnungswesens ist die Buchha l -

t u n g . Sie ist der Teil des Rechnungswesens, der einige Gruppen (einfacheBuch-
haltung) oder alle Geschäfts- und Betriebsvorfälle (doppelte Buchhaltung) 
chronologisch und systematisch erfaßt. Sie ist eine Verrechnung und eine 
Nachrechnung, eine K a p i t a l b e s t a n d s - und eine Kapitalbewegungs-
rechnung in geldwertmäßiger, chronologisch-systematischer Form. Sie mündet 
in eine Kapitalbestands- und eine Erfolgsbilanz. In Skontren werden daneben 
auch Mengen verrechnet. Die method ische E i g e n a r t ist die Verrechnung 
in einer systematischen, zwangsläufigen und sich selbst kontrollierenden Weise. 

Die Buchhaltung als alleinige Form des Rechnungswesens konnte aber den 
Anforderungen der Praxis nicht genügen. Das Bedürfnis nach einer genaueren 
Analyse der betrieblichen Vorgänge, nach Erforschung der Betriebsbeziehungen 
zu anderen Wirtschaften (Markt), nach Erfassung der kommenden Dinge und 
nach Auswertung der Vergangenheit und Gegenwart für die nahe und ferne 
Zukunft ließ bald aus und neben der Buchhaltung neue Verfahren mit anderer 
Zielsetzung entstehen: Rechnungsverfahren zur genauen K a l k u l a t i o n der 
Angebotspre i se , zur Messung der W i r t s c h a f t l i c h k e i t , planenden Vor-
schau und vernünftigen Betriebspolitik auf exakter Zahlengrundlage. So wurde 
die Buchhaltung bald durch die drei übrigen Rechnungsverfahren ergänzt, die 
teils ihre zwangsläufige 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 
verknüpft. 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 
für alle Betriebe gleichermaßen, am meisten für Betriebe mit automatisiertem 
und standardisiertem Produktionsprozeß, am wenigsten für solche mit Einzel -
und kurzfristiger Wechselfertigung. Aber darüber kann kein Zweifel sein, daß 
Budge t und P l a n k o s t e n das Rechnungswesen der Z u k u n f t 
wei tgehend behe r r schen werden . Dazu sind die Vorteile dieser Rech-
nungsverfahren zu groß. Betriebsplanung sollte heute in allen Betrieben eine 
Selbstverständlichkeit sein. Sie ist die Vorbedingung für jede rationale Wirt-
schaft. Durch Hinzunahme der drei andern Rechnungsverfahren wurde aus der 
Buchhaltung das Rechnungswesen. 

Die A u s g e s t a l t u n g der B u c h h a l t u n g zum Rechnungswesen ist 
ihre en t sche idende E n t w i c k l u n g , so e n t s c h e i d e n d , daß von einer 
i so l ie r ten B u c h h a l t u n g gar n ich t mehr die Rede sein soll te. Die 
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Tendenz ist sogar deutlich genug, daß gewisse Rechnungsformen nicht nur eine 
Ergänzung, sondern sogar einen Ersatz der Buchhaltung bilden werden. Dies 
gilt besonders für die Statistik mit ihrer vergleichenden, kausalen und korrela-
tiven Rechnung, die daneben aber auch die statischen und dynamischen Auf-
gaben der Buchhaltung und Bilanz übernehmen kann. Freilich ist das beste 
Verhältnis zwischen Buchhaltung und Statistik nicht der Ersatz, sondern die 
Ergänzung1)2)3). Buchhaltung sollte man darum immer nur im Zusammen-
hang mit den anderen Rechnungsverfahren sehen und jedes für 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 natürliche Gliederung ergibt sich: 

1. aus dem G e g e n s t a n d , 
2. aus dem V e r f a h r e n der V e r r e c h n u n g , wobei bei dem Verfahren 

a) die Form, 
b) die Wertung (der Inhalt) die systembildenden Gliederungsgesichtspunkte 

ergeben. 

Nach dem Gegens tande ist das Rechnungswesen eine Ze i t r aum- (Perio-
den-, Abschnitts-), eine K o s t e n t r ä g e r - und eine Vergle ichsrechnung. 

Die Z e i t r a u m r e c h n u n g ist wiederum dem Verfahren nach zunächst Buch-
haltung und Bilanz, wobei die Zeiträume lang oder kurz sein können. Die lange 
Periode und den normalen kaufmännischen Zeitraum bildet das J a h r , auf das 
daher Buchhaltung und Bilanz zunächst abgestellt waren und es grundsätzlich 
heute noch sind. Die kurzfristige Bestands- und Erfolgsrechnung sind nur Er-
gänzungsrechnungen, von wie großer praktischer Bedeutung sie auch sein 
mögen. 

Die B u c h h a l t u n g wiederum ist entweder Geschäfts- oder Betriebsbuch-
haltung. Die Geschäf t s - oder auch F i n a n z b u c h h a l t u n g umfaßt die ex-
ternen betrieblichen Beziehungen: zu Gläubigern und Schuldnern, zu Staat, 
Sozialorganisationen, Kartellen, Verbänden und Betriebsinhabern, die Be-
t r i e b s b u c h h a l t u n g dagegen die inneren betrieblichen Vorgänge: den Pro-
duktionsprozeß, seine Kosten und Ergebnisse. Auch die Buchhaltung kann auf 
längere oder kürzere Abschnitte abgestellt sein und sich gleichfalls auf Bestand 
und Bewegung im Betriebe erstrecken. Buchhaltung und Bilanz sind Ver-
gangenheitsrechnungen, die Blickrichtung geht nach rückwärts. 

Ebenfalls eine Zeitraumrechnung, aber mit dem Blick nach v o r w ä r t s , ist 
der Wirtschaftsplan, das Budget . Das Budge t kann zei t l ich ein Gesamt-

') Vgl. den Abschnitt 80: Kostenstatistik. 
s) Von der unverbundenen zur verbundenen Rechnung (alle 4 Verfahren ab-

stiinmbar und abgestimmt). 
3) Vom Denken in Ausgaben zum Denken in Werten. Vom Kreislauf der Ein-

nahmen und Ausgaben zum Kreislauf der Aufwände und Erträge, der Kosten und 
Leistungen. 
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plan: für 1 Jahr oder eine noch längere oder aber kürzere Periode, oder ein 
Teilplan: für ein Halbjahr, ein Vierteljahr, einen Monat sein. Auch sachl ich 
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 K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g ist dem Verfahren nach Selbstkostenrech-
nung und Kalkulation in ihren mannigfachen Formen. Im Verhältnis zum 
Zeitpunkt der Produktion ist sie Vor- oder Nachkalkulation. 

Die Verg le ichs rechnung bedient sich der S t a t i s t i k . Es geht entschieden 
zu weit, jede Rechnungsart als Vergleichsrechnung anzusehen, wie es manch-
mal geschieht. Denn der Vergleich muß doch außerhalb der systematischen 
Rechnungsformen, wie sie z. B. Buchhaltung und Bilanz darstellen, geschehen, 
und er muß sich statistischer Formen bedienen. Die Vergleichsrechnung auf 
statistischer Grundlage ist zunächst W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 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 fo rma le , sondern auch die ma te r i e l l e Art der Rechnungs-
verfahren ist für die natürliche Gliederung und Systembildung wichtig. Ins-
besondere die Verwendung von Soll- oder Istwerten ist für die einzelnen 
Verfahren und damit auch für den Gegenstand der Verrechnung bedeutsam. 
Die Sollwerte sind Budget- oder Standardwerte. Die Istwerte sind entweder 
Zeit- oder ursprüngliche Beschaffungswerte. 

So ergibt sich folgende S y s t e m a t i k des be t r i eb l i chen Rechnungs-
wesens: 

Nach dem Gegen-
stand der Rech-

nung 
I. Zeitraumrechnung 

II. Kosten-
träger-

rechnung 

III. Ver-
gleichs-

rechnung 

Nach 
dem 
Ver-
fahren 

a) formal 1. Budget 
a) Gesamt-
b) Teilbudget 

zeitlich u. 
sachlich 

2. a) Bilanz 
aa) Jahres-, 
bb) Monats-

bilanz 
bzw. 
kurzfrist. 
Erfolgs-
rechnung 

b) Buchhal-
tung 

aa) Ge-
schäfts-, 

bb) Betriebs-
buch-
haltung 

a) Vor-, 
b) Nach-

kalkula-
tion 

Statistik 
a) Zeit-, 
b) Betriebs-, 
c) Soll-Ist-

Vergleich 
d) Bestands-

u. Entwick-
lungsver-
gleiche 
veisch. Art 

1>) materiell Sollwerte Istwerte aa) Istwerte 
bb) Ist- bzw. 

Soll-Ist-
werte 

a) Soll-
b) Istwerte 

Ist- bzw. Soll-
Istwerte 
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11. Das Rechnungswesen als Mittel betrieblicher Lenkung 
110. Die neuzeitlichen Aufgaben industrieller Betriebsführiing 

Die Dispositionsaufgaben, die die Führung moderner Industriebetriebe zu 
lösen hat, sind an V o r a u s s e t z u n g e n zweier le i A r t gebunden: 
1.an solche, die sich aus der a l l geme inen w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n , 
vor allem aus der M a r k t l a g e und ihren Veränderungen ergeben und 
2. an solche, die durch die Struktur des B e t r i e b e s und den daraus folgenden 
technischen und wirtschaftlichen Gesetzmäßigkeiten des Betriebsablaufes 
entstehen. 

Der Betrieb dient dem M a r k t , und nur durch die Anpassung an die wechseln-
den Marktbedingungen kann er seine Aufgabe erfüllen. Die Betriebsführung ist 
daher in ihren Entscheidungen zu allererst von den M a r k t g e g e b e n h e i t e n 
— den bestehenden und den kommenden — abhängig. Preise, Nachfrage, Mode, 
Geschmacksrichtung, das Angebot der Konkurrenz und seine Kosten, tech-
nische Bedingungen und Qualitätsanforderungen und die Veränderung aller 
dieser Faktoren sind daher die primären Daten der Betriebspolitik. 

Eine D y n a m i k der Marktfaktoren hat es zwar zu allen Zeiten gegeben, aber 
sie hat in der modernen Wirtschaft ein ganz besonderes Ausmaß angenommen. 
Schon die rein wir t schaf t sbedingte Dynamik (bedingt durch Bevölkerungs-
vermehrung, Mode-, Geschmacks- und Verbrauchswandlung) hat sich infolge 
des technischen Fortschrittes und der damit verbundenen größeren Differen-
ziertheit von Angebot und Nachfrage erheblich verstärkt. In der Gegenwart 
haben daneben vor allem a u ß e r w i r t s c h a f t l i c h e Ursachen einen verstärkten 
Einfluß auf den Markt und seine Dynamik erlangt. Hier sind vor allem pol i -
t i s che und m i l i t ä r i s c h e Ereignisse und Entscheidungen zu nennen, die 
häufig sprunghafte Nachfrageverschiebungen, heftige Lohn- und Preisbewegun-
gen und schwankende Währungsverhältnisse 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-
maßnahmen des Staates durch Steuervergünstigungen und Mehrbelastungen, 
die die Entscheidungsfreiheit des Betriebes mehr oder minder hemmen und 
seine Dispositionen in eine bestimmte Richtung lenken. Es läßt sich daher fest-
stellen: Die moderne Wirtschaft ist durch w a c h s e n d e D y n a m i k gekenn-
zeichnet, einer Dynamik, die h ä u f i g a u ß e r w i r t s c h a f t l i c h e n U r s a c h e n 
unterliegt und daher l a n g f r i s t i g e P l a n u n g e n des B e t r i e b e s e r s c h w e r t 
und h ö c h s t e A n f o r d e r u n g e n an das A n p a s s u n g s v e r m ö g e n des Be-
triebes stellt. 

Es ist nun die große A n t i n o m i e de r m o d e r n e n W i r t s c h a f t , daß mit 
zunehmender gesamtwirtschaftlicher Dynamik die Anpassungsfähigkeit des 
einzelnen Betriebes sinkt. Diese Entwicklung beruht in erster Linie auf t e c h -
n i schen Einflüssen. Die moderne Produktionsweise ist mit einer zunehmenden 
Mechanisierung, Maschinisierung, Automatisierung und häufig auch Speziali-
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sierung verbunden. Die natürliche Folge dieser Tendenz ist eine wachsende 
B e t r i e b s s t a r r h e i t zweifacher Art. Sie zeigt sich zunächst als t e c h n i s c h e 
S t a r r h e i t : Technisch hochwertige Apparaturen pflegen in der Regel auf einen 
beschränkten Kreis von Produkten oder Produkte bestimmter technischer 
Eigenschaften, häufig auch auf ein einzelnes Produkt s p e z i a l i s i e r t zu sein. 
Damit erfährt die Produktions b r e i t e , d .h . die Fähigkeit des Betriebes, je 
nach der Marktlage seine Erzeugnisse zu wechseln, erhebliche Einschränkungen. 
Der technische F o r t s c h r i t t oder Nach f rage Verschiebungen können unter 
diesen Umständen die Apparatur eines Betriebes schnell veralten lassen, ihren 
wirtschaftlichen Wert mindern oder sogar beseitigen. 

Mit der technischen Starrheit ist aber zugleich auch eine w i r t s c h a f t l i c h e 
S t a r r h e i t verbunden: Mit zunehmender Mechanisierung wächst die K a p i t a l -
i n t e n s i t ä t des Betriebes und mit ihr der Anteil der Kapazitätskosten an den 
Gesamtkosten. Die E r h a l t u n g der Produktionsbereitschaft der Betriebs-
apparatur erfordert wiederum laufend Aufwendungen, die die Kapazitäts-
kosten weiterhin erhöhen. Die wirtschaftliche Folge dieser Entwicklung ist 
eine zunehmende E m p f i n d l i c h k e i t des Betriebes gegenüber Beschäftigungs-
schwankungen und Produktionsumstellungen. Aus der sinkenden Kostenelastizi-
tät ergibt sich gesetzmäßig eine steigende Anforderung an die Betriebsführung 
zur Erhaltung der Wirtschaftlichkeit und Erhöhung der Produktivität. 

Die Kompliziertheit der Produktionsapparatur und die häufig durch sie be-
dingte Betriebsgröße erfordern schließlich eine umfangreiche B e t r i e b s o r g a n i -
t i o n , die den Betrieb ebenfalls schwerfällig und plötzlichen Änderungen gegen-
über unbeweglicher gestaltet. Schließlich pflegt eine Mechanisierung meist mit 
einem Anwachsen der G e m e i n k o s t e n 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 
so hohe Bedeutung erlangt haben, so ergeben sich daraus für die Aufgaben einer 
neuzeitlichen Betriebspolitik einige wichtige F o l g e r u n g e n : 

1. Die Führung industrieller Betriebe ist d a t e n a b h ä n g i g e r geworden; d.h. 
der Betrieb hat bei seinen Entscheidungen mehr Daten, von ihn unbe-
einflußbare Tatsachen, zu berücksichtigen, und diese Daten haben größten-
teils auch wirtschaftlich an Gewicht gewonnen. Während sich aber die 
ä u ß e r e (marktbedingte) Daten-Konstellation ständig verschiebt und 
häufig in ihren Veränderungen im voraus (politische Faktoren!) gar nicht 
zu übersehen ist, sind die in der S t r u k t u r des B e t r i e b e s begründeten 
Daten zu einem großen Teil starr und nicht oder nur auf l a n g e S i c h t 
beeinflußbar. 

Die wichtigsten i n n e r b e t r i e b l i c h e n Daten sind die G e s e t z m ä ß i g -
k e i t e n des B e t r i e b s a b l a u f e s . Diese Gesetzmäßigkeiten, wie sie z. B. 
zwischen Kosten und Beschäftigungsgrad, zwischen Kapazität, Kosten 
und Preisgestaltung, zwischen Produktionsmenge, Fertigungsorganisation, 
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Lagerhaltung und Finanzierung bestehen, sind zwar ebenfalls für den 
Betrieb keine völlig neuen Erscheinungen, aber ihr wirtschaftliches Ge-
wicht hat sich unter dem Einfluß der modernen kapitalintensiven Be-
triebsstruktur ganz wesentlich erhöht. 

2. Je häufiger und grundlegender sich die äußeren Datenkonstellationen ver-
ändern, um so größer wird die Zahl l a n g f r i s t i g w i rkende r Disposi-
t i onen , die vom Betrieb zu treffen sind — langfristig, gemessen an der 
Geschwindigkeit, mit der sich die äußeren Verhältnisse wandeln; hier 
bedeuten fünf Jahre schon eine lange Zeit. Das Disponieren des Betriebes 
auf lange Sicht, das in einem ständigen Abstimmen von Absatzerwartun-
gen und Kapazität, von Absatzmengen und Produktionsorganisation, von 
Preiserwartungen und Lagerbeständen, von Erfolgswartungen und Bilanz-
ansätzen, von Rentabilitätsaussichten und Finanzierungsformen besteht, 
wird damit zunehmend r i s k a n t e r und p rob lemat i scher . 

3. Sind die langfristig wirkenden Dispositionen einmal getroffen und aus-
geführt, so bleibt der Betrieb auch langfristig an ihre wirtschaftlichen 
Auswirkungen gebunden. Die Wirtschaftlichkeitsentwicklung ist dann 
vornehmlich von der Zweckmäßigkeit k u r z f r i s t i g e r Dispos i t ionen 
abhängig. Diese kurzfristigen Dispositionen, die über Ausdehnung und 
Einschränkung der Produktion, über die Angebots- und Nachfragepreis-
bildung, über die kurzfristige Produktionszusammensetzung usw. ent-
scheiden, bestimmen den wirtschaftlichen Auf- oder Abstieg des Betriebes. 

Die i nne rbe t r i eb l i chen Gese tzmäß igke i t en , denen jeder Industrie-
betrieb unterliegt, sind für die Betriebsführung aber nicht nur Daten; sie sind 
zugleich auch Ob jek t der Be t r i ebspo l i t ik . Weil die verschiedenen Faktoren 
voneinander abhängig sind — und zwar gesetzmäßig abhängig —, ist es mög-
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 Beschäftigung, durch die Beschäfti-
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 bloßes theoretisches Kennen dieser Gesetzmäßigkeiten und Abhängig-
keiten genügt nicht. In jedem Betrieb sind die wechselseitigen Einflüsse der 
genannten Faktoren von unterschiedlichem Gewicht, und nur eine großen- und 
eine wertmäßige F e s t s t e l l u n g ihres Einflusses befähigen den Betrieb zu einer 
rationalen Betriebspolitik. Das Schwergewicht der Betriebspolitik liegt jeden-
falls im Inne ren des Betriebes. Die M a r k t f a k t o r e n können nur in seltenen 
Fällen Objekte der Betriebspolitik werden. 

Im Inneren des Betriebes ist zugleich mit dem indus t r i e l l en Rechnungs -
wesen die bes te Grundlage fü r r a t i o n a l r e c h e n h a f t e E n t s c h e i d u n -
gen gegeben. 
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111. Betriebsführung and industrielles Rechnungswesen 
Alles betriebliche Disponieren beruht auf einem W e r t e n , V e r g l e i c h e n 

und W ä h l e n z w i s c h e n w i r t s c h a f t l i c h e n Z w e c k e n und Mit te ln . Da 
die Aufgabe des Betriebes in der Erzielung eines möglichst großen Wertgefälles 
zwischen den Preisen des Beschaffungsmarktes und denen des Absatzmarktes 
besteht, stehen im Mittelpunkt aller auf die Produktion gerichteten Ent-
scheidungen Pre i s - und M e n g e n - K a l k u l a t i o n und - v e r g l e i c h e . Im 
Prinzip besteht daher jede rechenhafte Betriebspolitik in einem Abwägen von 
Preisen vermutlicher Verbrauchsmengen und Preisen vermutlicher Absatz-
mengen. 

Kein Betrieb wäre aber praktisch in der Lage, derartige Vergleiche durch-
zuführen, wenn er dazu ständig alle Preise und Verbrauchsmengen neu zu 
ermitteln hätte. Vor allem der Wertverzehr von Kostengütern, die als Gemein-
kosten in die Produktion eingehen, kann aus ersichtlichen Gründen nicht für 
jede neue Entscheidung neu bestimmt werden. Rationales zahlenmäßiges Dis-
ponieren ist daher nur mit Hi l f e des b e t r i e b l i c h e n R e c h n u n g s w e s e n s 
möglich. 

Das Rechnungswesen erfaßt zunächst unmittelbar Preise und mittelbar 
Mengen, denn die im Rechnungswesen anfallenden Zahlen sind das Produkt 
aus Mengen und Preisen. Das Rechnungswesen erhält damit den Charakter 
einer „großen Pre is - u n d M e n g e n - T a b e l l e " . An Hand dieser „Tabelle" kann 
sich der Betrieb über die aufwands-, kosten- und ertragsmäßigen Auswirkungen 
seiner Dispositionen orientieren. Selbstverständlich 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 verändern sich infolge zahl-
reicher Einflüsse, wie Produktwechsel, Beschäftigungsschwankungen, Wechsel 
der Losgröße, der Auflagengröße, Leistungsschwankungen usf. Aber es ver-
ändern sich doch nicht alle Preise zugleich und jederzeit, und auch der Mengen-
verbrauch bleibt zu einem Teil wenigstens annähernd konstant, so daß 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 für die Zwecke der Betriebs-
disposition, denn: 

1. Die im Rechnungswesen niedergelegten Zahlen sind V e r g a n g e n h e i t s -
werte . Sie können daher von aktuellen Kosten und neuen Werten wesent-
lich abweichen. 

2. Die Verbrauchsmengen, die in den Zahlen des Rechnungswesens zum 
Ausdruck kommen, können mit allen denkbaren Einflüssen von UnWirt-
s c h a f t l i c h k e i t e n behaftet sein. 

3. Für das betriebliche Disponieren haben nicht alle Kosten und Erträge 
die gleiche Bedeutung. Es sind die Kosten in ihrem Gewicht verschieden: 
vermeidbare und unvermeidbare Kosten, Durchschnitts- und Grenzkosten, 
ebenso Durchschnitts- und Grenzerträge. Wie noch später zu zeigen sein 
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wird, macht der Einfluß des Beschäftigungsgrades, dazu ferner des Zeit-
momentes auf die betriebliche Disposition eine D i f f e r e n z i e r u n g von 
Kosten und E r t r ä g e n nach der Zwangsläufigkeit und Beeinflußbarkeit 
ihrer Entstehung erforderlich. 

Das auf die Erzielung größter Wirtschaftlichkeit gerichtete Disponieren des 
Betriebes findet in den Zahlen des Rechnungswesens, so wie sie sich aus dem 
Ablauf des Betriebes zwangsläufig ergeben, einen nur beschränkten Anhalts-
punkt. Diesen Zahlen fehlt zu einem großen Teil der M a ß s t a b c h a r a k t e r . 
Maßstäbliche Zahlen sind für die Lenkung des Betriebes von größtem Wert. 
Wenn das Rechnungswesen seine Funktion als innerbetriebliches Lenkungs-
mittel erfüllen soll, ist mit den automatisch anfallenden Zahlen nicht auszu-
kommen. Neben den Ist-Zahlen müssen Normwer te und W i r t s c h a f t l i c h -
ke i t szah len ermittelt werden. 

Normwer te sind auf technischer Grundlage ermittelte, dem Trend der all-
gemeinen Entwicklung angepaßte, von UnWirtschaftlichkeiten bereinigte Soll-
Werte1). 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s z a h l e n sind den geltenden Markt- oder Betriebs-
wert verkörpernde Zahlen mit Lenkungscharakter. 

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

Darüber hinaus dient das Rechnungswesen der Betriebsführung aber noch 
auf mannigfach andere Weise: Als Bestandsrechnung ermöglicht es Be-
standsdispositionen, als F inanz rechnung Liquiditätsdispositionen, als S teue r -
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 für 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, daß Normwerte (wie z. B. Plankosten, 
Normalkosten) in erster Linie Verbrauchsnormwerte sind, die den Betrieb zu mög-
lichst großer Sparsamkeit im Mengenverbrauch steuern müssen. 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 Wirtschaftlichkeitszahlen 

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

Der Betrieb lebt von der K o s t e n - E r t r a g s s p a n n e e ine r l angen Per iode. 
Für die Existenz des Betriebes haben daher Dispositionen ein um so stärkeres 
Gewicht, j e 1 ä n g e r sie sich in den Kosten und Erträgen zwangsläufig auswirken. 
Es handelt sich hierbei also vor allem um Dispositionen, die im Rahmen der 
G r ü n d u n g s p o l i t i k , der E rwe i t e rungspo l i t i k , der l a n g f r i s t i g e n Pro-
d u k t i o n s p o l i t i k , der K a p a z i t ä t s p o l i t i k zu fällen sind. 

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

Grundsätzlich gilt für langfristige Dispositionen das P r inz ip des Durch-
s c h n i t t s , das Denken in Durchschnittswerten. Die durchschnittlichen Kosten 
einer langen Periode (so lange, wie sich die jeweilige Disposition wirtschaftlich 
auswirkt) müssen im Durchschnittsertrag gedeckt werden. Auf lange Sicht ist 
also das Verhä l tn i s von D u r c h s c h n i t t s k o s t e n und D u r c h s c h n i t t s -
e r t r ag : die durchschnittliche Wirtschaftlichkeit und die Durchschnitts-
rentabilität entscheidend. Vor allem die D u r c h s c h n i t t s r e n t a b i l i t ä t , die 
Durchschnittsverzinsung ist wesentlich, da langfristige Dispositionen in der 
Regel mit Kapitalfestlegungen verbunden zu sein pflegen. Dieses Kapital läßt 
sich aber nicht nur im Betrieb selbst anlegen, sondern kann auch dem Markt 
zu beliebig anderen Zwecken zugeführt werden. In jedem Falle könnte es auf 
dem Markt mit Sicherheit den landesüblichen Zins, den Zins für risikolose 
Kapitalanlagen bringen. Auf lange Sicht muß daher jede Produktion im Durch-
schnitt zumindest den landesüblichen Zins (zuzüglich einer branchenabhängigen 
Risikoprämie) erbringen. Kapital, das diese Mindestrentabilität auf lange Sicht 
im Durchschnitt nicht erreicht, ist fehlinvestiert. 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s z a h l e n auf lange Sicht sind daher Durchschnitts-
werte: D u r c h s c h n i t t s k o s t e n , D u r c h s c h n i t t s e r t r ä g e , D u r c h s c h n i t t s -
w i r t s c h a f t l i c h k e i t und D u r c h s c h n i t t s r e n t a b i l i t ä t . 

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

Bei der Grün dun gspol i t ik spielt das Rechnungswesen natürlich noch keine 
Rolle, da ein in Gründung befindlicher Betrieb noch über kein eigenes Zahlen-
material verfügen kann. Aber ohne Kosten- und Ertragsberechnung geht es 
auch hier nicht. Da die Gründer eines Betriebes, zumindest diejenigen von 
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ihnen, die für die Führung 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. Häufig können sie sich auf Kosten und Ertragszahlen, Richt-
zahlen und Vergleichswerte anderer Betriebe der gleichen Branche stützen. 
Ein Vergleich der Bilanzen dieser Betriebe vermag Aufschluß über die struk-
turellen Voraussetzungen, eine Untersuchung der Größenverhältnisse in ihrer 
Abhängigkeit von der Durchschnittsrentabilität Aufschluß über die optimale 
Betriebsgröße zu verschaffen. So gehen bereits die Gründungsdispositionen zu 
einem Teil auf die Zahlen des Rechnungswesens zurück — wenn auch nicht auf 
die des zu gründenden Betriebes, so doch auf die von bestehenden Betrieben 
gleicher Art. 

Einen weit höheren Wert besitzt das Rechnungswesen für alle langfristigen 
Dispositionen, die in einem bereits laufenden Betrieb zu fällen sind und sich 
etwa auf Erwe i terungen , K a p a z i t ä t s a u s d e h n u n g e n und -e inschrän-
kungen , Wahl des Spez ia l i s i erungsgrades , F e s t l e g u n g der Pro-
dukt ionsr i ch tung auf lange S icht u. ä. erstrecken. 

Im Prinzip sind hierbei immer wieder dieselben Feststellungen zu treffen: 
1. Feststellung der Durchschnittskosten für 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 für das Kapital 
zu zahlenden Aufwendungen und dem landesüblichen Zins zuzüglich 
Branchenrisikoprämie. 

Zu 1.: Nehmen wir an, es handelte sich bei der zu fällenden Disposition um 
eine neue Produktion, für die eine neue Kapazität geschaffen werden soll. Zur 
Ermittlung der wahrscheinlichen Durchschnittskosten dieser Produktion stehen 
zwei Verfahren zur Verfügung: Der Betrieb kann die kommenden Durch-
schnittskosten durch e ine techni scheMengenvorp lanungmit anschließen-
der Verwertung bestimmen, wobei alle erkennbaren langfristigen Preistendenzen 
der Kostengüter zu berücksichtigen wären. Dieses Verfahren hat den Nachteil, 
daß hierbei alle jene kleinen UnWirtschaftlichkeiten unberücksichtigt gelassen 
werden, die niemals ausbleiben und für die reale Höhe der Durchschnittskosten 
auf lange Sicht und oft auch für den Erfolg oder Mißerfolg 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 se ines Rechnungswesens zurückgreifen. Diese 
Zahlen haben aber nur einen beschränkten Vergleichs- und Maßstabwert, 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 k o m m e n d e n durch-
s c h n i t t l i c h e n E i n z e l k o s t e n wird mehr die Aufgabe einer technischen 
Mengenvorplanung sein. Allerdings wird sich der Betrieb bei der Ermittlung 
der Preise der Kostengüter und der erkennbaren Preistendenzen wiederum 
weitgehend auf die Zahlen seines Rechnungswesens stützen müssen. Relativ 
unproblematisch ist die Ermittlung der k a l k u l a t o r i s c h e n K o s t e n 
(außer Zinsen). Ihrem Wesen nach sind die kalkulatorischen Kosten auch im 
laufenden Betrieb vor kalkulatorische Werte. Beider Ermittlung der übr igen 
G e m e i n k o s t e n spielen dagegen die Zahlen des Rechnungswesens wiederum 
eine bedeutende Rolle, da durch technische Vorkalkulation der Mengenver-
brauch der als Gemeinkosten verrechneten Kostengüter in der Regel zu günstig 
berechnet wird. Der als Gemeinkostensatz auf die Einzelkosten zu verrechnende 
Zuschlag läßt sich mit einiger Sicherheit an Hand der Gemeinkostensätze tech-
nisch und strukturell ähnlicher Produktionen bestimmen. Zumindest lassen 
sich die technischen Yorkalkulationen durch die empirischen Zahlen des Rech-
nungswesens auf ihren Wahrscheinlichkeitsgrad hin überprüfen. 

Zu 2.: Die Ermittlung der voraussichtlichen Durchschnittserträge beruht 
in erster Linie auf den Ergebnissen von Marktforschung und Absatzplanung. 
Inwieweit hierbei die Zahlen des Rechnungswesens (Umsatzstatistiken, Preis-
statistiken) herangezogen werden können, läßt sich allgemein nicht sagen. 
Andererseits lassen sich die Absatzchancen und Ertragschancen einer neuen 
Produktion nur dann mit annähernder Sicherheit feststellen, wenn der Betrieb 
seine voraussichtlichen Kosten und damit die Möglichkeiten seiner zukünftigen 
Angebotspreisbildung kennt. Die Feststellung seines zu erwartenden Durch-
schnittsertrages und der absetzbaren Menge ist daher ohne vorherige Ermitt-
lung der vermutlichen Durchschnittskosten und ihrer Elastizität nicht möglich. 
Umgekehrt wiederum ist die Ermittlung der absetzbaren Menge und ihres 
Preises die wichtigste Bestimmungsgrundlage für die Wahl des wirtschaftlich-
sten Produktionsverfahrens, des Spezialisierungsgrades, der Kapazitätsgröße 
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 
für Entscheidungen über kurzfristige Vorgänge 

Bei k u r z f r i s t i g e n Dispositionen steht n i c h t die E x i s t e n z des Betriebes 
in Frage. Es soll vielmehr nur entschieden werden, ob ein Geschäft durch-
geführt werden soll oder nicht, ob ein Auftrag angenommen werden soll oder 
nicht. Für diese l aufenden Dispositionen verlieren die langfristigen Preis-
tendenzen an Bedeutung. In den Vordergrund treten die k u r z f r i s t i g e n 
P r e i s ä n d e r u n g e n . Es ergibt sich hieraus die Frage, welcher Wert einem 
Gut, das Preisschwankungen unterliegt, in der kurzfristigen Disposition zu-
zumessen ist. Hierfür ist der T a g e s w e r t am U m s a t z t a g e entscheidend. 
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Denn allein der Zeitpunkt kann maßgebend sein, an dem die Wirtschaftlichkeit 
einer Disposition tatsächlich in Erscheinung tritt, d.h. der Zeitpunkt des 
Verkaufs der Produktion am Markt. 

Damit ist die Problemat ik der Bestimmung der Wirtschaftlichkeitszahl 
auf kurze Sicht aber noch n icht erschöpft . Wie soll z. B. gewertet werden, 
wenn die für die Produktion no twendigen Kos tengüter nicht zu einem 
e inhe i t l i chen Preis beschafft und das Betriebsprodukt nicht zu einem ein-
heitlichen Preis abgesetzt werden kann? Der für die D i s p o s i t i o n e n des 
Betriebes geltende Wert ist in derartigen Fällen 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 l e t z t e Beschaffungsschicht zurückgreift, genau wie der 
volle Absatz der Produktion nur dann gelingt, wenn man das Grenzgebot 
der Nachfragenden für den Wert des Betriebsproduktes entscheidend 
sein läßt. 

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

Bisher ist das kurzfristige Denken dem langfristigen Denken als Gegensatz 
gegenübergestellt worden. Es ergibt sich jedoch die Notwendigkeit, den Aus-
gle ich dieser Gegensätzlichkeit herbeizuführen. 

Angenommen, einem Betrieb werde die Ausführung eines sehr ertragreichen 
A u f t r a g e s angeboten, der eine Sonderfer t igung zum Gegenstand hat. Um 
diesen Auftrag durchführen zu können, möge der Betrieb eine neue Kap i ta l -
sch icht in Anspruch nehmen müssen, wenn er n icht die l aufende sons t ige 
Produktion einschränken will. Betrug der bisherige Grenzzins 6%, während 
die neu in Anspruch zu nehmende Kapitalschicht 8% kostet, so müssen jetzt 
alle Produktionen des Betriebes mit 8%, dem neuen Grenzzins, kalkuliert 
werden. Ergibt sich bei dieser Kalkulation, daß der neue Auftrag 8% trägt, 
während eine schon länger laufende Serienproduktion nur 6,5% abwirft, so 
ergeben sich für den Betrieb zwei Möglichkeiten: 

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

2. Der Betrieb führt die Serienproduktion in a l tem Umfang weiter, ob-
wohl sie nur 6,5% 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 ze i t l i che Ausg le ich wirksam. Eine 
gleiche Entscheidung wird dann gefällt werden, wenn der Betrieb den 
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Serienartikel unbedingt in seinem S o r t i m e n t benötigt. Denn der Betrieb 
tritt ja in der Regel nicht nur mit e inem Produkt an den Markt, sondern 
mit einer gängigen K o l l e k t i o n . 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 fördert. Unter solchen Umständen spricht man von einem 
A r t i k e l a u s g l e i c h , der bewirkt, daß das Sortiment als Ganzes den 
maximalen Ertrag erbringt. 

Ähnliche Erscheinungen sind auch in B a n k - 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 Vertriebstätigkeit der 
anderen Abteilungen fördern. Hier spricht man von A b t e i l u n g s -
a u s g l e i c h . 

Um das Z u s a m m e n w i r k e n von lang- und kurzfristigem Denken dar-
zustellen, haben wir den Zins als Beispiel herausgegriffen. Grundsätzlich er-
geben sich hier aber für alle Fälle, in denen G r e n z k o s t e n und D u r c h -
s c h n i t t s k o s t e n sowie G r e n z n u t z e n und D u r c h s c h n i t t s n u t z e n als 
Wirtschaftlichkeitszahlen in Konkurrenz treten, folgende, den scheinbaren 
Gegensatz zwischen Grenz- und Durchschnittsdenken ausgleichende Gesichts-
punkte : 

Die konsequente Anwendung des Grenzprinzips bedeutet eine ständige K o n -
t r o l l e der gesamten betrieblichen Tätigkeit unter dem Gesichtspunkt der 
gegenwärtigen Verhältnisse. Dabei ist es nicht erforderlich, daß die Disposition 
stets zugunsten der kurzfristigen Betrachtungsweise ausfällt. Denn das D u r c h -
s c h n i t t s d e n k e n k o n t r o l l i e r t seinerseits wiederum die kurzfristigen Kal-
kulationen und verhindert durch das ihm immanente Prinzip der Stabilität 
die Überschätzung von Augenblickschancen. 

Grenzdenken und Durchschnittsdenken schließen einander also nicht aus, 
sondern ergänzen sich. 

12. Geschichte der Kostenrechnung 

120. Buchhaltung als Ausgangspunkt 

Die Geschichte der Kostenrechnung müßte eigentlich parallel der Geschichte 
der Betriebswirtschaft verlaufen: entstehend aus B e d ü r f n i s s e n des Betriebes 
nach rechnerischer Erfassung und Kontrolle der Vorgänge, wachsend mit der 
B e t r i e b s g r ö ß e , dem technischen F o r t s c h r i t t und dem schnelleren W e c h s e l 
in der Wirtschaft. Denn parallel dem betrieblichen Kreislauf, gleichlaufend mit 
den Produktionsvorgängen in Werkstatt, Lager und Vertrieb, muß ein rech-
nerisches Erfassen gehen, das die körperlichen Betriebsvorgänge in geldwert-
mäßige umsetzt, sie rechnerisch erfaßt und kontrolliert. Dem Betriebskreislauf 
muß ein Rechnungskreislauf entsprechen. 

Mellerowlcz , Kosten und Kostenrechnung I I , 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 genügend ausgewertet, das ist sein Ver-
hältnis zur Wirtschaftsführung selbst. Das ist auch heute noch nicht anders 
geworden, obschon die Entwicklung der letzten Jahrzehnte, im Vergleich zu den 
letzten vier Jahrhunderten, eine wahrhaft glänzende ist. Aber die Länge der 
Per ioden , in denen bis dahin ein Fortschritt erzielt wurde, ist unverhältnis-
mäßig groß, welchen Teil des Rechnungswesens man auch nehmen mag. Diese 
Erscheinung ist fast unverständlich, wenn man daneben die t e c h n i s c h e Ent-
wicklung stellt, die doch nach einer w i r t s c h a f t l i c h e n Kontrolle geradezu 
schrie. Manche Fehldisposition wäre bei einer Parallelentwicklung von Technik 
und Rechnungswesen vermieden worden. 

Das Rechnungswesen mit seiner Funktion, Grundlage der gesamten dis-
ponierenden und kontrollierenden Tätigkeit im Betriebe zu sein, spielte so-
lange eine untergeordnete Rolle, als persönliche Betriebskenntnis, unterstützt 
durch das kaufmännische Fingerspitzengefühl, das eigentlich nichts anderes 
als Erfahrung ist, ausreichende Grundlage des Wirtschaftens war. Seine Be-
deutung wuchs in dem Maß, wie die Voraussetzung dieser intuitiven Wirt-
schaftsweise fortfiel. Diese Wandlung ist zurückzuführen: 

1. auf die zunehmende B e t r i e b s g r ö ß e , 
2. auf die verschärfte Konkurrenz , 
3. auf die W i r t s c h a f t s d y n a m i k . 

Die Betr iebsgröße ist der Faktor, der überhaupt Anlaß zur Rechnungs-
legung gewesen ist. Wachsender Geschäftsumfang und zunehmende Kredit-
wirtschaft zwangen bereits den Kaufmann des Mittelalters zur Notierung be-
trieblicher Daten. Obwohl längst die geschlossene Hauswirtschaft durch die 
Tausch- und Geldwirtschaft abgelöst und damit der entscheidende Schritt zur 
Arbeitsteilung vollzogen war, hatte sich doch an der Methode der Betriebs-
führung nichts Wesentliches geändert. Der kleine Absatzkreis, der persönliche 
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 gewährten ausreichende betriebliche Sicherheit und 
machten genauen ziffernmäßigen Nachweis von Stand und Entwicklung des 
Betriebes in gewissem Grade entbehrlich. Auch der Überbl ick über die da-
mals handwerklich betriebene Produkt ion war ohne ausgebautes Rechnungs-
wesen durchaus möglich. 

Erst der wachsende Messehandel und die dadurch hervorgerufene Ent-
persönlichung der Beziehung zwischen Unternehmer und Kunden machten bei 
steigendem Geschäftsumfang eine ziffernmäßige „Gedächtnisstütze" not-
wendig. Hiermit setzt die Entwicklung des Rechnungswesens ein, und zwar 
mit der Buchha l tung . Sie ist die Wurzel der R e c h e n h a f t i g k e i t und 
war jahrhunderte lang das Rechnungswesen. Sie entstand in den ober-
italienischen Städten, deren Kaufleute bereits im 12. und 13. Jahrhundert 
Handelsbücher führten. 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 E n t w i c k l u n g der s y s t e m a t i s c h e n B u c h h a l t u n g vollzog sich in 
zwei Perioden, als Ü b e r t r a g u n g s - und als D u r c h s c h r e i b e b u c h f ü h r u n g , 
die erstere in drei Stufen: 

1. Die rechnerische Erfassung der betrieblichen Vorfälle begann mit der 
schriftlichen Festlegung der A u ß e n s t ä n d e und der S c h u l d e n im 
Interesse einer rechtzeitigen Mahnungs- und Eintreibungsmöglichkeit und 
prozessualer Beweiskraft der Aufzeichnungen. Hierzu trat bald eine peri-
odische K a s s e n b e s t a n d s a u f n a h m e zur Kontrolle der Bargeschäfte 
und die per iod i s che B e s t a n d s a u f n a h m e der vorhandenen Ver-
mögens te i l e , eine Vorbedingung für die Abrechnung innerhalb von 
Handelsgesellschaften oder von Gemeinschaftsgeschäften. D a m i t l ag 
bere i t s da s S y s t e m der e in fachen B u c h h a l t u n g vor , zumal im 
Lauf der Zeit die anfangs planlosen Eintragungen durch Verbuchungen 
nach gewissen Ordnungsprinzipien ersetzt wurden: Trennung von Privat-
und Geschäftsausgaben, Zusammenfassen der Rechnungsposten nach den 
einzelnen Kunden, geographische Gliederung der Kunden. Es ist daher 
nicht richtig, die einfache Buchhaltung a l s v e r e i n f a c h t e D o p p i k und 
als eine spätere Entwicklungsform der doppelten Buchhaltung aufzufassen. 

2. Einen entscheidenden Fortschritt bedeutete, nachdem sich langsam die 
Gewohnheit herausgebildet hatte, das „soll geben" und das „soll haben" 
kontenförmig gegenüberzustellen, also neben einer chronologischen Auf-
zeichnung eine sachliche Gruppierung vorzunehmen, die Aufnahme von 
Sachkonten . Die Einführung des Kontos: Kasse-, Waren-, Handlungs-
unkostenkonto usw. brachte die doppe l t e Verbuchung jedes Postens mit 
sich. Zugleich änderte sich die B l i c k r i c h t u n g der Buchhaltung: von der 
Erfassung reiner Außenbeziehungen zu den Vorgängen innerha lb des 
Betriebes, und in dieser Richtung, der V e r f e i n e r u n g der inneren 
Ver rechnung , g ing die E n t w i c k l u n g f o r t a n weiter . 

3. Zu der buchhalterischen Erfassung mußte allerdings noch als sinnvolle 
Ergänzung die periodische I n v e n t u r treten, um die buchmäßigen Be-
stände mit den tatsächlichen zu vergleichen und um über Gewinn oder 
Verlust und das Kapital von Zeit zu Zeit eine Übersicht zu erhalten, 
nachdem sich die Partieabrechnung (Gewinnfeststellung nach dem Ver-
kauf jeder Einkaufspartie) infolge des zunehmenden Messehandels und des 
erweiterten Geschäftsumfanges als unmöglich 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 längst vor ihm in Venedig und Florenz 
in der Geschäftspraxis üblich war. 

Die Entwicklung der nächsten 300 Jahre brachte lediglich eine Ver-
fe inerung der Ü b e r t r a g u n g aus dem chronologisch geführten Memorial 
in das nach sachlichen Gesichtspunkten geordnete Hauptbuch, also keine 

2 * 
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E n t w i c k l u n g des Sys tems , sondern ledigl ich der Technik . Drei Wege 
wurden beschritten: 

1. Vermeidung von Kon ten durch Einführen von Gruppenkonten, Über-
gang zur Führung vonSkontren, wie Kontokorrent-, Wechselskontro usw.; 

2. Vermeidung von P o s t e n , zunächst durch Einfügen eines Sammel-
journals; dann Aufspaltung des Grundbuches: Aufeinanderfolge der ita-
lienischen, deutschen, französischen Buchführungsmethode; 

3. Vermeidung von Ü b e r t r a g u n g e n durch Vereinigung von Grund-
und Hauptbuch (amerikanische Buchführung). 

Die 2. Per iode in der Entwicklung der Buchführung begann mit dem 
Jahr 1904, das den entscheidenden Schritt von der Ü b e r t r a g u n g s - zur 
D u r c h s c h r e i b e b u c h h a l t u n g und damit eine umwälzende Neugestaltung 
brachte. Damit hatte die Buchführung ihren technischen Höchststand erreicht 
und konnte als manuelle oder maschinelle, als Einzug- oder Zweizug-, Original-
kon t en - oder Originaljournalbuchführung, mittels Einzel- und Gruppen-
konten und endlich durch Journalspaltung den verschiedenen Betriebsbedürf-
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 F o r t e n t w i c k l u n g der B u c h h a l t u n g zum Rechnungs -
wesen gekennzeichnet werden, und zwar durch die E n t w i c k l u n g der 
Kos tenrechnung . 

121. Ergänzung durch Betriebsabrechnung und Kalkulation 

Dem Großbe t r i eb konnte weder die „Gedächtnisstütze" der Buchhaltung, 
noch eine langfristige periodische Erfolgsfeststellung genügen, erbrauchte weiter-
gehende rechnerische Unterlagen für Preisstellung, Betriebsführung und Be-
triebspolitik. Am dringlichsten erwies sich das Bedürfnis nach einer exakten 
K a l k u l a t i o n , denn in dem verschärften Konkur r enzkampf konnte nur 
bei niedrigster Preisstellung das Feld behauptet werden. Unerläßliche Voraus-
setzung bildete hierfür eine Be t r i ebsab rechnung . Damit war es aber äußerst 
ungünstig bestellt. Die Buchführung war damals lediglich auf die Erfassung 
der Außenverhältnisse, dagegen nicht des inneren Produktionsablaufs gerichtet. 
Der Preisstellung diente eine Vorkalkulation, die lediglich auf einer Kos ten-
schä t zung beruhte. Material + Lohn + 100% Unkostenzuschlag war die 
meist angewandte schematische Formel für die Stückkostenermittlung. Der 
zeitlich und für alle Artikel gleiche Gemeinkostenzuschlag von 100% war nur 
traditionell oder aus Anlehnung an Preise der Konkurrenz zu erklären. Erst 
der Jahresabschluß konnte dann erweisen, ob die Preisstellung die Kosten 
deckte. In der Gewinn- und Verlustrechnung war zwar eine, aber auch völlig 
unzureichende, weil viel zu summarische und zu späte Kontrolle des Zuschlags-
satzes vorhanden. Doch wurden hieraus gewöhnlich noch nicht einmal die not-
wendigen Konsequenzen gezogen, und es bedeutete schon einen Fortschritt, 



Geschichte der Kostenrechnung 21 

als man wenigstens entsprechend dem Betriebsergebnis den allgemeinen Zu-
schlagssatz änderte. Verschärfte Konkurrenz und Wirtschaftsdynamik machten 
diese Kalkulationsweise, die nicht einmal kleingewerblicher Betriebsweise und 
statischer Wirtschaft entsprach, unmöglich und erzwangen die Ablösung 
der Kostenschätzung durch eine Kostenrechnung, insbesondere durch 
E r r e c h n u n g be t r i ebs - und a r t i ke l i nd iv idue l l e r Gemeinkos ten -
zuschlagssä tze . 

Diesen Erfordernissen konnte nur durch eine genaue innerbetriebliche Ab-
rechnung entsprochen werden. 1905 erschien Leitners „Selbstkostenberechnung 
industrieller Betriebe", der mit dieser Veröffentlichung die neue Periode der 
Geschichte des Rechnungswesens einleitete und vor allem durch seine kon-
kreten Beispiele der Wirtschaft Lösungsmöglichkeiten für ihre Rechnungs-
fragen zeigte. In der Praxis versuchte man jetzt allmählich, neben der buch-
halterischen Erfassung der Außenbeziehungen, die genauen S t ü c k k o s t e n zu 
ermitteln. 

Die Zurechnung der Kosten auf den Kostenträger muß richtigerweise — das 
erkannte man bald — nach dem Veru r sachungsp r inz ip geschehen, d. h. 
jedem Stück müssen die Kosten zugerechnet werden, die seinetwegen im Pro-
duktionsprozeß entstanden sind. Aus der Beobachtung dieses Prinzips ergab 
sich: 

1. eine Trennung der Kosten nach der Möglichkeit ihrer Zurechnung auf 
die Leistungseinheit in Einzel - und Gemeinkos ten , 

2. das Streben nach einer Ver fe ine rung des Gemeinkos tenzusch lags . 
Die Erfassung der E inze lkos ten , als direkte, dem Auftrag oder Stück 

unmittelbar zuzurechnende Kosten, bot verhältnismäßig geringe Schwierig-
keiten. In Form statistischer Aufzeichnungen in Lager- und Lohnbüro, bei 
verbesserter Organisation mit Hilfe von Material-, Lohnzetteln, Stücklisten 
usw. ließen sich leicht die der einzelnen Kommission zuzurechnenden Material-
und Lohnkosten feststellen. Hinzu traten später noch die Sondereinzelkosten; 
das sind besondere, direkt zu verrechnende Kosten. Einen entscheidenden 
Fortschritt brachte vor allem die wissenschaftliche Betriebsführung 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 Ermüdungs-
studien beruhte. Sie führte zu dem heutigen Stand der Erfassung der Einzel-
kosten. Leistungsforschung und Leistungsmessung der ausführenden Arbeit 
brachten die Lösung der E inze lkos tenver rechnung 1 ) . 

Die eigentliche Problematik der Stückkostenberechnung lag aber in der 
Zurechnung der Gemeinkos ten , ihre Lösung in einer f u n k t i o n e l l e n Ab-

!) Daraus reifte ferner allmählich die Erkenntnis, daß bei der Kalkulation des An-
gebotspreises nicht mehr mit tatsächlichen, in ihrer Höhe sehr oft vom Zufall beein-
flußten Ist-Aufwendungen, sondern mit Kosten im Sinn von Normziffern gerechnet 
und ihnen preisbildender Charakter verliehen werden müsse. 
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t e i lungsg l i ede rung und darauf beruhender Ver fe ine rung des Zuschlags-
satzes. Die Entwicklung ging aber sehr langsam vor sich. An Stelle des völlig 
willkürlich gewählten, unkontrollierten und starren Unkostensatzes von zu-
nächst 100%, dann 50%, trat allmählich ein betriebseigener, rechnungsmäßig 
ermittelter Zuschlagssatz, anfangs als summar i sche r Zuschlag, indem alle 
indirekten Kosten zusammengefaßt und zum Lohn oder Material bzw. den 
gesamten Einzelkosten in Beziehung gesetzt wurden. Dieser summarische Zu-
schlagssatz wurde aber in den meisten Fällen 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 d i f f e r enz ie rende Zuschlagsmethode 
weiter verfeinert, und zwar durch das Einschalten von Kostenstellen in die 
Kostenarten-Kostenträgerverrechnung1). 

Die K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g enthielt ein doppeltes Problem: 
1. die Bi ldung der Kostenstellen, 
2. die Umlegung der Gemeinkosten von den Kostenstellen auf die Kosten-

träger. 
Die Bi ldung der Kostenstellen geschah in engster Anlehnung an die räum-

liche oder organisatorische Gliederung des Betriebes, zunächst gewöhnlich in 
der Aufteilung: Einkauf oder Materialwesen, Fertigung und Vertrieb. Je mehr 
sich im Lauf der Zeit eine Kostenstellengliederung nach Betriebsfunktionen 
durchsetzte, desto zweckmäßiger wurde sie. Unter Umständen ging man sogar 
bis zur P l a t z k o s t e n r e c h n u n g , um sogar für einzelne Werkzeugmaschinen 
und sonstige Arbeitsplätze mit besonders hohen Anschaffungskosten genaue 
Sonderzuschläge zu ermitteln. Durch Bildung von Kostenstellen wurden die 
Gemeinkos t en zu d i r ek t en S t e l l enkos t en , wodurch die Genauigkeit der 
Zurechnung ungemein vergrößert wurde. 

Der Gedanke der abteilungsmäßigen Gemeinkostensammlung wurde zum ersten-
mal bereits 1877 von Bailewski in den Vordergrund gestellt, setzte sich aber erst 
30 Jahre später 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 veröffent-
lichte Brünier im Jahre 1908 seine „Selbstkostenrechnung für Maschinenfabriken" 
und vertrat hier eine möglichst weitgehende Kosten- und Abteilungsgliederung. Zur 
weiteren Entwicklung hat insbesondere Lilienthal durch die 1907 veröffentlichte 
„Fabrikorganisation, Fabrikbuchhaltung und Selbstkostenrechnung der Firma L. 
Löwe" in hohem Maße beigetragen. Diese Darstellung erregte bei ihrem Erscheinen 
großes Aufsehen, da sie die erste dieser Art war. Bisher hatte man eine geradezu un-
verständliche Zurückhaltung geübt und jeden Erfahrungsaustausch unterbunden. 
Der Wert des Werkes liegt darin, daß erstmalig eine in der P r a x i s durchgeführte 
Betriebsbuchhaltung gezeigt wurde, wenn diese auch nur dazu diente, die in der 
Geschäftsbuchhaltung gesammelten Aufwendungen auf den Betrieb zu verteilen, 
und im übrigen der Primat der Geschäftsbuchhandlung durchaus aufrechterhalten 
wurde. 
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Auch in der Umlegung der auf den Kostenstellen gesammelten Unkosten 
auf die Kostenträger bzw. der Umlegung der vorgelagerten auf die nach-
geordneten Kostenstellen läßt sich das Streben verfolgen, immer mehr dem 
Verursachungsprinzip gerecht zu werden. Zuschlagsbasis blieb nicht mehr will-
kürlich der Lohn, sondern man suchte Verteilungsschlüssel, die in funktionaler 
Beziehung zu den einzelnen Gemeinkostenarten stehen: Raum, Zeit, Gewicht. 
Dadurch wurde die unmögliche Methode, jeden Artikel mit dem gleichen Un-
kostenzuschlag zu belasten, endgültig beseitigt. 

Um jedoch eine zu hohe Anzahl von Zuschlagssätzen zu vermeiden, ging 
man zu einer schr i t twe i sen Kos tenumlegung in mehre ren S t u f e n und 
damit zu einer Gliederung und Gruppierung der Kostenstellen in solche erster, 
zweiter und letzter Ordnung (Hauptkostenstellen) über, eine Verrechnung, wie 
sie erstmalig der vom AWF ausgearbeitete Grundplan der Selbstkostenrechnung 
(1920) durchführte. Der Kos tens t e l l enumlegungsbogen wurde damit un-
entbehrliches Hilfsmittel der Kostenrechnung. 

Die ersten Kostenrechnungen waren monatliche Unkostenzusammen-
stellungen, getrennt nach Abteilungen. Sie bildeten die ersten brauchbaren 
s t a t i s t i s c h e n Grundlagen zur Feststellung des Abteilungskostenzuschlags. 
S t a t i s t i s c h e Methoden1) wurden im Betriebe demnach zunächst in den 
Dienst der Kostenrechnung gestellt. Auch die Anfänge kaufmännischer Rech-
nungslegung in der Form periodischer Bestandsfeststellungen vor Einführung 
des Systems der Doppik waren im Grunde statistische Aufzeichnungen. 

Dasselbe Streben aber, das zur Entwicklung der Buchhaltung zum System 
der Doppik führte, nämlich die Rechnungslegung zwangsläufig zu kontrollieren 
und alle Betriebsvorgänge zu erfassen, machte sich bald auch in der Kosten-
rechnung bemerkbar und führte zu der Forderung: B u c h h a l t u n g a l s Grund-
lage und Kont ro l le der K o s t e n r e c h n u n g , K a l k u l a t i o n als Er-
gänzung der Buchha l tung . Erstmalig Schär2) und nach ihm Calmes3) ver-
fochten die Idee der ka lku l a to r i s chen Buchha l tung . Für die Kosten-
rechnung folgte daraus: 

1. die k o n t e n f ö r m i g e Kostenrechnung, 
2. die s y s t e m a t i s c h e V e r b i n d u n g mi t der G e s c h ä f t s b u c h h a l t u n g . 
Hieraus ergab sich die Ausgestaltung der Buchhaltung nach kos t en -

o r i e n t i e r t e n Gesichtspunkten und ein Monismus4) im Rechnungswesen. Die 
Vorstufe hierzu bildete die Verwirklichung der Schärschen Forderungen: 

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

1) Besonders von Meitzer vertreten in seinen Vorträgen über Kalkulation und 
Selbstkostenwesen, 1907, bei einem Kursus des Berliner Bezirksvereins des VDMA. 

2) Buchhaltung und Bilanz, Berlin 1904. 
s) Fabrikbuchhaltung, Leipzig 1906. 
*) Löwenstein, Kalkulationsgewinn und bilanzmäßige Erfolgsrechnung, Leipzig 

1922. 
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Trennung des Kontos „Erzeugnisse" in ein Fabrikations-, Fabrikate- und 
Verkaufskonto, wodurch die Trennung von Halb-, Fertigfabrikaten und 
Erlös erzielt wurde. 

So bildete sich innerhalb der die Beziehungen des Unternehmens nach 
außen darstellenden Geschäftsbuchhaltung eine weitere Kontengliederung und 
-gruppierung, die lediglich der inneren Betriebsabrechnung diente und die als 
B e t r i e b s b u c h h a l t u n g eine ihren speziellen kostenrechnerischen Zwecken 
immer mehr entsprechende Ausgestaltung erfuhr. 

Schon die Lilienthalsche Arbeit1) zeigte einen klaren Anfang kontenmäßiger 
Kostenrechnung, allerdings unter Beibehaltung des Primats der Geschäfts-
buchhaltung. Sie entsprach durchaus der Schärschen Forderung einer e i n h e i t -
l i chen Geschäfts- und Betriebsrechnung. Auch die 1919 von P e i s e r dar-
gestellte „Betriebsrechnung in Maschinenbauanstalten" fußte 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 ermöglichte. 

Das Streben nach einem unbedingten formellen und materiellen Monismus 
zwischen Geschäfts- und Betriebsbuchhaltung fand im Laufe der weiteren Ent-
wicklung in dem Maße eine Abschwächung, 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, daß die historischen Daten der Buchhaltung 
für eine der Preisstellung dienende Kostenrechnung unbrauchbar waren. So 
wurde dem Grundsatz des unbedingten Monismus der des m a t e r i e l l e n Dua-
l ismus gegenübergestellt, erstmalig von Schmalenbach vertreten durch die 
Forderung der T r e n n u n g von K o s t e n und Aufwand (die sich durch den 
neutralen Aufwand bzw. die Zusatzkosten unterscheiden) und der Anwendung 
v e r s c h i e d e n e r W e r t u n g s p r i n z i p i e n in Geschäftsbuchhaltung und Kosten-
rechnung2). Diese Forderung des materiellen Dualismus stürzte zugleich das 
Primat der Geschäftsbuchhaltung und ließ die Kostenrechnung in Form der 
Betriebsbuchhaltung als selbständigen, gleichberechtigten Rechnungszweig 
neben die Geschäftsbuchhaltung treten, wobei allerdings dem formellen Monis-
mus durch Übergangs- 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 veröffentlichte Selbstkostenrechnung des VDMA aufbaut. Geschäfts-
und Betriebsbuchhaltung sind lediglich durch die Zentralkonten: Geschäfts-
bzw. Betriebskonto bzw. durch mehrere Übergangskonten miteinander ver-
bunden, verfolgen aber im übrigen ihre Sonderzwecke. 

A. a. O. 
2) Besonders eindringlich vertrat Löwenstein diese Gedankengänge. 
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Als vollkommenste Darstellung der Idee einer wenigstens formell einheit-
lichen und geschlossenen betrieblichen Rechnungslegung muß der S c h m a l e n -
b a c h s c h e K o n t e n r a h m e n (1927) bezeichnet werden, der in vielen Branchen, 
namentlich bei der Aufstellung der Einheitsbuchführungen 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 Übersichtlichkeit und damit die praktische Verwertbarkeit des Konten-
rahmens wurde durch die Vielzahl der zugleich verfolgten Zwecke gehemmt, 
wie seine Kompliziertheit überhaupt seine Schwäche ist. 

In der weiteren Entwicklung trat damit der Grundsatz der e i n h e i t l i c h e n 
Betriebsrechnung zurück hinter den der b e s t e n Z w e c k e n t s p r e c h u n g . Es 
ließ 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 Erläuterungen zum Konten-
rahmen gerade in Hinblick auf die Kostenrechnung Ausdruck: „Es ist durch-
aus in der Ordnung und muß in vielen Fällen empfohlen werden, sich nicht 
der äußeren Form der doppelten Buchhaltung, sondern der äußeren Form der 
Statistik zu bedienen." Diese Entwicklungstendenz der Kostenrechnung, sich 
über die k o n t e n m ä ß i g e Darstellung hinaus spezifischer zweckbedingter 
Rechnungsmethoden zu bedienen, ist nur aus der allmählich sich verändernden 
Zwecksetzung und neuen Aufgabenstellung zu verstehen. Diese neuen Aufgaben 
aber waren P r e i s p o l i t i k , K o n t r o l l e der B e t r i e b s g e b a r u n g , Messung 
der W i r t s c h a f t l i c h k e i t und v o r a u s s c h a u e n d e B e t r i e b s d i s p o s i t i o n . 

122. Betriebskontrolle als neuer Zweck der Kostenrechnung 
Anfangs war Preisstellung der einzige Zweck der Kostenrechnung. Die mög-

lichst exakte Stückkostenermittlung durch immer weiter getriebene Ver-
feinerung des Gemeinkostenzuschlags verlor aber in dem Moment ihre über-
ragende Bedeutung, als die bis dahin herrschenden Kalkulationsgrundsätze 
der Kostenverursachung und der Vollkostendeckung preis- und betriebs-
politischen Zwecken weichen mußten. Die aus der Fixkapital- und Fixkosten-
struktur der Betriebe entstandene Notwendigkeit einer elastischen Preisstellung 
brachte für die Kostenrechnung die Aufgabe, die Kostenabhängigkeit von den 
Beschäftigungsschwankungen festzustellen, also die Kosten in feste und ver-
änderliche, Zeit- und Mengenkosten zu scheiden und auf der Kostengestaltung 
die Preispolitik aufzubauen1). Die Kostenrechnung für die Zwecke der Pre i s -
p o l i t i k bedingte in erster Linie eine genaue K o s t e n a n a l y s e . 

l) Differentialkalkulation und Errechnung des „toten Punktes" von Schär; 
Peisers Arbeit „Der Einfluß von Selbstkosten und Beschäftigungsgrad auf die in-
dustrielle Kostenentwicklung" und am schärfsten Schmalenbach durch seine konse-
quente Forderung der Preisstellung zum proportionalen Satz (Grenzkosten). 
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Die exakte Stückkostenermittlung und die in Verfolgung dieses Ziels ent-
wickelten Methoden wurden jedoch damit nicht bedeutungslos oder gar über-
flüssig, nur der Zweck änderte sich: das Schwergewicht wurde auf das Innere 
des Betriebes, auf den P r o d u k t i o n s a b l a u f verlagert. Dies geschah in zu-
nehmendem Maße, als die freie Preisbildung der geregelten und die freie Wirt-
schaft der geordneten wichen. Als neues Ziel der K o s t e n r e c h n u n g t r a t 
daher neben die P re i s s t e l l ung und P re i spo l i t i k die Kon t ro l l e der 
B e t r i e b s g e b a r u n g , und dies um so mehr, je mehr durch Versagen des Preis-
moments die Kosten zum einzigen vom Betrieb zu beeinflussenden Erfolgs-
faktor wurden: Be t r i ebskon t ro l l e zum Zwecke der K o s t e n s e n k u n g 
wurde ers tes Ziel der Kos ten rechnung . 

Kon t ro l l i e ren heißt messen, messen heißt vergleichen. Damit entwickelte 
sich die Kostenrechnung vor allem in der Form der Verg le i chs rechnung 
weiter, und zwar in dreifacher Hinsicht: 

1. in dem Vergleich der Kosten des eigenen Betriebes zu verschiedenen Zeiten 
(Zeitvergleich); 

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

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

Der Vergleich der Kosten des eigenen Betriebes wurde zunächst als Zei t -
vergle ich durchgeführt, d. h. durch das Gegenüberstellen von Gegenwarts-
kosten mit solchen früherer Perioden, entweder der vorangegangenen Ge-
schäftsperiode oder der entsprechenden im Vorjahr bzw. in der Vorsaison. 
Der Zeitvergleich war anfangs ein Bilanz vergleich, manchmal auch auf die 
Gewinn- und Verlustrechnung ausgedehnt. Der Vergleich der summarischen 
Aufwandsposten hatte aber für die Kontrolle der Betriebsgebarung nur geringe 
Bedeutung. Nur eine Verfeinerung der Vergleichsobjekte konnte eine wirksame 
Kontrolle ermöglichen. Dieser Erkenntnis wurde im Laufe der Zeit Rechnung 
getragen, indem man nicht nur Kostenarten, sondern auch Kostenstellen und 
Kostenträger verglich. Die Tatsache, daß sich in den Ziffern verschiedener 
Perioden natürlich auch die Markteinflüsse, 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 
Möglichkeiten zur Ausschaltung dieser Störungsfaktoren aufmerksam machte, 
z. B. durch Mengenrechnung, Anwendung von festen Verrechnungspreisen 
usw., deren Berücksichtigung auch für den Zeitvergleich einen wesentlichen 
Fortschritt bedeuteten, vor allem, wenn dieser sich unmittelbar an die Ziffern 
der Betriebsbuchhaltung anschloß. 

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 erklären. Die Anregung zu beiden 
kam aus Amerika, wo das Vorherrschen des Großbetriebes die Nutzbar-
machung aller Kontrollmöglichkeiten forderte. In Deutschland fanden sie vor 
allem verstärkte Anwendung, als der Zeitvergleich durch die Inflation eine 
erhebliche Störung erfuhr. 

Der Be t r i ebsverg le ich , in Deutschland namentlich von Schmalenbach 
propagiert, ging aus dem E r f a h r u n g s a u s t a u s c h innerhalb der einzelnen 
Branchen (z. B. die Erfa, Erfahrungsaustauschgruppen im Verband deutscher 
Werkzeugmaschinenfabriken) hervor, sowie aus dem Streben der Ka r t e l l e , 
sich für die Auseinandersetzungen mit den Reichsbehörden zwecks Preis-
fixierung und Preisabbau einen Einblick in die Kostengestaltung der einzelnen 
Betriebe zu verschaffen. Einer Einführung des Betriebsvergleichs als Kontroll-
mittel mußte natürlich eine weitgehende Vereinheitlichung des Rechnungs-
wesens vorangehen. In dem Maß, wie dies auf Grund der Initiative von Fach-
verbänden geschah, nahm die Bedeutung des Betriebsvergleichs zu. Die 
Branchenuntersuchungen des RKW, die Arbeiten von Fachverbänden (wie 
z. B. VDMA, Verb. d. Eisenhüttenleute, Verb, der Eisengießereien, der kera-
mischen Industrie, Waggonbau) und von wissenschaftlichen Instituten (For-
schungsstelle für den Handel) bildeten die natürliche Grundlage und gleich-
zeitig die Anregung zu seiner Durchführung. Eine Verfeinerung und Auswahl 
zwischenbetrieblicher Kennziffern unter erhöhter Berücksichtigung 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 äußersten 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 Betriebsprozeß und den Niederschlag der sich überall im Zu-
sammenhang mit den Rationalisierungsbestrebungen geltend machenden Nor-
malisierungstendenzen in der betrieblichen Rechnungslegung. 

Bezüglich der E inze lkos ten stellen die Taylorschen Methoden der wissen-
schaftlich analytischen Erfassung von Material und Lohn die besten und noch 
nicht überholten Möglichkeiten zur Aufstellung von Normalziffern dar, wobei 
die zunächst als Norm aufgestellten Höchstleistungen schon von den Ameri-
kanern selbst durch Durchschnittsleistungen ersetzt wurden. 

Die Feststellung der G e m e i n k o s t e n s t a n d a r d s erwies sich dagegen als 
erheblich problematischer. Diese bedeuten eine Entwicklung über den bis-
herigen auf t a t s ä c h l i c h e n Kosten beruhenden Gemeinkostenzuschlag hin-
aus, da hier nicht reine vergangene Unkosten, sondern unter Berücksichtigung 
der kommenden Entwicklung b e r i c h t i g t e Gemeinkosten als Standards auf-
gestellt werden. Genaueste Analyse der Vergangenheit und vertiefte Konjunk-
turbeobachtung führten erst langsam im Lauf der Entwicklung zu brauch-
baren Gemeinkostenstandards. Da die Benutzung von Standards weitgehend 
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an stabile, gleichbleibende Verhältnisse gebunden ist, fanden sie in Deutsch-
land erst in der Nachinflationszeit Beachtung, vor allem in Betrieben mit 
automatisierter Massenfertigung. Früher hatten in Deutschland die festen Ver-
rechnungspreise1) die Funktion der Standardkostenrechnungausgeübt, 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 zunächst die amerikanischen Erfahrungen 
nutzbar gemacht hat. 

Daß die Kostenrechnung als Kontroll- und Vergleichsrechnung sich natür-
licherweise der Rechnungsmethode, die besonders diesem Zweck entspricht, 
der S t a t i s t i k , bediente, ist durchaus verständlich. Das gilt jedoch nicht 
allgemein. In Einproduktbetrieben und Betrieben mit Massenfertigung über-
wogen stets die Vorteile einer engen Anlehnung der Kostenrechnung an die 
Buchhaltung, zumal wenn auch hier Kontrollgesichtspunkte durch Verrech-
nung über Kostenstellen berücksichtigt 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 überwiegenden Kontrollcharakter 
der Kostenrechnung und aus der Notwendigkeit zur Kostenanalyse für die 
Zwecke der Preispolitik die rück läu f ige Tendenz von der kompl i z i e r t en 
k o n t e n m ä ß i g e n Kos t en rechnung zur K o s t e n s t a t i s t i k und eine Be-
schränkung der Buchhaltung auf Sammelkon ten . 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 außerdem heute noch unter dem Namen 
„Betriebsbuchhaltung" läuft, gehört nicht mehr in das System der Doppik, 
sondern ist in Wirklichkeit Statistik. Vor allem für die Plankostenrechnung 
würde das System der Doppik mit der häufig nötigen vierfachen Verbuchung 
eine übermäßige Komplizierung bedeuten. So bekam die S t a t i s t i k von der 
Kostenrechnung her einen neuen Impuls und en twicke l t e sich neben 
K a l k u l a t i o n und B u c h h a l t u n g zum se lbs t änd igen Zweig des be-
t r i eb l i chen Rechnungswesens , noch besonders verstärkt durch die in-
folge technischer Neuerungen erzwungene schnelle Umstellung und Anpassung 
der Rechnungslegung, wozu die Doppik infolge ihres starren Charakters 
nicht fähig war. Dynamischer W i r t s c h a f t en t sp rechen nur e las t i sche 
Rechnungsme thoden . 

Schmalenbach, Über Verrechnungspreise, Z. f. hw. F. III. Jahrg. S. 165. Beste, 
Die Verrechnungspreise in der Selbstkostenrechnung industrieller Betriebe, Berlin 
1924. 



Geschichte der Kostenrechnung 29 

123. Die Vorschaurechnung 
Das Kontrollieren, obschon eine der wichtigsten Funktionen der betrieb-

lichen Verwaltung, steht zei t l ich an l e t z t e r Stelle. Es bildet den Schluß-
stein der Rechnungslegung, da nur Vergangenheitswerte geprüft werden, diese 
aber nicht mehr beeinflußbar sind. Kontrollieren allein, Hinnehmen unab-
änderlicher Tatsachen und evtl. Berücksichtigung der Erfahrungen in der 
Zukunft, genügte aber in einer dynamischen Wirtschaft nicht. Namentlich 
die Krisenerfahrungen der Kriegs- und Inflationsjähre brachten das Bestreben, 
Fehldispositionen nach Möglichkeit durch rech tze i t iges Anpassen des 
Betriebsprogramms an die zu erwartende Entwicklung zu vermeiden . So 
vollzog sich von selbst eine Veränderung der Blickrichtung: fort von dem Ver-
gangenheitsdenken, hin zum Durchdringen und Erfassen der Zukunft. Vor-
ausschauende Dispos i t ion , v o r h e r b e s t i m m t e K o s t e n - u n d E r t r a g s -
rechnung und be t r i eb l i che G le i ch l au fp l anung t r a t e n als min-
des tens g le ichwicht ige A u f g a b e n neben die Be t r i ebskon t ro l l e . 
K o s t e n r e c h n u n g und B e t r i e b s b u d g e t kamen dami t in engs te Be-
rüh rung . 

In der Vorkalkulation, als Schätzung zukünftiger Stückkosten, 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 ähnlicher wurden ihre Voraussetzungen 
denen des Budgets. Während jene jedoch nur der Preisstellung dient, erfaßt 
dieses konsequent den gesamten Be t r iebsprozeß . 

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

1. das öffentliche Budget bezieht sich auf eine r e ine V e r b r a u c h s w i r t s c h a f t , 
2. es kennt keine u r s ä c h l i c h e B e z i e h u n g zwischen Ausgabe und Einnahme und 
3. es kennt keine Leistungskontrolle. 
Das Betriebsbudget gründet sich daher auf die Kameralrechnung nur durch 

Übernahme des Prinzips des Voranschlags. Zwischen be iden H a u s h a l t s -
rechnungen bes tehen nu r 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 Anlaß zu betriebswirtschaftlicher Planung mit dem 
Ziel einer weitestgehenden Risikoausschaltung gaben. Etwa gleichzeitig führten 
auch in Frankreich die Ideen eines Fayol zur Wirtschaftsplanung im Betrieb. 

Die K o s t e n p l a n u n g , als die der Budgetmethode entsprechende Er-
scheinungsform der Kostenrechnung, fand im betrieblichen Rechnungswesen 
zunächst Eingang in Gestalt von Teilplänen bei Neugründung und Erwei-
terung von Betrieben und bei Einführung 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 Budget1) nicht nur dem Bedürfnis nach verbesserter Betriebs-
disposition, sondern durch die Möglichkeit des Soll-Ist-Vergleichs auch dem 
Kontrollbedürfnis gerecht wird, stellt es heute, ergänzt durch eine Plankosten-
rechnung2) zur internen Wirtschaftlichkeitskontrolle, die letzte und höchste 
Entwicklungsstufe im betrieblichen Rechnungswesen dar. 

124. Kostenrechnung in den einzelnen Betriebsgrößen und Wirtschaftszweigen 

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

1. von der Betriebseigenart, 
2. vom Wirtschaftszweig. 

Die be t r i eb l i che E i g e n a r t ist für den unterschiedlichen Stand des 
Rechnungswesens i nne rha lb 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 großen Unterschiede allmäh-
lich überall verringert. Entscheidende Faktoren für die Ausgestaltung des 
Rechnungswesens sind: 

a) die Be t r i ebsgröße : Großbetriebe sind auf ein ausgebautes Rechnungs-
wesen viel mehr angewiesen als Klein- und Mittelbetriebe. Das Rechnungs-
wesen ist hier Organisator und Kontrolleur und muß in hohem Maße die rein 
persönliche Betriebsführung ersetzen, die in kleineren Betrieben noch möglich 
ist. Der Großbetrieb ist auch viel eher in der Lage, die Kosten des Rechnungs-
wesens zu tragen, während in kleineren Betrieben schon aus Kostengründen 
von einem an sich möglichen Ausbau des Rechnungswesens abgesehen wird. 
Doch muß gesagt werden, daß auch für Mittel- und Kleinbetriebe ein neuzeit-
lich ausgebautes, jeweils angemessenes Rechnungswesen unentbehrlich ist; 

b) die Fe r t i gungs - und Bet r iebsweise : Einzel-, Serien-, Massen-
fertigung in der Industrie; stark oder schwach spezialisierte Betriebe: im 
Handel: Spezialgeschäft oder Warenhaus; im Bankwesen: Spezial- oder 
Universalbank, Bodenkreditinstitut oder Bank für Kurzkredite. Die ein-
fachere Produktions- und Betriebsweise ermöglicht auch eine vereinfachte 
rechnerische Erfassung; 

*) 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 (Contrôle 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 P r o d u k t e i g e n a r t : Produkte, die einer scharfen Konkurrenz aus-
gesetzt sind, zwingen zu genauer rechnerischer Erfassung, also insbesondere 
Güter mit elastischer Nachfrage, zumal wenn Surrogatartikel vorhanden sind. 
Güter mit unelastischer Nachfrage und Produkte von Monopolbetrieben ver-
mindern den Zwang zur genauen Erfassung und beeinflussen damit die Ent-
wicklung des Rechnungswesens ungünstig. 

Noch größer sind die Unterschiede zwischen den einzelnen W i r t s c h a f t s -
zweigen1). Am frühesten zur Entwicklung gebracht und am weitesten fort-
geschritten ist das Rechnungswesen in der Indus t r i e . Bis in die allerjüngste 
Gegenwart gab es (von der Buchhaltung abgesehen) eigentlich nur ein 
industrielles Rechnungswesen2). In der Literatur ist es heute noch so. Zu-
sammenfassende und vergleichende Darstellungen des Rechnungswesens der 
einzelnen Wirtschaftszweige fehlen auch heute noch völlig. Für die Sonder-
entwicklung in der Industrie bestanden freilich Gründe: 

a) die P re i sb i ldung in der Industrie ist überwiegend kostenorientiert, 
b) der Gewinn ist vor allem von der Kostengestaltung und Kostensenkung 

abhängig, 
c) der Zwang zur genauen Kostenrechnung war hier besonders groß: 

aa) infolge besonders scharfer Konkurrenz, 
bb) infolge größten technischen Fortschritts, 
cc) infolge frühzeitig einsetzender Entwicklung zum Großbetrieb. 

So wurde die Industrie Schrittmacher und Vorbild kostenrechnerischer 
Erfassung der Betriebsvorgänge. Erst in der allerjüngsten Gegenwart be-
ginnen auch die übrigen Wirtschaftszweige, dem Rechnungswesen größeres 
Gewicht beizulegen. Doch ist der Abstand, zum Schaden der Gesamtwirt-
schaft, auch heute noch viel zu groß. 

Dies gilt vor allem für Kleinbetriebe im W a r e n h a n d e l , deren Rechnungs-
wesen über den Stand der B u c h h a l t u n g noch 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 Anfängen. Ein 
vollständiges Rechnungswesen mit Buchhaltung und Bilanz, Kostenrech-
nung, Statistik und Budget findet man nur in modernen Einzelhandelsgroß-
betrieben, vor allem in Warenhäusern. 

Die Gründe für diese Rückständigkeit sind folgende: 
1. Im Handel überwiegt noch der Kle inbe t r i eb ; die Mehrzahl der Bertiebe 

beschäftigt weniger als fünf Personen. Betriebe dieser Größe sind auch ohne 

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

2) Die oben gezeichnete Entwicklung des Rechnungswesens ist eigentlich die des 
industriellen Rechnungswesens, so daß hier weitere Ausführungen über die indu-
strielle Kostenrechnung entbehrlich sind. 
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ausgebautes Rechnungswesen zu übersehen, ganz besonders dann, wenn 
der Betriebsablauf ein so einfacher ist wie in Handelsbetrieben. 

2. Die Güter verlassen u n v e r ä n d e r t den Betrieb. Es fehlt ein eigentlicher 
Produktionsprozeß, und es entfällt daher die Notwendigkeit, ihn rech-
nungsmäßig zu kontrollieren. Es genügt, den Ein- und Ausgang der 
Waren und die hierbei entstehenden Kosten aufzuzeichnen, was mit sehr 
einfachen Methoden möglich ist. 

3. Wegen der Eigenart der P re i sb i ldung im Handel fehlt es an der Not-
wendigkeit einer exakten Kostenrechnung. Die Preisbildung im Handel 
vollzieht sich nach dem Wer tp r inz ip . Die brancheüblichen, normalen 
Kosten werden den einzelnen Güterarten gemäß ihrer Belastungsfähigkeit 
zugerechnet, entweder in der Form brancheüblicher K a l k u l a t i o n s -
sä tze , mit deren Hilfe vor allem der Einzel- und der Fertigfabrikate-
großhandel seine Verkaufspreise errechnet, oder durch rein börsen-
mäßige P re i sb i l dung , bei der das Angebot-Nachfrageverhältnis, nicht 
aber die Kostenhöhe der ausschlaggebende Preisbildungsfaktor ist. Weder 
die brancheüblichen Kalkulationssätze, noch die börsenmäßige Preis-
bildung nehmen Rücksicht auf die tatsächlichen Kosten des e inzelnen 
H a n d e l s a k t e s , auch nicht auf die individuellen Kosten der Einzel-
betriebe. Diese müssen ihre Kostendeckung im G e s a m t e r t r a g finden, 
der durchaus marktbedingt ist. Das Interesse an einer exakten Kosten-
rechnung zur P re i sb i ldung ist daher gering. 

4. Hinzu kommt, daß der Handel in seiner Kostengestaltung außer-
ordentlich u n f r e i ist. Zeitliche Verteilung, Rhythmus und Tempo des 
Absatzes richten sich vorwiegend nach den Wünschen und dem Verhalten 
der Käufer. Es ist unmöglich, für den Ablauf des einzelnen Verkaufsaktes 
Normen aufzustellen: weder der Vollzug noch die damit verbundenen 
Kosten können normiert und standardisiert werden. So entfällt vielfach 
die Notwendigkeit einer funktionellen Kostenanalye, wie sie in der Indu-
strie angestrebt wird. Außerdem läßt sich die Sortimentspolitik nicht nur 
nach der Gewinnträchtigkeit einzelner Artikel betreiben; sie ist ebenso 
davon abhängig, was der angesprochene Markt erwartet. Ein den Kunden 
anziehendes So r t imen t ist Voraussetzung für steigenden Gesamtgewinn. 

Die Folge dieser besonderen Betriebsverhältnisse ist ein r e l a t i v u n e n t -
wickel tes Rechnungswesen. Bis vor wenigen Jahren fand man in den 
meisten Handelsbetrieben eine B u c h h a l t u n g , die lediglich als Gedächtnis-
stütze diente und für darüber hinausgehende Zwecke der Kontrolle und Dis-
position völlig ungeeignet war. 

Die Buchhaltung dient neben der Aufzeichnung der Schuldverhältnisse vor 
allem der Übe rwachung 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 ursprünglich 
das Konto, auf dem alle betrieblichen Vorgänge mit Ausnahme der Kredit-
beziehungen verbucht wurden. Es nahm nicht nur die Warenein- und -ausgänge, 
sondern auch alle laufenden Kosten auf, da diese alle im Hinblick auf den 
künftig 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 geführt hatten, wie Abnutzung des Mobi-
liars u. a. 

Ein Warenkonto so heterogenen Inhalts und eine so mangelhafte und un-
vollständige Aufwands- und Ertragsrechnung genügte aber den größer werden-
den Betrieben bald nicht mehr, und die Entwicklung ging jetzt dahin, das 
Warenkonto zu bereinigen. Zunächst 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 Rücksendungen an 
Lieferanten und von Kunden auf, so daß die hier festgehaltenen Zahlen noch 
immer kein Bild der wirklichen Warenbewegung gaben. Diese Form des 
Warenkontos ist heute noch in vielen Betrieben üblich. Es liegt hier zweifel-
los eine Verkennung der Verrechnungs- und Verbuchungsnotwendigkeiten vor. 

Die stärkere Dynamik der Wirtschaft nach den beiden Weltkriegen, die die 
Risiken der Lagerhaltung wesentlich steigerte, zwang zu einer besseren Über-
wachung der Lagerbestände und zum Ausbau der Lagerbuchhaltung. Der 
nächste Schritt war die Einführung von re inen B e s t a n d s k o n t e n , die so-
wohl eine Kontrolle der Bestände als auch eine kurzfristige Erfolgsrechnung 
ohne Lagerbestandsaufnahme ermöglichten. Um die Lagerbuchhaltung für 
Kontroll- und dispositive Zwecke noch geeigneter zu machen, ist man in den 
hierfür geeigneten Branchen vielfach von einer wert- zu einer mengenmäß igen 
Lagerbuchhaltung übergegangen, da diese eine weitgehende sachliche Umsatz-
analyse zuläßt. Doch hat sich hierfür vielfach die Form der S t a t i s t i k als 
geeigneter erwiesen. 

Soweit die Ermittlung der Verkaufspreise im Handel nicht auf Grund der 
Kosten, sondern mit Hilfe von brancheüblichen Kalkulationszuschlägen erfolgt, 
feh l t es an einem Anreiz zur S t ü c k k o s t e n r e c h n u n g . Man begnügt sich 
dort zumeist mit der Sammlung der Kosten auf Kostenartenkonten, die dann 
direkt über Gewinn- und Verlustkonto mit dem Saldo des Warenkontos, 
dem Umsatzbruttogewinn, verrechnet werden. In der Mehrzahl der Betriebe 
erfolgt der Abschluß lediglich einmal im Jahr, bei der Aufstellung der Jahres-
bilanz, manchmal auch nach Abschluß einer Saison. 

Da beim Fehlen der Stückkostenrechnung die P e r i o d e n r e c h n u n g die 
einzige Möglichkeit der Kostenkontrolle darstellt, erwiesen sich diese Perioden 
als zu lang. Die Bestrebungen zur Einführung einer kurzfristigen Erfolgs-

M e l l e r o w i c z , Kosten und Kostenrechnung II, 1. 3 
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rechnung fielen im Handel auf einen fruchtbaren Boden. Vorbereitet durch die 
Einführung reiner Warenbestandskonten und der permanenten Inventur, setzte 
sie sich verhältnismäßig schnell durch1). Gemessen an dem sonstigen Stand 
des Rechnungswesens im Handel ist die kurzfristige Erfolgsrechnung über-
raschend weit entwickelt und vorbereitet. 

Das Fehlen einer exakten S t ü c k k o s t e n r e c h n u n g wird auch vom Handel 
als schwerer Mangel empfunden. Bereits 1910 hatSchär2) darauf hingewiesen, 
daß 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, daß die traditionellen Kalkulationssätze in keiner 
Weise den tatsächlichen Kosten entsprechen. Eine Umste l lung der H a n -
de l ska lku l a t i on auf das Kos t enp r inz ip würde auch noch eine völ-
lige Revo lu t ion des Pre i sgefüges mi t sich br ingen . Das läge im In-
te resse des Hande ls und auch der G e s a m t w i r t s c h a f t . 

Die Literatur beschränkt sich häufig auf die schematische Darstellung von 
Bezugs- und Warenkalkulationen und geht an der Problematik der Handels-
kalkulation völlig vorbei. Wenn auch die Stückkostenrechnung fehlt, so ist 
doch die A b t e i l u n g s k a l k u l a t i o n , die der Kostenstellenrechnung im In-
dustriebetrieb entspricht, schon recht gut entwickelt. Sie ist in Warenhäusern 
und großen Spezialgeschäften allgemein verbreitet. Hauptkostenstellen sind 
meist die verschiedenen Verkaufsstellen; Hilfskostenstellen sind die „unpro-
duktiven" Abteilungen: Buchhaltung, Versand, Reklameabteilung. Die Haupt-
schwierigkeit bildet das Auffinden geeigneter Kos tenve r t e i lungssch lüsse l . 
Doch sind auch hierfür in den letzten Jahren gute Vor arbeiten geleistet worden. 

Das Wissen um die Ab te i l ungskos t en bedeutet bereits einen großen Fort-
schritt, und es bestehen Tendenzen, durch eine immer feinere Unterteilung der 
Warenabteilungen zu Warengruppen- und allmählich auch zu Stückkosten-
kalkulationen zu gelangen. Der Weg bis dahin ist allerdings noch weit, denn 
bisher finden sich Abteilungskalkulationen vorwiegend in Warenhäusern und 
in wenigen großen Spezialgeschäften.3) Alle anderen Betriebe kennen nur perio-
dische Gesamtkostenrechnungen. 

Da aber auch diese Betriebe Kontrollmöglichkeiten nicht entbehren kön-
nen, hat sich im Handel ein System von B e t r i e b s k e n n z i f f e r n entwickelt, 
mit deren Hilfe das betriebliche Geschehen überwacht wird: Lagerumschlags-
koeffizienten, Lagerdauer, durchschnittliche Kalkulationssätze, Umsatz-
belastung (Verhältnis von Umsatz: Gesamtkosten), Umsatz je Kopf u. ä. 
Diese Zahlen werden aber nicht aus der Buchhaltung, sondern mit Hilfe sta-

x) Ruberg, Die kurzfristige Erfolgskontrolle im Einzelhandelsbetrieb, Stuttgart 1931. 
2) Schär, Kalkulation und Statistik im genossenschaftlichen Großbetrieb, Basel 

1910. 
3) Aufschlußreiche praktische Beispiele für den Stand der Kosten- und Leistungs-

rechnung in einem Textil-Handelshaus, in zwei Kaufhäusern und Sonderprobleme der 
Kostenrechnung in Lebensmittelbetrieben zeigt Möllers, P., a. a. O. S. 115ff. 
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tistischer Methoden gewonnen. Es besteht unverkennbar die Tendenz im Waren-
handel, die B u c h h a l t u n g w e i t g e h e n d durch die S t a t i s t i k zu erse tzen 
bzw. zu ergänzen, da diese für die Gewinnung der notwendigen Kontroll-
zahlen besser geeignet ist. 

Mit Hilfe dieser Kennziffern werden sowohl Zeit - als auch Betr i ebsver -
g le iche durchgeführt. Dem Ze i tverg le ich , dem historisch älteren, kann nur 
ein bedingter Wert zuerkannt werden, dagegen kommt dem Betr ieb sver-
g le ich allergrößte Bedeutung zu. Er bedient sich neben absoluten Zahlen vor 
allem der Kennziffern. Die Amerikaner haben hierfür eine Technik entwickelt, 
die, für deutsche Verhältnisse abgewandelt, auch von der „Forschungsstelle für 
den Handel" und den anderen den Betriebsvergleich pflegenden Zentralstellen 
mit Erfolg angewendet wird. Die größte Schwierigkeit bereitete bisher die Un-
gleichmäßigkeit der Verbuchung der verschiedenen Kostenelemente, die die 
Vergleichbarkeit der Zahlen stark herabminderte. Diesen Mißstand kann ein 
einheitlicher Kontenplan abstellen, der vor allem Anweisungen für die Kon-
tierung der verschiedenen Kostenarten enthält. 

Im Gegensatz zu der langsamen Entwicklung der Kostenrechnung hat die 
P lanung im Handel schon frühzeitig Eingang gefunden. Alle Mittel- und Groß-
betriebe bedienen sich eines mehr oder weniger vollständigen Budgets. Seine 
Wurzel ist der E i n k a u f s p l a n , der bei der Vielzahl der zu disponierenden 
Artikel und den oft recht frühen Einkaufsterminen schon frühzeitig entwickelt 
wurde. Der Einkaufsplan hatte einen A b s a t z p l a n zur Voraussetzung, dem 
bald ein F inanzp lan angeschlossen wurde, der zunächst als Unterlage für 
die Berechnung der „Limite" der einzelnen Einkäufer diente und später zu 
einem echten Finanzplan ausgebaut wurde. Sehr früh stellte man im Waren-
handel auch Rek lamebudge t s auf, die, zunächst nur ein Zeitplan (termin-
mäßiges Festlegen der einzelnen Werbemaßnahmen zur Erleichterung der 
Warendisposition), sich bald zu einem vollständigen Werbemittel-und -kosten-
plan entwickelten. 

Vo l l s tänd ige Kostenbudgets sind nur in wenigen Betrieben üblich. Sie 
werden z. T. durch Planung der Betriebskennziffern ersetzt. Den einzelnen 
Abteilungen wird die Einhaltung bestimmter Umsätze, Umschlagsgeschwindig-
keiten, durchschnittlicher Kalkulationssätze usw. vorgeschrieben, was sich 
praktisch wie die Vorgabe von Kostenziffern auswirkt und eine Soll-Ist-Kon-
trolle ermöglicht. 

Im Verkehrswesen lagen die Verhältnisse zur Entwicklung eines leistungs-
fähigen Rechnungswesens besonders ungünstig: 

1. Kein Wirtschaftszweig besteht aus so vielerlei grundversch iedenen 
Be tr i ebsar ten wie das Verkehrswesen: Güter-, Personen-, Nachrichtenver-
kehrsbetriebe, dabei beruhend auf den verschiedensten Verkehrsmitteln; ferner 
die verschiedensten Hi l f sbe tr i ebe des Verkehrs, die alle nur das Gemeinsame 
haben, daß 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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überhaupt nicht gesprochen werden, ein Teil kann auf den anderen kaum an-
regend und beispielgebend wirken. 

2. Der Zwang zur rechner i schen E r f a s s u n g war äußerst gering. Der 
größte Teil der Verkehrsbetriebe ist monopol i s t i sch : Eisenbahnen, Post. 
Monopolbetriebe können aber rentabel sein, ohne wirtschaftlich sein zu müssen. 
Ein Zwang zur Kalkulation und Wirtschaftlichkeitsmessung war nicht gegeben. 
Da die Verkehrsbetriebe außerdem in den meisten Ländern S t a a t s b e t r i e b e 
sind, war der Zwang zur Rechnungslegung, vor allem zur Erfolgsrechnung, erst 
recht nicht gegeben. Der öffentlicheCharakter dieser Betriebe hat sich für die 
Entwicklung eines brauchbaren Rechnungswesens nicht gerade als förderlich 
erwiesen, sicherlich nicht zum Vorteil für die Gesamtheit. 

3. Die Ar t der P re i sb i ldung war ferner der Kostenrechnung hinderlich: 
sie geschieht nicht nach dem Kosten-, sondern nach dem Wertprinzip, nach der 
Belastungsfähigkeit der einzelnen Güter, völlig ohne Rücksicht auf die Kosten, 
die die einzelne Leistung verursacht. Wo daher Kostenrechnungen vorge-
nommen werden, geschieht es nicht zu Preisbildungs-, sondern zu Bet r iebs-
kont ro l lzwecken . Ja, bereits unternommene Versuche zu kostenrechneri-
scher Erfassung wurden wieder aufgegeben, und zwar mit der Begründung, 
daß die Preisbildung völlig unabhängig von der Kostenverursachung nach rein 
politischen Gesichtspunkten vorgenommen werde (z. B. Bundespost) und die 
Kostenrechnung daher nutzlos sei. Aus dieser Begründung spricht nicht nur 
eine überaus anfechtbare Ansicht über die Preisbildung, sondern auch über 
die Zwecke der Kostenrechnung. 

Entwickelt worden ist daher lediglich die B u c h h a l t u n g , meist aber nicht 
die kaufmännische, sondern die kameralistische, wenngleich man auch ver-
suchte, allmählich ganz oder wenigstens teilweise zu einer kaufmännischen Buch-
führung zu kommen, z. B. die ehemalige Deutsche Reichsbahn mit ihrer Fobu 
(Fortbildung der Buchhaltungsordnung), 1930. Auch die Verkehrsbetriebe, 
selbst wenn sie öffentlicher Art sind, sollen nach kaufmännischen Grundsätzen 
geführt werden, was meist als gleichbedeutend mit einem Erfolgsnachweis an-
gesehen wird. 

In diesen Verkehrsbetrieben (Eisenbahn und Post) findet man dagegen ein 
ausgebautes B u d g e t s y s t e m , daraus erklärlich, daß 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 Fällen fehlt eine ausgebaute K o s t e n r e c h n u n g , und 
wo sie doch schon, in welchem Ausbau auch immer, zu finden ist, da ist sie 
erst jüngsten Datums. Von wenigen weitgehenden Teilrechnungen abgesehen 
(z. B. Erfassung der Abschreibungen), sind Kostenrechnungen erst nach 1922 
allmählich eingeführt worden. Noch 1924 konnte die ehemalige Reichsbahn auf 
Grund einer Rückfrage feststellen, daß, von Amerika abgesehen, eigentlich 
nirgends Kostenrechnungen aufgestellt wurden. Von da ab nahm aber allmäh-
lich das Bestreben zu, auch in Eisenbahnbetrieben Kostenrechnungen aufzu-
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stellen. Hervorzuheben sind hier insbesondere die Arbeiten von Tecklenburg1), 
die bahnbrechend gewesen sind. In neuerer Zeit ist die Entwicklung auf diesem 
Gebiet besonders durch Effmert2) gefördert worden. 

Die Be t r i ebse rgebn i s r echnung der Deutschen Bundesbahn beruht heute 
auf einer Kostenträgerzeitrechnung, 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, W i r t s c h a f t s e r g e b n i s genannten, Ab-
schlußwerk. 

Sehr weit entwickelt ist in allen Verkehrsbetrieben, vor allem den Eisen-
bahnen, die S t a t i s t i k , wenngleich nur wenig die K o s t e n s t a t i s t i k . Es 
wurden vor allem die Bestände und ihre Entwicklung und einzelne Kostenteile 
(z. B. Personalkosten) statistisch erfaßt3). 

Kostenrechnung und Statistik werden aber nie zur Preisbildung, höchstens 
zur Betriebskontrolle benutzt, und zwar wegen der Bildung der Tarife nach 
dem Wertprinzip, was man fälschlicherweise ein gemeinwirtschaftliches Tarif -
system nennt, während es im Kern nur eine monopolistische Preisbildung ist, 
teilweise beeinflußt durch wirtschafts- und sozialpolitische Gesichtspunkte. 

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

1. Es gibt keine e indeut ige Le i s tungse inhe i t (Kos t en t r äge r ) . Weder 
ein tkm (Brutto- oder Netto-tkm) noch ein Zug-, Wagen- oder Platz-km — oder 
welche Leistungseinheiten auch sonst noch üblich sind — werden den an eine 
Leistungseinheit zu stellenden Anforderungen gerecht. Es kann vor allem 
immer nur eine rechnerische, keine körperliche Leistungseinheit sein. Darum 
ist die Kostenrechnung eine Kos t ens t e l l en rechnung . 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-
trägern. So gelten bei den Eisenbahnen als Kostenstellen: Zugbildung, Zug-
abfertigung, als Kostenträger der tkm, wobei immer zwischen Betriebs- und 
Verkehrsleistung geschieden wird. In der See- und Binnenschiffahrt gilt als 
Kostenträger die einzelne Reise, die jedenfalls immer als Ausgangspunkt zur 
Errechnung der Kosten und Erträge genommen wird. Die einzelnen Linien und 
sogar Teile von solchen sind zu verschieden, als daß eine Vereinheitlichung 
erzielt werden könnte. 

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 E inze lkos ten , da die Produktion der Transport-
leistung eine verbundene, wenigstens sekundär verbundene ist. Die Zurechnung 
der verbunden entstehenden Kosten, die eine fast unlösbare Aufgabe ist und 
höchstens eine näherungsweise genaue sein kann, schafft hier besondere Schwierig-
keiten. Die Kostenausgleichsrechnung und Errechnung von Durchschnitts-
kosten für eine rechnerische Leistungseinheit ist daher das Übliche und er-
scheint fast als das Natürliche. Doch sind bisher noch lange nicht alle Anstren-
gungen zur Lösung des Problems gemacht, die möglich wären und infolge der 
eingetretenen Konkrrenz auch nötig geworden sind. (Der Kraftwagenverkehr 
gab bereits 1932 zu Kostenvergle ichen 1 ) Anlaß, die allein die Grundlage 
für eine organische Verkehrsteilung abgeben können.) 

Infolge dieser Schwierigkeiten und dem lange fehlenden Zwang zu genauer 
rechnerischer Erfassung der Kosten ist der Ausbau der Kostenrechnung 
völlig unzureichend. Die Kostenrechnung trägt den Charakter einer Kontro l l -
rechnung und führt vor allem zur Verg le ichsrechnung mittels der ihr 
entsprechenden Rechnungsmethode, der Statistik. So wurde z. B. bei der ehe-
maligen Reichsbahn seit 1924 nach dem Versuch einer zentral geführten Kosten-
rechnung in der Hauptverwaltung eine dezentralisierte Kostenerfassung nach 
Direktionsbezirken verlangt, und diese zunächst vorläufige Rechnung war seit 
1926 Pflicht. Sie bildete eine geeignete Grundlage für Kontrollen durch Be-
tr i ebsverg le i che zwischen den einzelnen Bezirken. Heute werden auch die 
Durchschnittskosten für die Leistungseinheit zu den entsprechenden Kosten 
der einzelnen Bezirke in Beziehung gesetzt. 

Einen Weg, trotz aller Vielfalt zu einem einheitlichen Abrechnungs- und Kal-
kulationssystem für alle Verkehrsbetriebe zu kommen, zeigt Bellinger2), der auf 
der Grundlage umfangreicher empirischer Untersuchungen einen einheitlichen 
BAB und ein für alle praktischen Fälle geeignetes zwei- bzw. dreistufiges Kal-
kulationsschema entwickelt hat. 

In der Seesch i f fahrt werden die entsprechenden Vergleiche (Zeitvergleiche) 
nach zwei Gesichtspunkten gemacht: 

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

b) Durch Vergleich des Reiseaufwands, bezogen auf die E inhe i t sgröße 
(Tonnenkilometer) mit entsprechenden Vergleichsziffern, die durch Ver-

x) v. Heder, Die Konkurrenzfähigkeit 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. 1785ff. 


