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V· Theorie der Produktion 
1. Der betriebliche Kreislauf und seine treibenden 

Kräfte 

a) Der betr iebl iche Kreislauf 
Die Wirtschaft geht in Betrieben vor sich. Das Leben in 

diesen Betrieben ist ein ständiger Wechsel von Ausgaben und 
Einnahmen. Das ist wenigstens der Anfang und das Ende der 
betrieblichen Vorgänge. 

Ausgabe und Einnahme aber sind nur eine Seite der be-
trieblichen Tätigkeit; die Zahlungssei te , der Außen-
bereich. Ihr gegenüber steht die Leis tungssei te des Be-
triebes, der Innenbereich. Im Betriebe besteht so eine stän-
dige Bewegung von der Ausgabe über die Leistung zur Ein-
nahme. Sie vollzieht sich in einem stetigen Kreislauf, weshalb 
man vom betr iebl ichen Kreislauf spricht. Dieser bewegt 
sich innerhalb des volkswirtschaftlichen Kreislaufes der 
Gütererzeugung und -Verteilung. 

Der betriebliche Kreislauf ist im Außenbereich, in den 
Zahlungsvorgängen, bei den Betrieben aller Wirtschafts-
zweige der gleiche, bedingt durch die für alle Betriebe mehr 
oder weniger gleichen Formen des Zahlungs- und Kredit-
verkehrs. 

Die innerbet r ieb l ichen Vorgänge sind dagegen ver-
schiedene, je nach der vom Betriebe vollbrachten Leistung: 

Gütererzeugung in der Industrie, 
Transportleistung (Personen-, Güter- und Nachrichtentransport) 

in Verkehrsbetrieben, 
Güterbereitstellung für den Konsum in Handelsbetrieben, 
Kreditbereitstellung in Bankbetrieben, 
Risikoübernahme in Versicherungsbetrieben. 
Besonders klar ist der betriebliche Kreislauf beim Handels-

bet r ieb , sowohl auf der Zahlungs-, als auch auf der Leistungs-
seite: Ausgabe — Beschaffung — Verkauf — Einnahme. 



8 Theorie der Produktion 

lAusgobe Afinnohme 

Fig. 1. 

Bei den übrigen Betrieben, insbesondere in der Industrie, 
ist die Leistungsseite viel mannigfaltiger. In der Industrie tritt 
zu den vier Stufen der Handelsbetriebe: Ausgabe — Be-
schaffung — Verkauf — Einnahme, zwischen Beschaffung 
und Verkauf eine fünfte: die Erzeugung. Diese kann sein: 
eine Gewinnung, eine Veredelung, eine Verarbeitung. 

Der Kreislauf der Industrie sieht also folgendermaßen aus: 

l.Ausgobt Êinnahme 

Fig. 2. 
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Zwischen Beschaffung und Verkauf spielt sich die Er-
zeugung ab: durch Einsatz von Anlagen und Material erzeugt 
der Mensch verkaufsfähige Ware. Die Gütererzeugung, also 
die innerbetriebliche Sphäre, macht den Kern des industriellen 
Betriebes aus. Die Darstellung des Kreislaufes in Industrie-
betrieben hat daher den Innenbereich, die Leistungsseite, be-
sonders hervorzuheben: den Verbrauch an Gütern, mensch-
licher betrieblicher Arbeit und fremden Dienstleistungen zur 
Herstellung von,Fertigwaren, das sind die Kostenarten; die 
Orte, an denen der Verbrauch vor sich geht, das sind die 
Kostenste l len: insbesondere die Leitung, die plant, dis-
poniert und anordnet; die Beschaf fung der Güter und ihre 
Verwaltung: Materialstellen; die eigentliche Erzeugung: die 
Fertigungs- und Fertigungshilfsstellen und der Vertrieb, der 
die verkaufsfähigen Waren absetzt. Die hergestellten Güter 
sind die betrieblichen Leistungen; sie sind die Kostenträger. 

Die Arten der von dem Betrieb erstellten Leistungen 
können unter den verschiedensten Gesichtspunkten gruppiert 
werden. Die gebräuchlichste Einteilung ist die nach Empfän-
gern; hier unterscheiden wir: 

1. Kundenleistungen, 
2. Lagerleistungen, 
3. Innenleistungen. 
Kundenleistungen werden auf Bestellung des Kunden ge-

fertigt und sofort nach ihrer Vollendung an den Kunden 
weitergeleitet. 

Lagerleistungen werden zunächst nicht auf Bestellung eines 
bestimmten Kunden erzeugt, sondern von dem Betrieb zur Er-
gänzung seiner Lagervorräte gefertigt. 

Innenleistungen sind marktfähige Leistungen des Betriebes, 
die von ihm selbst verbraucht werden, und zwar als: 

a) Anlagenleistungen, 
b) Selbstverbrauch von Fertig- und Halberzeugnissen eigener 

Produktion, 
c) Versuchs- und Entwicklungsleistungen, soweit sie nicht einen 

bestimmten Kundenauftrag betreffen, 
d) Leistungen für neutrale Zwecke, 
e) Gemeinkogtenleistungen, 
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K o s t e n a r t e n , Kos tens te l l en und K o s t e n t r ä g e r , 
d. h. der Verbrauch, die Orte des Verbrauches und die halb-
und ganzfertigen Waren sind die wichtigen Punkte der 
Leistungsseite im Kreislauf des Industriebetriebes. Eine 
etwas genauere Darstellung dieser Vorgänge zeigt Fig. 3. 

Im Industriebetriebe kommt der Wesensunterschied der bei-
den Seiten des Kreislaufes besonders scharf zum Ausdruck: die 
Zahlungsseite bildet die F inanz - oder Geschäftssphäre> 
die Leistungsseite d ieProdukt ions- oder Bet r iebssphäre . 

Auf den Verbrauch bei der Leistungserstellung und seine 
genaue Erfassung kommt es in allen Betrieben, vor allem aber 
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im industriellen Betriebe, besonders an. Dem Güterkreis* 
lauf , den Vorgängen in den Beschaffungs-, Erzeugungs-, Ver-
triebs· und Finanzabteilungen, folgt daher ein Zif fernkreis-
lauf , der alle Vorgänge zahlenmäßig erfaßt: in den Ziffern der 
Buchhaltung, der Selbstkostenrechnung, der Statistik. 

So wesensverschieden die Vorgänge in der Geschäfts- und in 
der Produktions-, der Betriebssphäre sind, so scharf getrennt 
und so verschiedenartig müssen auch die zahlenmäßigen Er-
fassungen in der Buchhaltung sein: die Buchhaltung muß in 
eine Geschäf tsbuchhal tung, die eine Finanz- und Kapi-
talrechnung ist, und eine Betr iebsrechnung (Betriebsbuch-
haltung und Selbstkostenrechnung), die eine innerbetriebliche 
Verbrauchs- und Leistungsabrechnung ist, geschieden werden. 
Der Güterkreislauf findet in diesen Rechnungen seinen zahlen-
mäßigen Niederschlag: der vorhandene Bestand aus den An-
schaffungen und der Erzeugung, aus den Geld-, Forderungs-
und Schuld Verhältnissen kommt in der Bi lanz zahlenmäßig 
zum Ausdruck. Sie stellt in einem Momentbild den jeweiligen 
Zustand: die noch nicht ausge lösten Reste des Kreis-
laufes und zugleich das Kräftereservoir für die Fort-
setzung des Kreislaufes in der nächsten Betriebsperiode dar; 
den Verbrauch' und die erzielten Erträge während der 
letzten Betriebsperiode erfaßt dagegen die Verbrauchs -und 
Leistungsrechnung (die Gewinn- und Verlustrechnung). 

b) Die treibenden Kräfte 
Der Betrieb in seinem Kreislauf ist weder ein perpetuum 

mobile, noch ein Gebilde des Zufalls, der Willkür oder des 
Automatismus. Vielmehr bildet der Betrieb, der ein Glied 
eines größeren Ganzen: der Volkswirtschaft ist, einen Organis-
mus, ein lebendiges Ganzes, überaus fern von allem Zufälligen. 
Welches sind die treibenden Kräfte, die den Kreislauf in Be-
wegung setzen und ihn in Bewegung halten, und welches sind 
die Prinzipien, nach welchen der Kreislauf im Betriebe ge-
staltet wird? 

Die treibende Kraft des Betriebsprozesses ist das Streben 
nach Gewinn; es hat keinen Zweck, an dieser Grundtatsache 
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des Wirtschaftslebens vorbeizusehen. Auch in der totalen 
Planwirtschaft kann dieses Gewinnstreben nicht ausgeschaltet 
werden, weil sonst der Betriebsprozeß zum erliegen käme oder 
nur noch mit den Mitteln der Sklaverei aufrechterhalten 
werden könnte. Tatsächlich erscheint es auch hier in den 
mannigfachsten Verkleidungen wieder, trotz des offiziellen 
Anathema. 

Ist so der betriebliche Kreislauf ohne den Motor des Ge-
winnstrebens nicht denkbar, so erhält er seine gesellschaftliche 
Existenzberechtigung doch erst dadurch, daß er zur gesamt-
wirtschaftlichen Bedarfsdeckung beiträgt. Ein Gewinn-
streben, das nicht auf Bedarfsdeckung aus ist, hebt sich selbst 
auf. Es kann so von einer automatischen Kongruenz von 
.Gewinnprinzip und Bedarfsdeckungsprinzip gesprochen wer-
den; darin, daß dieses klassische Ideal nur teilweise Gültigkeit 
hat, liegt das Problem einer jeden Wirtschaftsordnung. 

In der freien Wirtschaft lenkt dabei der Erfolg, und zwar 
der maximale Gewinn, die Produktion. Der Betrieb pro-
duziert die Güter, die einen Gewinn erbringen, und nur solange, 
wie ein Gewinn erzielt werden kann. 

Die automatische Steuerung der Betriebe durch den Ge-
winn hat sich aber unter neuzeitlichen Produktionsverhält-
nissen (mit viel Anlagekapital und hohen festen Kosten) als 
ungeeignet erwiesen, eine optimale Bedarfsdeckung zu er-
zielen, hieraus ist der allgemeine Trend zur gelenkten Wirt-
schaft erklärlich. Außerdem liegt die Steuerung des Be-
triebes durch den Erfolg nur solange im Interesse der Ge-
meinschaft, als Voraussetzung des Erfolges die Leistung, 
nicht etwa die Kapitalmacht ist, das Streben nach Gewinn 
also zugleich das Streben nach höchster Leistung und damit 
nach bester Gemeinschaftsversorgung in sich schließt. Sind 
diese Voraussetzungen jedoch nicht mehr gegeben, ist der Ge-
winn nicht mehr unbedingtes Kriterium der Leistung, so kann 
er auch seine regulierende Funktion nicht mehr ausfüllen. An 
seine Stelle muß eine übergeordnete, planvolle Produktions-
lenkung treten, wie sie der gelenkten Wirtschaft eigen ist. 
Welches sind nun die Prinzipien der Produktionsgestaltung in 
der ge lenkten Wirtschaft? 
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In der gelenkten Marktwirtschaft soll eine bessere Koor-
dination gemeinwirtschaftlicher und einzelwirtschaftlicher Be-
strebungen erfolgen. Infolgedessen ist der Kern und der End-
erfolg aller Lenkungsmaßnahmen in dieser Wirtschaft eine 
Regulierung des einzelbetrieblichen Gewinnstrebens und dessen 
Ausrichtung auf das gesamtwirtschaftlich Nützliche. Auch 
hier bleibt der Gewinn treibendes Motiv des betrieblichen 
Kreislaufs; nur wird versucht, ihn in ein proportionales Ver-
hältnis zur betrieblichen Leistung zu bringen. 

Voraussetzung und Grundlage hierzu sind vernunftgemäße 
Gründungs- und Produktionsplanung und wirtschaftlichste 
Leistungserstellung. Hierbei kann sich der Betrieb in der ge-
lenkten Wirtschaft nur innerhalb des ihm durch die staatliche 
Wirtschaftsführung gezogenen Rahmens bewegen. 

Welches Prinzip beherrscht dabei die Entschlüsse des 
Unternehmers? Es ist das Prinzip der Kostendeckung und 
Betriebssicherung. Dieses Prinzip ist in der gelenkten, 
nach gemeinwirtschaftlichen Grundsätzen geführten Wirt-
schaft das Prinzip der Produktionsregelung. Der Güterkreis-
lauf ist ja anders gar nicht aufrecht zu erhalten. Kann der Be-
trieb seine Kosten nicht decken, stirbt 6r an Auszehrung; 
seine Gütererzeugung hört auf und die Belegschaft verliert ihre 
Arbeitsplätze. Nur in Betrieben mit besonderer politischer 
oder sozialpolitischer Zielsetzung kommt es auf eine Kosten-
deckung nicht an. Der sich ergebende Verlust muß, damit er 
nicht zur Schließung des Betriebes führt, durch öffentliche 
Zuwendungen ausgeglichen werden. 

Neben der Kostendeckung muß der Ertrag1) zugleich die 
Sicherung des Dauerbestandes des Betriebes ermöglichen: 
durch Rücklagen und Rückstellungen. Der Ertrag muß dem 
Betriebe auch das Wachstum sichern, denn was organisch 
ist, muß wachsen. Stillstand ist Rückschritt, vor allem im 
Betriebe. 

Dem guten Betriebe wird innerhalb des aus Betrieben ver-
schiedenster Güte bestehenden Wirtschaftszweiges auch noch 
ein weiterer Überschuß bleiben, die „Differentialrente", 

l) Ertrag = Erlös ± Bestandsveränderungen siehe Bd. II. S. 99) 
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als Anreiz zu weiterem Wagen und Unternehmen und als Be-
lohnung besonders guter Leistungen. 

Das sind die Grundprinzipien betrieblichen Verhaltens beim 
Produzenten in der freien und der gelenkten Wirtschaft. Sie 
geben dem Einzelbetrieb den Antrieb zur Gründung des Be-
triebes, Beschaffung der Mittel, Wahl der Produktionsart, 
-stätte, -große, -methode, ferner aber den Anreiz zur Er-
weiterung, Einengung, Abbau und Auflösung des Betriebes. 
Ausgeführt werden diese nach den obigen Prinzipien ge-
troffenen Entscheidungen dann durch Wahlvorgänge. Die 
Wahlvorgänge bedürfen zur vernünftigen Entscheidung Ver-
gleichsgrundlagen: bezifferter Quantitäten und objektiver 
Maßstäbe. Erst dieser Vergleich ermöglicht die Beurteilung 
der Differenz von Aufwand und Ertrag. Die Erzielung 
eines Er t r ages , und zwar als Gesamter t rag , lenkt 
die Produkt ion . 

Der Betriebswirt denkt dabei zunächst in Einzelvor-
gängen und Einzelerträgen (eines Erzeugungs- und eines 
Verkaufsvorganges), dann aber — und dies ist entscheidend — 
in Gesamterträgen und bezogen auf den Gesamt betrieb. 
Der Gesamtertrag während einer Periode lenkt das betrieb-
liche Wirtschaften. „Gesamt" will auf den Ausgleich in einer 
Periode (meist 1 Jahr) und im gesamten Produktionsprozeß 
(bezogen auf die einzelnen hergestellten bzw. vertriebenen 
Artikel mit ihren unterschiedlichen Erfolgen) hinweisen. 

Wichtiger noch als ein ausreichender Gewinn ist für die Be-
triebspolitik die Entwicklung der Gewinne der einzelnen Er-
gebüisgruppen. Denn es ist von entscheidender Wichtigkeit, 
Rentabilität und Unrentabilität der einzelnen Produktions-
richtungen rechtzeitig zu erkennen, um die rentablen Zweige 
der Produktion auszudehnen, die unrentablen einzuschränken. 
Wenn wir uns die Produktion eines Betriebes in gleich große 
Schichten zerlegt denken, so kommt es also darauf an, die 
Grenzschichten der Produktion genau zu kalkulieren. Denn 
die letzte Schicht der bisherigen Produktion und die neu zu 
disponierende und kalkulierende, die also ein Gleichbleiben, 
Vermehren oder Vermindern der Produktion bedeutet, sind 
die entscheidenden Schichten. Sie bedeuten die Änderung in 


