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Vorwort.

Im S.-S. 1922 hat Herr Professor Prion ein Seminar iiber Betriebs-
kalkulation im Bankgewerbe abgehalten. Es wurden in verschiedenen
sich erginzenden Besprechungen die Moglichkeiten, Ziele und Wege
bankbetrieblicher Kalkulationen erwogen. Schon damals wurde er-
kannt, daB es nicht richtig sein konne, bei dem ,,Unméglich®, das von
seiten der Bankpraktiker immer wieder entgegenschallte, stehenzu-
bleiben. Um ein Stiick weiter zu kommen, riet Herr Professor Prion zu
einer grundlegenden Behandlung dieser Frage in einer Einzelarbeit.

Dieser Anregung bin ich nachgekommen. Ich habe meine Aufgabe
so- aufgefaBt, daB ich versucht habe, den theoretischen Unterbau fiir
die praktische Durchfiihrung der Bankbetriebskalkulation zu liefern.
Als wesentliches Ergebnis meiner Arbeit glaube ich hinstellen zu diirfen,
daB es — in Bestatigung der schon von Prion geduBlerten Ansicht —
doch méglich ist, Betriebskalkulationen im Bankgewerbe durchzufiihren
und mit Nutzen zu verwenden. Freilich liefere ich noch keine fertigen
Rezepte: hierzu ist die Mitwirkung der Praxis erforderlich, an die ich
mich mit der Bitte um Weiterfilhrung meiner Gedanken wende. Wobei
ich nur den einen Wunsch habe, da8 sie nicht bei jeder Schwierigkeit
sofort die Flinte ins Korn werfen mége. Zur Durchfithrung sachgeméfer
Kalkulationen gehoért — neben der Kenntnis der praktischen Vorginge
und ihrem Zusammenspiel — auch eine theoretische Schulung, iiber
die nicht jeder Praktiker verfiigt, der vor der Lésung der Kalkulations-
probleme steht.

Die nachfolgende Arbeit ist fiir die Praxis geschrieben. Ihr Haupt-
zweck wire nicht erreicht, wenn sie nicht zu praktischen Kostenrechnungen
anregt. Soweit sich die Leserschaft aus Bankpraktikern zusammensetzt,
mochte ich einige Ratsehlige geben, wie das Buch zu lesen ist:

1. Es ist notwendig, sich mit den Begriffen und ihrem Inhalt ver-
traut zu machen. Zur Erleichterung ist eine zusammenfassende Uber-
sicht vorangestellt.

2. Einmaliges Lesen fithrt wegen der Schwierigkeit des Stoffes nicht
zu vollem Verstindnis. Das Buch erfordert wirkliches Nachdenken
im Sinne eines Nocheinmaldenkens.
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3. Wer wenig Zeit hat, iibergeht zweckmiBig Kapitel 13 (im
Kleindruck). Nur fiir den, der wissenschaftliches Interesse an dem
Problem der Bankbetriebskalkulation nimmt, sind diese Kapitel not-
wendig.

Herr Professor Prion hat die Fertigstellung der vorliegenden Arbeit
mit Rat und Tat unterstiitzt und die Drucklegung ermoglicht. Es ist
mir ein Bediirfnis, meinem verehrten Lehrer hierfiir, sowie fiir jeg-
liche andere Férderung, auch auf auBerwissenschaftlichem Gebiete, von
Herzen zu danken.

Schwelm, Oktober 1924. W. Hasenack.
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Begriffsbestimmungen.

Hier soll nicht etwa eine haarscharfe und programmatische Termino-
logie gegeben werden. Die Absicht ist nur, dem Leser, dér wissen-
schaftliche Fachausdriicke nicht kennt, ein einfaches und grobes Werk-
zeug an die Hand zu geben, damit er die Gedankenginge verarbeiten
kann. Um ihm den Riickgriff auf die Begriffsinhalte zu erleichtern,
ist die alphabetische statt der an sich besseren systematischen Ordnung
gewahlt worden.

Was die vom Verfasser verwandten neuen Ausdriicke betrifft, so
stellen sie nicht immer Begriffe im strengen Wortsinn dar. Sie sind
zum Teil den Siegeln in der Kurzschrift verwandt: sie sollen die Dar-
stellung 6konomischer machen, indem man fiir einen mehr oder weniger
schwierigen Zusammenhang, der sonst in jedem Fall wortreich um-
schrieben werden miifite, einen Ausdruck setzt, der in immer der-
selben Bedeutung gebraucht wird.

Aktivgeschift: Die Bank gibt Kredit.

Anpassungskoeffizienten: Briiche, welche die Elastizitit einer Ab-
teilung gegeniiber Beschéftigungsverinderungen messen sollen.

Aufteilungsschliissel: MafBstibe, mittels deren solche Kosten, die
nicht unmittelbar auf das Kalkulationsobjekt (Geschaftszweig, Ab-
teilung, Stiickleistung, Konto, Kreditgeschift in der Gesamtheit) ver-
rechnet werden konnen (indirekte, mittelbare oder Zuschlagskosten),
den direkten oder unmittelbaren Kosten zugeschlagen werden.

Ausnahmeleistung: Eine nach Art oder Umfang ungewohnliche Bank-
leistung.

Bankleistungen: Durchgefiihrte Kundenauftrige.

Beschiftizungsdegression (auch Betriebsdegression genannt): Die
Erscheinung, daBl die Kosten einer Stiickleistung bei voll beschiftigtem
Betrieb geringer sind als bei unterbeschiftigtem Betrieb.

Bestandskapital: Der Wert der im Durchschnitt durch eine Leistungs-
abteilung (s. unten) gebundenen Umsatztriiger. Beispiele: Eigener Be-
stand an Devisen, Effekten, Sorten, noch nicht abgesetzten Emissions-
papieren, Wechseln, Reichsbankgiroguthaben.



VIII Begriffsbestimmungen.

Bestandskonten: Sie verrechnen Bestéinde und werden iiber Bilanz-
konto abgeschlossen. Saldo = Inventurbestand. Beispiele: Kasse,
Debitoren, Kreditoren, Girokonto.

Bestandserfolgskonten (auch gemischte Konten genannt): Sie ver-
rechnen Bestinde zu verschiedenen Eingangs- und Ausgangspreisen.
Der AbschluBl setzt Inventur voraus und erfolgt iiber Bilanz- und
Gewinn- und Verlustkonto. Beispiele: Waren, Devisen, Effektenkonto.

Degression: Die Erscheinung, da8 die Gesamtkosten bei steigendem
Beschiftigungsgrad nicht so stark steigen wie die Produktion.

Degressive Stiickkosten: Sie entstehen, wenn man die Kosten-
degression auf die Einzelleistung bezieht: Die Mehrprodukte bei dem
hoheren Beschaftigungsgrad kosten je Stiick weniger als die Produkt-
einheit bei einem niedrigeren Beschiftigungsgrad.

Erfolgskonten: Sie verrechnen nur Erfolge, d. h. Ertrige und Kosten.
Sie werden iiber Gewinn und Verlustkonto abgeschlossen. Beispiele:
Diskont-, Provisions-, Unkostenkonto.

Fixe Kosten: Kosten, deren Héhe von dem Beschaftigungsgrad nicht
beeinfluBt wird. (Frither von Schmalenbach Kosten der Leistungs-
bereitschaft im Gegensatz zu den Kosten der Leistungsausfithrung
genannt.)

Fixkapital: Das in einem Bankbetrieb angelegte feste Kapital, wie
Grundstiick, Gebaude, Mobiliar.

Frequenz: Der Stiickumsatz (s. unten) in einer Leistungsart an
einem Tage.

Garantiekapital: Eine rechnerische RestgrofBe, die sich ergibt, wenn
das Fixkapital von dem Eigenkapital abgesetzt wird.

Gegenzins: Der Habenzins, den man als Zinskosten eines Sollkontos,
und der Sollzins, den man als Zinsertrag eines Habenkontos schitzungs-
weise ansetzen mull, um die Rentabilitit eines Kontos zu messen.

Gratisleistung: Eine Bankleistung, die als solche den Kunden nichts
kostet und dem Bankbetrieb keinen unmittelbaren Ertrag bringt.

GroBendegression (in dem hier fiir den Bankbetrieb gebrauchten
Sinne): Die Erscheinung, daBl die Kosten fiir einen gréferen Auftrag
oft nicht héher sind als fiir einen kleinen Auftrag. Folglich verschiedene
Kosten fiir eine Leistungseinheit (s. unten) je nach der Auftragshohe.

Hilfsabteilungen: Sie haben als Abteilungen der internen Verrech-
nung und der Kontrolle keinen unmittelbaren Anteil an der Erzeugung
von Bankleistungen. Beispiele: Buchhaltung, Revisionsabteilung,
Registratur, Archiv.

Kalkulationswert: Der von der Geldausgabe scharf zu scheidende
Wert, mit dem ein Giiterverzehr bei der Kostenberechnung eines Pro-
duktes anzusetzen ist, damit die Kalkulation wirtschaftlich verniinftig
ist und fiir den Betrieb zu einem giinstigen Beschiftigungsgrad fihrt.



Begriffsbestimmungen. IX

er Kalkulationswert fallt haufig mit dem proportionalen Satz (s. unten)
Zusammen.

Kostendeckungskoetfizient: Das fiir ein Kostenfeld (Unternehmung,
Abteilung, Leistungsart, Stiickleistung) festgestellte Verhaltnis der Er-
trige zu den Kosten.

Kostenoptimum: Der Beschaftigungsgrad, bei dem die Kosten fiir
eine Stiickleistung angesichts der Betriebsgrole am geringsten sind.
Er stellt die Ubergangsgrenze zwischen Kostendegression und Kosten-
progression (s. unten) dar.

Leistungsabteilungen: Die Abteilungen des Bankbetriebes, welche
die eigentlichen Bankleistungen hervorbringen. Beispiele: Effekten-,
Devisen-, Wechsel-, Giroabteilung.

Leistungseinheit: Die Einheit des geleisteten Wertumsatzes (s. unten).
Beispiele: M. 1000.— vermittelter Effektenumsatz, M. 1000.— ein-
kassierte Wechselsumme.

Leistungskupplung: Die Erscheinung, daf eine Leistungsabteilung
mehrere Bankleistungen erzeugt.

Leistungsstrenung: Die Erscheinung, daB zur Erzeugung einer Bank-
leistung mehrere Abteilungen mitwirken miissen.

Manipulation: Die einzelnen Handgriffe und Handlungen, die zur
Hervorbringung einer Bankleistung nétig sind.

Manipulationszeit: Die Zeit, die eine Bankleistung insgesamt durch-
schnittlich erfordert.

Neutrale Kosten: Kostenteile der offiziellen Gewinn- und Verlust-
rechnung, die kein wirklicher Aufwand sind und aus einer Selbstkosten-
rechnung ausgeschieden werden miissen. (Gegensatz: Zusatzkosten,
s. unten.) Beispiele: UbermaBige Abschreibungen, Unkostenverbuchung
von Anlagezugingen.

Organisationskoeffizient: Das Verhiltnis der Kosten einer Stiick-
leistung des eigenen Bankbetriebs zu den Kosten derselben Stiickleistung
eines Vergleichsbetriebes.

Passivgeschiift: Die Bank nimmt Kredit.

Progression: Die Erscheinung, wenn die Gesamtkosten bei steigendem
Beschaftigungsgrad starker steigen als die Produktion.

Progressive Stiickkosten: Sie entstehen, wenn man die Kosten-
progression auf die Stiickleistung bezieht: Die Mehrprodukte kosten
je Stiick bei hoherem Beschiftigungsgrad mehr als die Produkteinheit
bei niedrigerem Beschiftigungsgrad.

Proportionale Kosten: Kosten, deren Héhe sich genau proportional
mit dem Beschaftigungsgrad verandert.

Proportionaler Satz: Die Kosten, die sich fiir die Stiickleistungen
einer ‘Beschiftigungsschicht ergeben, wenn man die Kosten fiir die
bisherigen Beschaftigungsschichten auBler acht 16t und nur die Mehr-
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kosten der neuen Schicht rechnet. Der proportionale Satz stellt rech
nerisch die Auflésung von degressiven und progressiven Kosten in
einen fixen und proportionalen Bestandteil dar. (Niaheres s. Schmalen-
bach a. a. 0.)

Quasi-fixe Kosten: Kosten, die fix sind innerhalb von Beschaftigungs-
schwankungen, die geringe Stirke haben oder von kurzer Dauer sind.

Quasi-Gratisleistung: Eine Bankleistung, die zwar einen Ertrag
bringt, der aber nicht ausreicht, um die Kosten der Leistung voll zu
decken.

Realisationsprinzip: Die Bestinde werden zum Zweck der Erfolgs-
rechnung zum Kostenpreis bewertet. Gewinne werden erst ausgewiesen,
wenn sie ,,realisiert’ sind. (Die Praxis befolgt meist den vorsichtigen
Grundsatz des jeweils niedrigeren Wertes; bei Verlusten wird das
Zeitwertprinzip [s. unten] angewandt.)

Standardleistung: Eine regelmiafBig vorkommende Bankleistung
(Gegensatz: Ausnahmeleistung).

Stiiekleistung: Die Einheit des Stiickumsatzes (s. unten). Beispiele:
Ein Effektenauftrag, ein Scheckinkasso, gleich von welcher Hohe.

Stiickbedingte Kosten: Kostengleichheit fiir Stiickleistungen gleicher
Art, gleich, wie viele Leistungseinheiten diese in sich schlieBen. Bei-
spiele: Die meisten Material- und Arbeitskosten im Bankbetrieb.

Stiickumsatz: Die Zahl der Stiickleistungen in einer Leistungs-
abteilung in einer gewissen Zeit, also ohne Beriicksichtigung der Auf-
tragshohe. Beispiele: 643 Wechsel, 2720 Giroiiberweisungen im Monat.

Umsatzbedingte Kosten: Kostengleichheit fiir gleiche Leistungsein-
heiten, also verschiedene Kosten fiir die Stiickleistung. Beispiele: Zins-
und Risikokosten.

Wertgefiille (dieser wie manche der aufgefithrten Begriffe stammen
von Schmalenbach , auf dessen kalkulationstheoretischen Anschauungen
ich aufgebaut habe): Der auf einer Produktionsstufe zugesetzte Wert
muf} héher sein als die zu der Werterzeugung aufgewandten Kosten,
so daB sich vom Fertigprodukt nach den Vorstufen der Produktion
ein stufenweises Wertgefille ergibt.

Wertumsatz: Der ziffernmiBige Umsatz unter Beriicksichtigung der
Auftragshihe, also der Umsatz einer Hauptbuchseite, abziiglich Vortrag
und Stornierungen. Beispiele: M. 120 000.— Wechseldiskontierungen,
M. 350 000.— Giroiiberweisungen.

Zeitwertprinzip: Die Bestinde werden zum Zweck der Erfolgsrech-
nung zum Zeitwert, d. h. zum Tagespreis bewertet.

Zusatzkosten: Aufwandsteile, die in der offiziellen Gewinn- und Ver-
lustrechnung fehlen, die aber in die Selbstkostenrechnung hineingehéren.
Beispiele: Zinsen fiir eigenes Kapital, Abschreibungen fiir bilanzmaBig
bereits voll abgeschriebene Anlagen.



Einleitung.

L. Die Griinde fiir die bisherige Vernachlissigung der Kostenfragen
im Bankbetrieb.

1. Vorurteile.

Wer durch die Sile einer deutschen Grofbank geht, mit ihrem
Telephon-, Maschinen- und Sprachengewirr, merkt zweifellos, dal hier
Kosten entstehen. DaB man in diesem kleinlichen Kostendurch-
einander Normen fiir die Kostenberechnung finden konnte, wird
er dagegen schwerlich glauben; aber das wird ihm ebensowenig ein-
leuchten, wenn er durch ein Walzwerk oder eine Maschinenfabrik geht.
Und doch ist hier eine Kostenberechnung moglich. Die Probe auf
das Gleichnis schlug allerdings fehl: Ich legte dem Kalkulator einer
Maschinenbauanstalt die Eigenart der Bankleistungen und ihre betrieb-
liche Durchfiihrung klar und sagte ihm, er solle nun berechnen, was
eine Leistung koste. Das Ergebnis seines Nachdenkens war:
,,Unmoglich®.

Auch von der theoretischen Seite aus erscheint der Gedanke
einer Bankkalkulation zunichst sinnlos; er wird etwas einleuchtender,
wenn man sich den Bankbetrieb als einen Handels- oder Fabrikbetrieb
vorstellt, der seine Waren bzw. Fabrikate auf den Markt bringt, und
dem es nicht darauf ankommt, insgosamt ein Mehr gegeniiber den
Gesamtkosten zu erzielen sondern auch im engsten Kreise, bei der
Einzelleistung, rentabel zu sein.

Wenn die Moglichkeit einer Kalkulation im Bankbetrieb in Bausch
und Bogen bestritten wird, so spielt eine irrige Auffassung von den
Aufgaben der ,,Kalkulation mit. Man verlangt zuviel von jhr. Kal-
kulation heiBt an sich nur: Kostenfeststellung. Es fillt nicht
streng unter ihren Begriff:

1. Die Gegeniiberstellung von Kosten und Ertrag,

2. die Vorherberechnung der Rentabilitit.

Letzteres wiirde fiir den Bankbetrieb bedeuten: Die Kalkulation
soll dazu dienen, die Zins- und Provisionssitze so hoch festzusetzen,
daB eine gewiinschte Rentabilitat gesichert ist. Das kann die Bank-
kalkulation nicht leisten. Denn die Kosten sind, mit Ausnahme der

Hasenaok, Bankkalkulationen. 1
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Zinskosten, stiickbedingt, die Ertrige dagegen umsatzbedingt.
Den zukiinftigen Umsatz kennt man aber nicht, weil die Konjunktur-
entwicklung und der Zustrom an fremden Mitteln, der springende
Punkt bei der Hohe des Bankgewinns in der heutigen Preisordnung,
nicht im voraus bekannt ist.

Den Zweifeln deutscher Kreise der Theorie und Praxis gegeniiber
steht die Tatsache, daB es in Amerika eine ziemlich vollkommene
Bankkalkulation gibt. Sicher ist richtig, da8 Betriebsaufbau und
Aufgabenkreis der amerikanischen Banken sich von deutschen Ver-
hiltnissen grundlegend unterscheiden. Aber sollte in deutschen Banken
ginzlich unméglich sein, was in amerikanischen Banken moglich ist?

2. Das wachsende Depositengeschift 1890—1920.

Warum wurde vor dem Krieg die Kostenfrage im Bankbetrieb nicht
dringlich ? Vielleicht hatte das seinen Grund in dem verhéltnismaBigen
Reichtum der deutschen Volkswirtschaft. Sie konnte die im Verhaltnis
zu den Kosten hohen Zins- und Provisionssitze tragen, so dal nun
die Banken ihrerseits imstande waren, Gratisleistungen und unter-
bezahlte Leistungen durchzuziehen. Der Kernpunkt liegt nach der
Ansicht Prions darin: Solange die Privatbankiers vorherrschten, wurde
im Bankbetrieb gerechnet. Mit dem Erstarken der Grofbanken,
also etwa seit 1890, wuchs das Depositengeschift. In der Zinsspannung
des Kreditgeschafts wurde jetzt so viel verdient, daf die Gebiihren,
also die Einzelrentabilitat der Nebenleistungen vernachlissigt
werden konnten. In der Inflationszeit nahmen die Depositen, in Gold
gerechnet, ab. DaB nicht sofort das Unkostenproblem dringlich wurde
hat seinen Grund in den unten geschilderten Inflationserscheinungen.
Die Markstabilisierung 1i8t die Abnahme der Depositen ungeschminkt
erkennen und verschiittet die Quellen der Inflationsgewinne. Im selben
Augenblick kann das Kreditgeschift die Verlustwirtschaft anderer
Abteilungen nicht mehr tragen, und es beginnen 1924 zusammenhang-
los Versuche, die Gebiibren stirker zur Deckung der Unkosten heran-
zuziehen.

3. Die Inflationsgewinne 1920—1923.

Dafl das Kostenwesen in der Nachkriegszeit so wenig untersucht
ist, in theoretischer wie in tatsichlicher Hinsicht, die Erfassung der
Kosten ebensowenig wie ihre Minderung, hat seit 1920 seinen Grund
in der Inflation. Solange diese fortschritt, war die Selbstkostenfrage
der Banken noch nicht ,,zeitgemaB:

1. Die Kundengeschafte nahmen einen groBen Umfang an, teils
aus rein spekulativen, teils aus vermdgenspolitischen Griinden der
, Substanzerhaltung®. Allerdings bedeutete die Kleinarbeit, die das
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Kommissionsgeschaft mit sich brachte, fiir die Bank bei Zwergauf-
trigen héufig Verlust.

2. Die Gehaltskosten pflegten nicht im vollen Umfang der Geld-
entwertung zu steigen.

3. Die Ertrage stiegen iiberproportional, weil in Inflationszeiten
Gelegenheit zu Sondergewinnen in Eigengeschiften gegeben ist.

Auflerdem waren die riesigen Kursschwankungen und die Fiille der
sich jagenden Scheinkonjunkturen psychologisch einer Kalkulation, die
notwendig auch mit Kleinigkeiten rechnen muB, nicht giinstig, ganz
abgesehen davon, daB eine Kalkulation in Papiermark unsinnig und
schidlich gewesen wire.

Die Inflation wirkte auf die Banken in der Richtung der ,,GroB-
ziigigkeit. Mit Recht beklagt sich Schoele, dall die Bankiertage
betriebstechnische Fragen, wie Fragen der Organisation und
der Kalkulation, als ,,untergeordnet‘ ansehen und Vorschlige ,,nur*
technischer Art iiberhaupt nicht priifen. Es eriibrigte sich, hiergegen
den Apostel zu spielen. Ob die Einzelnen wollen oder nicht, die Vor-
herrschaft aller Fragen, deren Durchdringung geeignet erscheint, die
Kosten im Bankbetrieb zu driicken, liegt in der Entwicklung der Zeit.
In der Inflationszeit iiberdeckten irregulire Gewinne, als welche ich
auch die Entwertungsgewinne an Einlagen ansehe, Verluste im regu-
laren Bankgeschéft. Das Gleichgewicht zwischen Unkosten und regu-
laren Ertrigen war noch weniger vorhanden, als es bilanzmaBig den
Anschein hatte. Die Gehiilter von Januar bis Juli stiegen etwa ziffernméBig.
Addiert ergaben diese verschiedenen Geldwerte etwa 1000 Millionen.
Am HalbjahresabschluB werden Schuldzinsen und Provisionen belastet.
Da diese ebenfalls 1000 Millionen betragen, so ergibt sich bilanzmaBig
ein Gleichgewicht zwischen den Hauptunkosten und den reguliren
Ertragen. AuBer acht wird aber gelassen, daB die Ertrage gleichmaBig
schlechtes Geld sind, wihrend die Unkosten ein Gemisch von besserem
und schlechtem Gelde zugleich sind.

II. Markstabilisierung und Bankkalkulation.

Fiel der verderbliche Geldentwertungsschleier, so mufite die Kosten-
rechnung fiir die Banken eine Notwendigkeit werden. Dieser Zeit-
punkt ist da: Die groBen Gewinne aus dem Kreditgeschift, die darin
bestanden, daB teilweise die Depositen nicht wieder ausgeliehen, son-
dern so angelegt wurden, daB sie die ziffernma Bige Steigerung mitmachten,
und die Gewinne aus dem Effekten- und Devisengeschift sind mit der
Stabilisierung versiegt; die Steigerung der Unkosten wird nicht mehr
durch sie verschleiert. Die Gewinne aus Emissionsgeschiften fallen
fort und werden nur zu einem Bruchteil aufgewogen durch etwaige
Gewinne bei den kommenden Aktienzusammenlegungen. Das Effekten-
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kommissionsgeschaft flaut ab. Die Zinsspanne muB sich verringern,
weil es eines hohen Guthabenzinses bedarf, um die mifitrauisch gewor-
denen Einleger zu veranlassen, ihr Geld zur Bank zu bringen. Diese
geringere Spannung wird verdient auf einen verminderten Bestand, da
bei der Kapitalknappheit Firmen als Habenkonten ganz ausfallen und
die Ausdehnung des Kreditgeschafts nicht bestimmt wird durch die
tibergrole Kapitalnachfrage, sondern durch das sehr geringe
Kapitalangebot.

Die Bankbetriebe antworteten sogleich kostenm#fBig auf das Auf-
héren der Inflationskonjunktur. Bei einer GroBbankfiliale, die bisher
recht ,,groBziigig® arbeitete, erschienen kurz hintereinander drei
Anschlage, die vorher unméglich waren:

1. die Mahnung, den Kunden genau die Kosten der auswiartigen
Telephongespriche zu belasten;

2. das Verbot von privaten Telephongesprichen;

3. die Mahnung, mit dem Licht sparsam zu sein.

Die groflen MaBlnahmen gegen die Depression waren:

1. Niedrige Gehalter,

2. Teilung der Arbeitszeit,

3. Kiindigungen.

Hatten die Banken ganz einfache Kostenerwigungen angestellt,
so hitte die Personalaufblihung und die sozial so bittere Riickentwick-
lung nicht diese Ausmafe angenommen. Das Prinzip der T-Mark, ineinem
fritheren Zeitpunkt eingefiihrt, hatte die Durchschleppung von Ziffern,
die nicht den tausendsten Teil eines Goldpfennigs ausmachten, ver-
hindert. Jahrelang hatte die Arbeit vieler Bankbeamter ein falsches
»Wertgefille“. Ein Beamter bewirkte etwa Buchungen und Zins-
berechnungen iiber neunstellige Zahlen, zu einer Zeit, wo er eine zwolf-
stellige Zahl als Stundengehalt bekam. Die Nullenwirtschaft hat den
Banken nicht nur viel Geld gekostet, sondern wird sie auf lange Zeit
belasten. Denn es kann nicht bestritten werden, dafl die Erweiterungen
nicht allein wegen der Ungliickshaussen im Borsengeschift notig
wurden, sondern auch wegen der langen Zahlen. Die Banken
bekamen ein fiir gewohnliche Verhéltnisse viel zu weites Gewand. Eine
richtige Kalkulation belastet auch die dem Erbauungsjahr folgenden
Jahre. Ob die Erweiterungen bilanzm&Big sofort voll abgeschrieben
wurden, ist kalkulatorisch gleichgiiltig, wenigstens kalkulations-
technisch, wenn auch, aus Konkurrenzgriinden, nicht kalkulations-
politisch.

Man hatte nur ganz einfache Uberlegungen anzustellen brau-
chen, um die dem Innenbetrieb so schadlichen Folgen der Inflation zu
erkennen und um Abwehrmittel gegen das Wasserkopfwachstum der
Beamtenmassen, der Bankgebiude und des Filialnetzes zu finden.
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Dazu bedurfte es keiner s ystematischen Selbstkostenrechnung. Dafl
diese heute in Deutschland fehlt, ist der Praxis nicht zum Vorwurf
zu machen. Der Bankbetrieb hatte die Selbstkostentechnik bis zum
November 1923 noch nicht unbedingt nétig, weil die Verluste, die sich
aus der falschen Betriebspolitik ergaben, durch Gewinne aus der
Geschaftspolitik iiberdeckt wurden und der Bankleitung nicht hand-
greiflich zum BewuBtsein kamen. Die Erkenntnis von dem Wert
einer Kalkulation im Bankbetrieb fehlte auch vor der Markstabilisie-
rung in Bankkreisen nicht vollig; Bankdirektoren haben versucht, ein
Kalkulationssystem auszudenken. An sich wéren sie bei ihrer genauen
Kenntnis des inneren Betriebs am ehesten berufen, eine praktisch
brauchbare Kostenrechnung aufzustellen. Der Gang ist, daB die Theorie
die ersten Untersuchungen macht. Dennoch bleibt die letzte An-
gleichung der theoretischen Normen an die besonderen Betriebs-
verhiltnisse Aufgabe der Praxis. Es liegt der Theorie fern, ohne genaue
Kenntnis des einzelnen Betriebs fertige Kalkulationsregeln fiir die
Praxis auszuarbeiten. Darum ist die vorliegende Arbeit noch nicht die
Stufe der Anwendung auf bestimmte Banken, sondern erst die Stufe der
Grundsitze der Kostenrechnung, der allgemeinen Moglichkeiten.

III. Aufbau und Ziele der Arbeit.

Es handelt sich um den Grundplan fiir deutsche Verhiltnisse.
Diese grundsitzliche Vorarbeit hat Isaac nach der systematischen
Seite hin geleistet, wihrend ich mir das Ziel nach der methodolo-
gischen Seite hin gesteckt habe.

Die Arbeit geht in der Reihenfolge der Fragestellung so vor:

1. Was ist bisher geschehen ?

2. Ist eine Bankbetriebskalkulation niitzlich oder notwendig ?

3. Ist die Bankbetriebskalkulation {iiberhaupt und auf welche
Weise ist sie moglich ?

4. Welche Erkenntnisse vermitteln die einzelnen Kalkulations-
arten?

5. Zu welchen Folgeproblemen kann sie fithren?

Der groBe Gesichtspunkt, welcher der Arbeit zugrunde liegt,
ist die Uberzeugung, daB fiir den bisher ganz auf Konjunktur, Geld-
markt und Borse, also auf Verkehrstatsachen eingestellten Bank-
betrieb eine solide Betriebserfassung immer notwendiger wird.
Geldmarkt urid Borse werden allerdings weiter vorherrschend sein, aber
der Innenbetrieb wird wegen der beschnittenen Gewinne, die aus der Lage
an der Borse und auf dem Geld- und Kapitalmarkt flieBen, doch eine
ganz beachtliche NebengroBe werden. Diese Abwendung von der
Inflationspsychose, die den Betrieb zur Nebensache werden lieS, und
diese stirkere Bedeutung des Innenbetriebs fiir den Bankgewinn wird
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sich duBerlich vielleicht darin ausdriicken, daB neben die bisherigen
Direktoren, deren Aufgaben Kundschaftsverhandlungen, Gelddispo-
sitionen und Abteilungsleitung waren, ein neuer Bankdirektortyp tritt,
ndmlich der Betriebsleiter. Seine Aufgaben, die er mit einem
kleinen, aber fachménnischen Stab von Kontenkalkulatoren durchfiihrt,
sind organisatorischer und kalkulatorischer Art.

Das Grundziel der Arbeit ist, formelle Méglichkeiten der Kosten-
feststellung im Bankbetrieb zu finden. Die tatsichliche Hohe der
Kosten, ihre Beeinflussung durch erlaubte (Organisation), oder uner-
laubte (Steuerumgehung), oder schlechte Mittel (Unterbezahlung der
Angestellten), kurz, alles Materiale liegt der Arbeit fern. Vor allem
muf man im System bleiben und nicht von der Auffindung formeller
Kalkulationsméglichkeiten zu materiellen Fragen abschweifen, wie der,
auf welche Weise die Kosten zu driicken sind. Das ist eine ganz
andere Frage als die: Wie konnen die Kosten erfal3t werden?

In der Arbeit werden viele bekannte Tatsachen aufstoBen. Aber
sie werden in einer besonderen Beleuchtung gesehen, nidmlich unter
dem gewollt einseitigen Gesichtspunktder Kostenverursachung,
Kostenfeststellung und Kostenhereinbringung. Bisher wurde
der Kostengesichtspunkt bei der Durchdenkung des bankbetrieblichen
Gesamtorganismus vernachlissigt zugunsten der Gesichtspunkte der
Liquiditat, der Kontrolle, des Risikos, der Organisation an sich, d. h.
ohne ihre notwendige Verkniipfung mit dem Gesichtspunkt der Kosten-
verursachung.

Alle vorgeschlagenen Methoden haben starke, aber in der Natur
des Bankbetriebs begriindete Mingel und sind von Exaktheit weit
entfernt. Aber das Mogliche versuchen ist besser, als die Hénde in
den Scho8 zu legen und als bloBe Kritik. Der Westfale meint: ,,Bidtter
ne Luus as gar keen Fleesk.*



A. Der bisherige Stand der Selbstkostenfrage
im Bankbetrieb.

Erstes Kapitel.
Die Arbeit Isaacs.

I. Gesamturteil.

Das Ziel meiner Arbeit ist, greifbare Vorschlige, wenn auch mit theoretischen
Vorbehalten und Einwinden zu machen. Die Arbeit Isaacs dagegen stellt eine
eingehende und tiefe Anwendung betriebswirtschaftlicher Begriffe, wie Leistungen,
Preise, PreismaBstibe, Ertrignisse, Umsatz, Kosten auf den Bankbetrieb dar,
entbehrt also des unmittelbaren praktischen Interesses. Isaac hat in einer kriftigen
und groBziigigen Weise den Bankbetrieb vom Kostenstandpunkt aus wie ein guter
Anatom zergliedert und hat damit die theoretischen Unterlagen fiir Untersuchungen
geschaffen, die auf praktische Ergebnisse hinzielen. Er hat den theoretischen
Unterbau gelegt, dessen weiteren Ausbau und ersten praktischen Uberbau ich
mir zur Aufgabe gemacht habe. Im einzelnen erscheint mir besonders gliicklich
Isaacs Scheidung in umsats- und manipulationsproportionale Kosten, die Zer-
legung der Kalkulationsobjekte in Abteilung, Geschéftszweig, Einzelleistung und
Konto, die Unterscheidung von Hilfs- und Leistungsabteilungen, die Schliisselung
der aufteilungsbediirftigen Kosten und die Idee eines Generalbetriebskontos.
Wenn ich trotz dieser grundsitzlichen Anerkennung an einigen Einzelpunkten
Kritik iibe, so ist immer zu beriicksichtigen, daB Isaacs Arbeit ein erster Schritt
war, und daB er vélliges Brachland vor sich hatte.

II. Einzelkritik.

1. Das Verhiltnis der Begriffe Degression und Progression.

S. 25 berichtet Isaac von einer Bank, welche die Gebiihrensitze im Depot-
geschéft nachgepriift habe ,,mit der Tendenz, die Deponenten kleiner Bestinde im
Verhiltnis zu den groBen nicht zu sehr zu belasten‘‘. Er meint, jene Betrachtungs-
weise wiirde durch genaue Kenntnis der Kosten noch mehr Erfolg haben. Die
Gebiihrenstaffelung ist anderweitig begriindbar, etwa, wie auch an anderer Stelle
durch Isaac geschehen durch Heranziehung der Nutzentheorie; der Kosten-
verursachung entspricht sie dagegen nicht: Kleine Bestéinde machen im Verhaltnis
mehr Arbeit als groBe Besténde. Hier taucht zum erstenmal eine Tatsache auf, die ich
im Bankbetrieb, einem &hnlichen, allerdings wesensverschiedenen Begriff Schmalen-
bachs folgend, ,,GroBendegression® nenne. Isaac bezeichnet diese Gréfen-
degression, z. B. die Tatsache, daB eine Scheckziehung iiber hundert Mark fast
so viel Arbeit macht wie eine solche iiber eine Million, als entscheidend fiir den
degressionsstarken Charakter des Bankbetriebs (S. 22). Der Begriff der Degression
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ist in der Literatur aber den durch den Beschaftigungsgrad bedingten Kosten-
erscheinungen vorbehalten. Im Schmalenbachschen Sinn versteht man unter
Degression die Tatsache, daB im Industriebetrieb ein bestimmter Betriebsumfang
fiir die Erzeugung einer nach oben hin begrenzten, nach unten hin unbegrenzten
Produktmenge ausreicht, und daB eine Unterschreitung der giinstigsten Erzeugungs-
menge wegen fixer, d. h. vom Beschiftigungsgrad unabhéngiger Kosten der
Betriebsbereitschaft nicht eine entsprechende Verminderung der Gestehungs-
kosten moglich macht. Aus dieser Erkenntnis ergibt sich die Schmalenbachsche Preis-
politik des ,,proportionalen Satzes“, die bei Unterbeschiftigung auf Preisunter-
scheidung im Sinn abnehmender Preise fiir weitere Kundenschichten, bei Uber-
beschaftigung auf einen Mehrpreis hinzielt, der die Kosten der letzten, teuersten
Produktionsschicht als MaBstab hat und der fiir alle Kunden angesetzt wird,
nicht nur fiir die Kundenschicht, durch deren Mehrauftrige der Betrieb in die
Progression gekommen ist. Bezieht man die Betriebskosten auf das Stiick, so
ergeben sich die geringsten Kosten im allgemeinen bei Vollbeschéftigung. Arbeitet
der Betrieb unter dem Produktionsoptimum, so macht eine Produktschicht, die
zu dem unternormalen Produktionsumfang hinzutritt, vom Betrieb mit der bis-
herigen Unterbeschiftigung aus gesehen, geringere als durchschnittliche Kosten.
Dies vor allem dann, wenn man, betriebswirtschaftlich richtig, nicht auf den
Durchschnitt, sondern auf Beschaftigungsschichten kalkuliert.

Diese Degressionserscheinungen sind der kalkulationspolitische Hintergrund
fiir das von den Volkswirten meist miBverstandene Dumping. Gerade heute haben
die Schmalenbachschen Gedankenginge eine schwerwiegende Bedeutung. Denn
die deutschen Fabrikbetriebe arbeiten wegen der Inflationserweiterungen stark
mit degressiven Kosten. Vom Standpunkt des proportionalen Satzes aus ist die
heutige Politik der Betriebseinschrinkungen und -stillegungen angreifbar. Der
Kostendegression angepallt wire eine Politik der niedrigeren Preise, die zu Mehr-
beschaftigung und damit zu niedrigeren Kosten pro Stiick fithren kann. Doch
hier interessiert nicht der Industriebetrieb, sondern der Bankbetrieb. Seine Pro-
dukte sind Bankleistungen, d.h. durchgefiihrte Kundenauftrige aller Art
Eine sinngemaBe Anwendung der Schmalenbachschen Uberlegungen auf den
Bankbetrieb, der ja auch fixe Kosten hat, ergibt, da8 es auch hier eine klar aus-
gepriagte Degressionserscheinung gibt.

Aus den Beispielen, die Isaac anzieht, ist zu schlieBen, daB er unter Degression
nicht jene Beschaftigungserscheinungen versteht, sondern die dem Bankbetrieb
eigentiimliche Kostenerscheinung, welche ihren Grund in der Stiickbedingt-
heit vieler Bankkosten hat. An sich ist Isaacs Begriffsbenutzung nicht un-
bedingt ein Fehler. Denn jeder wissenschaftliche Begriff ist eine Tatfrage, wenn es
auch natiirlich wirtschaftlicher ist, sich an iibliche Bezeichnungen zu halten und
seinen sprachschopferischen Betitigungsdrang einzudémmen. Prigt man selb-
standig Begriffe, so ist Folgerichtigkeit in der Anwendung zu fordern. Aus demselben
Gesichtspunkt, aus dem Isaac die Degression ableitet, also aus dem wechselnden
Umsatzbetrag bei gleichbleibenden Stiickkosten, hitte er dann auch die progres-
siven Kosten konstruieren miissen. Diese hingegen erklirt er aus dem Beschafti-
gungsgrad. Nach Isaac konnte es also scheinen, als ob Degression und Progression
grundsatzlich, dem Charakter nach verschiedene Betriebserscheinungen seien,
wihrend in Wirklichkeit die Progression nur eine in anderer Richtung gesehene
Degression, diese nur eine Progression mit umgekehrtem Vorzeichen ist. Ich unter-
scheide, in Anlehnung an Schmalenbachs Begriffsbestimmung, Betriebs- oder Be-
schaftigungsdegression einerseits, GroBendegression andererseits. Beide wesensfrem-
den Erscheinungen haben natiirlich als Spiegelbild ihre Progression. Wer die S. 66
entwickelten Begriffe der Stiickleistung und der Leistungseinheit kennt,
kann sich die zwei Degressionserscheinungen so klarmachen: Die Betriebs-
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degression ist eine mit zunehmender Beschiftigung abnehmende Tendenz der
Kosten pro Stiickleistung. Die GroéBendegression ist eine mit zunehmendem
Durchsohnittsumsatz abnehmende Tendenz der Kosten pro Leistungseinheit. Die
Betriebsdegression hat ihren letzten Grund in der Konjunktur, die Groendegression
in der Zusammensetzung des Kundenkreises.

2. Die Verteilung fixer Kosten in der Depression.

Isaac bezweifelt S. 18, ob es kalkulationstechnisch richtig ist, auch bei nicht
vollbeschéftigtem Betrieb die Gesamtkosten auf die Leistungen zu beziehen.
Es gibt auch im Bankbetrieb fixe K osten, wie Gebidude- und Einrichtungsabschrei-
bung, Versicherungskosten, Direktorengehilter usw. Es gibt ferner quasi-fixe
Kosten: Die Gehaltskosten im Bankbetrieb sind, im Gegensatz zu den Lohn-
kosten im Industriebetrieb, fix innerhalb von Beschéiftigungsschwankungen von
kurzer Dauer und von geringer Stirke. Die fixen und quasi-fixen Kosten bewirken,
daB Stiickleistungen gleicher Art zu verschiedenen Zeiten mit ganz verschiedenen
Kosten erzeugt werden. Nach Isaac wiirden die Kosten der Leistungsbereitschaft
von einem ganz unbestimmten Grade der Unterbeschaftigung an in der Luft
hangen. Wie will Isaac die Beschéftigungsgrenze bestimmen, von der an nach
unten Kosten ,,in Leistungen nicht mehr wirksam werden‘‘? Von dieser ungewissen
Grenze an wiirden die fixen Kosten weder, wie es falsch ist, durchschnittlich
auf die Stiickleistungen verteilt, noch, wenigstens rechnerisch, von den friiheren
Beschaftigungsschichten getragen werden. Letzteres ist die richtige Politik bei
Unterbeschaftigung: Man muB versuchen, durch unterschiedliche Preise Auf-
traige von Kunden hereinzubekommen, deren Nachfrage still bleiben wiirde,
wenn man den Preis fiir sie nach den Durchschnittskosten bestimmt, deren
Wertschitzung aber héher ist als der ,,proportionale Satz‘“: Bei einer wirt-
schaftlich richtigen Kalkulation muB8 man die fixen Kosten fiir die neue
Produktionsschicht auBer acht lassen und ihr nur die Mehrkosten anrechnen.
Teilt man diese durch die Zahl der Mehrprodukte, so ergibt sich der jeweilige
proportionale Satz. Ist er niedriger als die durchschnittlichen Stiickkosten, so
arbeitet der Betrieb mit degressiven Kosten, ist er héher, so ist der Betrieb in
der Progression. Proportionale Kosten sind dann gegeben, wenn Durchschnitt
und letzte Schicht gleiche Stiickkosten haben. (Genaues s. Schmalenbach, a. a. O.)

Meine Ansicht von der Kostenverteilung in Depressionszeiten, wohlgemerkt
im Bankbetrieb, ist die, da8 man kalkulationstechnisch simtliche Unkosten,
ohne Riicksicht auf Voll- oder Unterbeschéiftigung, auf die Stiickleistungen ver-
teilen muB, daB man aber kalkulationspolitisch den proportionalen Satz
Schmalenbachs anwendet, ndmlich bei der Gewinnung neuer Kunden, bei der
Entscheidung iiber Erweiterungen geschiftlicher oder betrieblicher Art und bei
der Festsetzung der Gebiihren- und Provisionssitze, durch deren Héhe man den
Beschiftigungsgrad in etwa regeln kann. Aber jener Schnittpunkt von Kosten-
minimum und Ertragsmaximum mit dem Ergebnis des hochstméglichen Rein-
gewinns ist nicht exakt auf Grund von Kostenrechnungen mdglich., Die Kal-
kulationen liefern wohl grobe Unterlagen. Die letzte Entscheidung aber liegt in
einem angeborenen Kosteninstinkt; der Rechenkiinstler ist noch kein Betriebswirt.

3. Die Abhiingigkeit der Kontenkalkulation von der Kalkulation
der Einzelleistungen.
Isaac empfiehlt die Kontenkalkulation und erklirt gleichzeitig die Kalku-
lation von Einzelleistungen fiir unméglich. Die Kontenkalkulation ist aber

von der Stiickkalkulation, welche die Unterlagen liefert, abhéingig. Ohne Stiick-
kalkulation keine genaue Kontenkalkulation. Isaac selbst setzt Kosten
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fiir Buchungen mit festen Ziffern in seine Kalkulation zweier Konten ein. Will
er die Buchungskosten nicht ins Ungefihr schitzen, so muBl er die Kalkulation
von Einzelleistungen fiir moglich halten. Andernfalls bleiben wir im Grunde bei
dem heutigen Zustand, daB man namlich die Rentabilitdt eines Kontos nur nach
den Kreditkosten, aber nicht nach den Zahlungsunkosten beurteilt. } Das
ist ja gerade das falsche Verfahren, das auch heute schon durch die Zinsnota
moglich ist, wenn man sich die kleine Miihe macht, fiir Habenkonten einen durch-
schnittlichen Ertragszins und fiir Schuldkonten einen durchschnittlichen Kosten-
zins zu schitzen. (Problem des Rechnungs- oder Gegenzinses, s. Kapitel 8.) Isaac
fiigt den Zinskosten, die also von dem Saldo des Kontos abhéngen, als Stiick-
kosten, also Kosten, die von der Stirke des Stiickumsatzes auf dem
Konto abhingen, nur Buchungskosten hinzu. Bei diesem Verfahren hingen die
Unkosten der Uberweisungen véllig, die der Effektendepots, Kuponseinlésungen,
Inkassos usw. teilweise in der Luft, es sei denn, man verrechnet diese Verluste
aus den Nebenleistungen gegen das Kreditgeschaft in seiner Gesamtheit.
Dies ist, von der kalkulationstechnischen Seite betrachtet, die schidliche Gewohn-
heit der deutschen Banken, die ZinsfuBspanne als Priigeljungen fiir die ZuschuB}-
geschiifte der Vermogensverwaltung und der Zahlungsvermittlung zu verwenden.
Bei normalen Kapitalverhaltnissen ist das nicht weiter schlimm. {Im Zustand der
Kapitalauszehrung, in dem die deutsche Wirtschaft sich heute befindet, ist aber
das Mitdurchziehen stindig und grundsédtzlich unrentabler Geschifte
schidlich fiir Betrieb und Volkswirtschaft. Davon im 10. Kapitel mehr.

4. Verschiedener Kalkulationswert in Fabrik- und Bankbetrieb?

Der Kalkulationswert im Schmalenbachschen Sinn ist ein Berater, wenn man
vor der Frage steht: Zu welchem Preis kann ich wirtschaftlicherweise eine frither
gekaufte Sache verkaufen oder verarbeiten, und wie hoch ist mein Gewinn dabei?
Der Kalkulationswert ist ein von der Geldausgabe ganz unabhiingiger Mafistab
des Giiterverzehrs. S.16 will Isaac nun den Schmalenbachschen Kostenbegriff
auf den Sondercharakter des Bankbetriebs zuschneiden: Der Zeitpunkt, aus dem
der der Kalkulation zugrunde liegende Vergleichswert iibernommen wird, soll
verschieden sein; bei Industriebetrieben sollen die Preise des Verkaufstermins,
im Wertpapiergeschift die Preise bzw. Kurse des Ankaufstermins den Kalku-
lationswert bestimmen. Dieser Irrtum ist entschuldbar, da zur Zeit, als die Isaacsche
Arbeit entstand, die Fragen der Geldentwertung noch wenig durchdacht waren.
Darum erkennt Isaac nicht, dal jene Unterscheidung von Kostenpreis und Kalku-
lationswert erst bei Geldwertschwankungen praktisch bedeutsam wird, dann
aber auf jedem Gebiet. Auch bei Effektenverkaufen mufl dann das Preisniveau
des Ankauf- und des Verkauftermins auf vergleichbare Basis gebracht werden.
Jedenfalls ist fiir Zeiten schwankenden Geldwertes, auf die die Ausfithrungen
doch bezogen sind, das Scheidungsmerkmal Isaacs falsch: Der Kalkulationswert
soll aus dem Zeitpunkt stammen, wo die endgiiltige Bindung der Kalkulations-
objekte an ihren Verwendungszweck erfolgt ist, d. h. fabrikatorisch: Zeitpunkt
der Verarbeitung; im Wertpapiergeschaft und im ,,reinen Handelsgeschift*: Zeit-
punkt des Erwerbs. Nimmt man die Ausfithrungen S.16/17 einmal aus dem
Inflationsmilieu heraus und stellt sie in eine normale Wirtschaftslage hinein, so
enthalten sie einen sehr beachtlichen Kern: Fiir die Gewinnberechnung eines
bestimmten Effektengeschifts liefert nicht der Tagespreis, sondern der Kaufpreis
den besten Kalkulationswert; denn kalkuliert man den Tageskurs ein, so wiirden
die Bankbetriebe im Eigenhandelsgeschift mit Effekten rechnerisch niemals
Gewinne erzielen,

Das hingt wohl mit marktmiaBigen Dingen zusammen. Fiir den Industrie-
betrieb gibt es zwei Mirkte, den Produktionsmittelmarkt, auf dem er die
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Rohstoffe usw. kauft, und den Konsumgiitermarkt (Konsum im weitesten
Sinne genommen), auf dem der Betrieb jene Rohstoffe in Gestalt eines zusammens
gesetzten Produkts verkauft. Im Regelfall besteht zwischen diesen beiden Mérkten
ein Niveauunterschied (,,Wertgefille Schmalenbachs), der es dem Fabrik-
kalkulator erlaubt, das Material zum Tagespreis einzusetzen und doch rechnerisch
einen Gewinn auszuweisen. Der Bankbetrieb dagegen ist im Eigenhandelsgeschaft
kein Weiterverarbeiter, der durch Zusammenbringen von Einzelteilen dem Produkt
einen hoheren Wert gibt, als die addierten Einzelwerte ausmachen. Im Effekten-
ebenso wie im Devisengeschift gibt es nur einen Markt und darum in einem
bestimmten Augenblick nur einen einheitlichen Marktpreis. Der Preis, den
die Bank fiir ein Papier in einem gegebenen Moment bezahlt, kann in der Regel
nicht niedriger sein, als sie zur gleichen Zeit fiir dasselbe Papier erzielen kann.
Ihre Spekulation liegt eben in der Zeitebene. Daraus erkléirt es sich, daB bei An-
wendung des Zeitwertprinzips die Kalkulation im Eigenhandelsgeschéift meist Ver-
luste aufweisen wiirde. Das Kostenwertprinzip, also die Gewinnmessung am
MaBstabe des Einstands- statt des Tageskurses, ist aber nur dann anzuwenden,
wenn man vor der Frage steht:

1. Sollen wir angesichts der Kurse verkaufen?

2. Wie hoch ist bei einem bestimmten Effektengeschift der Gewinn?

Sind dagegen die Effektenbestinde zum Zweck der Ertragsrechnung zu be-
werten, 8o ist dem Zeitwertprinzip im allgemeinen der Vorzug zu geben, aus Griinden
der technischen Erfassung und aus Griinden einer zeitlichen MaBstablichkeit der
Erfolge (s, u. S. 57).

5. Die Einteilung der Bankleistungen durch Isaac.
Sie ist im Prinzip gut, in der Bezeichnung zu abstrakt. Ich schlage vor:

statt Isaac:
1. Handel 1. Wertiibertragung
a) Devisen- und Effektenhandel aus eigenen a) endgiiltig

Bestinden
1) Bank als Kiufer
2) Bank als Verkaufer

b) Geldkapitalhandel b) befristet
1) Bank als Kaufer (Passivkonten)
2) Bank als Verkiufer (Aktivkonten)
2. Nebenleistungen, wie Giro-, Depot-, Inkasso- 2. Dienste
dienste.

Wo weitere Kritik einen aufbauenden Wert hat, wird im Text darauf ein-
gegangen. Als erster Versuch ist die Leistung Isaacs hoch zu werten, vor allem,
da er sein Ziel nicht zu weit steckt, sondern nur einen ,,Versuch zu einer Syste-
matik des Kostenproblems im Bankbetrieb‘* liefern will (S. 7).

Zweites Kapitel.
Amerikanisches Schrifttum.

Die Arbeit Isaacs ist der einzige zusammenhingende Versuch, dem Kalku-
lationsproblem in deutschen Banken niherzukommen. Das iibrige Schrifttum
ist amerikanischer Herkunft. Wenn die hier wiedergegebenen Verfahren unter-
sucht werden, so bedeutet Kritik nicht, daB die Verfahren praktisch unbrauch-
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bar sind. Vom wissenschaftlichen Standpunkt aus ist ein schéirferer MaB-
stab anzulegen, damit man sich bei der Anwendung der Verfahren ihrer Schwéchen
bewuBt bleibt und den Ergebnissen der Kalkulation nicht blind vertraut.

I. Pattersons Kontenkalkulation.

In einem im ,,Zahlungsverkehr‘ 1922, 7. Heft, iibersetzten Aufsatz: ,,Kosten
der Depositenkonten®, legt ein amerikanischer Revisor, Patterson, eine Kalku-
lationsmethode dar, die von der Guaranty Trust Company angewandt wird.

1. Darlegung.

a) Zweck einer gleitenden Zinsskala fiir Depositenkonten.

Die Guaranty Trust Company erstrebt eine unterschiedliche Preisfestsetzung
im Depositenverkehr. Sie gibt nidmlich auf Depositenkonten keinen einheit-
lichen oder, wie in deutschen Banken, nur nach der Kiindigungsfrist unter-
schiedenen Zins, sondern setzt fiir jedes einzelne Konto mittels Konten-
kalkulation einen Sonderzins fest.

Auf jedes Konto, ohne Riicksicht auf den Durchschnittssaldo, einen gleichen
Zins zu zahlen, ist ndmlich nur dann richtig, wenn auf dem Konto auller dem
Barverkehr kein Umsatz entsteht. Ist es gestattet, auf Depositenkonten zu ziehen,
so stellt die Durchfiihrung dieser Scheckziehungen fiir die Bank Kosten ohne
besonderes Entgelt, fiir den Kunden Gratisdienste iiber die Zinszahlung hinaus
dar. Durch eine gleitende Zinsskala soll die Stirke des Umsatzes als Kosten-
faktor neben der Grofie des Kontos, dem Ertragsfaktor, Bestimmungsgrund
fir den Preis, den Depositenzins, werden.

b) Verfahrensweisen.

1. Rentabilititstabellen. Es werden Tabellen aufgestellt, welche Rein-
ertragsschemata darstellen. Fir jeden Depositenzins, der praktisch vor-
kommen kann, ist eine Tabelle nétig; meist wird man mit Tabellen von 1/,9,
Spannung auskommen. Jedes Konto ist mathematisch bestimmbar durch den
durchschnittlichen Guthabensaldo und durch den Stiickumsatz. Die Tabellen
sind folglich Achsensysteme, in denen die Durchschnittssalden die Wagerechte,
die Zahl der Scheckziehungen die Senkrechte bedeuten. Die so eindeutig bestimmten
Tabellenfelder stellen den Reingewinn prozentual zu dem durchschnittlichen
Depositum bei der jeweiligen Umsatzstirke dar. Der Kontengewinn wachst mit
zunehmendem Saldo und mit abnehmender Umsatzstirke. Von einem gewissen
Punkt des Umsatzes an, der mit wachsendem Depositum immer tiefer liegt, schlagt
der Reingewinn in Verlust um. Es ist der Punkt, wo die Kosten der Gratisleistungen
den Rohgewinn, der in der Differenz von gegebenem und genommenem Zins liegt,
auffressen. Die Linie des beginnenden Verlusts stellt als Nullinie Verlust in abso-~
luter wie in relativer Hohe dar. Wahrend man also gewohnlich von ‘einem Konto
verlangt, daB es einen im Verhédltnis zu seiner GroBe verniinftigen Gewinn
erbringt und man Konten verschiedener GroBe nicht auf Grund ihrer absoluten,
sondern ihrer relativen Ertrige vergleicht, kénnte durch die Beriicksichtigung
der Umsatzintensitit die Anschauung entstehen, daB ein Konto iiberhaupt
Gewinn bringen soll. Diese Anschauung ist fiir kleine Konten ungiinstig und
betriebswirtschaftlich falsch. Ihr liegt zugrunde, daB8 der Zinsgewinn bei wachsen-
dem Guthaben immer gréBer wird und fiir immer stdrkeren Stiickumsatz
ausreicht.

Praktisch interessiert jetzt zweierlei:

1. Wie wird die einzelne Tabellenzahl, welche also die tatsichliche Konten-
rentabilitit darstellen soll, gefunden?

2. Wie werden die Tabellen von den Buchhaltern angewandt?
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2. Feststellung des tatsiichlichen Kontenertrages. Als Beispiel fiir die
Verfahrensweise, die aus den knappen Angaben und den Zahlen riickschlieBend
gefolgert ist, diene ein Konto mit einem durchschnittlichen Guthaben von
$ 20000.—, das im Jahr 10000 Stiickumséitze aufweist. Der durchschnittliche
Zinsertrag im Aktivgeschift ist 41/,9,. Wie hoch ist die Rentabilitét dieses Kontos,
wenn 29, darauf gegeben werden ?

Zinsrohertrag, nach Abzug von 139, Reserve,

$ 17400—/4Y,% . . . . . ..o $ 783.—

.[. Zinskosten 20000.—/2% . . . . . .. .. $ 400.—
Zinsreinertrag $ 383.—

./ Unkosten (s.w.) . . .. ... ... ... $ 254.—

Reingewinn § 129.—

$ 129.— Gewinn auf einen Bestand von $ 20 000.— bedeuten eine Rentabilitat
von 0,6459%,.

Die Unkostensumme von $ 254.— setzt sich aus drei Posten zusammen:

a) Kontenfithrungskosten. Dies sind solche Kosten, die auch entstehen, wenn
das Konto ohne Umsatz ist; also Kosten der Zinsberechnung, des Kontoauszuges
u. a. P. ermittelt sie, indem er die im ganzen Betrieb fiir diese Zwecke auflaufenden
Kosten durch die Kontenzahl teilt. Dieser Kopfanteil betrigt $ 2.— pro Konto.

B) Kontenumsatzkosten. Sie werden jahrlich durch eine ,,statistische Erhebung*
festgestellt. Die Teilung der Gesamtumsatzkosten durch die Zahl der Stiick-
umsitze in der Periode ergibt die Kosten pro Umsatz. P. rechnet sie mit § 0,02.—,
d. s. $ 200.— bei 10 000 Umsiatzen.

?7) Allgemeine Unkosten. P. stellt sie den Gesamtaktiven und Depositen
gegeniiber (!), errechnet zuniichst den Anteil, der auf die Depositen insgesamt,
dann den Anteil, der auf $ 1.— Depositenbestand entfallt, nimlich 0,0026; auf
$ 20 000.— Durchschnittsbestand also $ 52.—.

ofy ergibt die Gesamtunkosten, die das Konto zu tragen hat: $ 254.—. Mit
dem Reingewinn von 0,6459, ist die Bank nicht zufrieden; sie will mindestens 1,5%,
auf Depositen rein verdienen. Dazu eignen sich vier Mittel:

1. Der Weg, die Depositen in Geschéften, die mehr als 41/,9, erbringen, an-
zulegen, ist riskant;

2. die Zahl der Stiickumséitze zu mindern (s. 8. 23) ist im Kundeninteresse
unmdéglich;

3. der Depositenzins wird herabgesetzt;

4. der Durchschnittssaldo wird erhéht.

Zu 4. Auf welche Hohe muB der Saldo gebracht werden, um bei Beibehaltung
des Zinses von 2%, 11/,9, zu erbringen? Formel:

Reingewinn = Zinsrohertrag ./. Depositenzinssumme ./. Kontenfithrungskosten ./.
./- Kontenumsatzkosten ./. indirekter Unkostenanteil.

132
—2%5
L5z (” 100)’ 2x
o0 = —To0— - o6 /- 2 - 200 /- 0,0026 = .

Unabhéngig von der GuthabengréBe xsind also nur Kontenfithrungs- und
Kontenumsatzkosten. Entwickelt fiithrt die Formel zu dem Ergebnis:

20200
= 70,155

Probe: 1950 = 5090 ./. 2600 ./. 2 ./. 200 ./. 338 = 1950.

= $ 130 000.—.
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Das Zahlenbeispiel zeigt scheinbar, daB die Unkosten des Kontos doch gegen-
iiber den Zinskosten eine unwesentliche Rolle spielen; machen sie doch nur wenig
iiber 209, der Zinskosten aus. Diese Zahlenverhiltnisse gelten aber nur dann,
wenn die Anderung vorgenommen wird durch eine 6fache Erhéhung des Guthabens,
auf das der Zins in alter Hohe zu zablen ist. Urspriinglich (s. S. 13 o.) betrugen
die Unkosten 63,5%, der Zinskosten, und die Unkosten werden so wichtig werden
wie die Zinskosten, wenn man den Ausgleich auf dem Weg unter 3. wéhlt, nam-
lich durch Herabsetzung des Zinses. Denn der 4. Weg ist in den meisten Féllen
ungangbar: Das Guthaben von 20 000.— auf 130 000.— zu bringen, wird dem
Einleger meist nicht méglich sein. So bleibt nur die Zinspolitik der gleitenden
Skala, welche schon bei verhiltnismiBig geringer Senkung zum Erfolg fiihrt.

3. Die praktische Anwendung der Tabellen. Man errechnet das durch-
schnittliche Guthaben fiir einen Monat, indem man die Summe der Tagessalden
durch 30 teilt. Stellt man auBerdem die Stiickumsitze fest, so kann man die
Rentabilitit des Kontos an der Tabelle ablesen, die beziiglich des Zinssatzes
mit dem Konto iibereinstimmt. Ergibt sich eine unterdurchschnittliche Renta-
bilitét, so 1aBt sich durch Vergleichung auf anderen Tabellen entscheiden, auf
Grund welchen ZinsfuBes das Konto normal-rentabel ist.

2. Kritik.

Das oben dargelegte System bietet in seinen Verfahrensweisen wie in seinen
zinspolitischen Folgerungen Angriffsflichen.

1. Was P. Reingewinn nennt, ist gar kein Reingewinn. Der Aktivrohertrag
von 41/,%, miiBte durch Beriicksichtigung der Kosten des aktiven Kreditgeschifts
erst auf den Aktivreinertrag gebracht werden. Patterson sagt selbst: ,,Dieser
Gewinn (namlich der erstrebte Reingewinn von 11/,9,) soll die Kosten des aktiven
Kredits, der Kreditabteilung, zweifelhafte Forderungen, Steuern usw. decken.
Das ist anzugreifen nicht aus dem Grunde, weil ein ,,Reingewinn‘ verniinftigerweise
keine Kostenteile mehr enthalten darf, sondern weil die Richtigstellung des Zinsroh-
ertrages zwingt, iiber Héhe und Aufteilung der Kosten des aktiven Kredits nach-
zudenken. Begniigb man sich mit der Hoffnung, ,,der (sog.) Reingewinn wird
jene Kosten schon decken*, so kann das fiir den wirklichen Reingewinn un-
angenehme Folgen haben.

2. Ein Schénheitsfehler von geringer Bedeutung ist die Umlegung der Konten-
filhrungskosten auf die Zahl der Konten. Die mit Zinsrechnung verwandte Zeit
wird némlich doch von der Umsatzstirke beeinfluit.

3. Die exakte Feststellung des durchschnittlichen Guthabens auf jedem
Konto ist (wenn man nicht die Zinszahlen heranzieht, was nirgends erwéhnt ist)
kostspielig.

4. Die Verteilung der indirekten Kosten auf Depositen und Aktiva ist un-
sinnig, da nicht alle Aktiva werbend sind. Will man, was doch der Zweck ist,
mittels der Kalkulation die Unkosten mit Sicherheit hereinbringen, so mufl
man die Schliisselung nur auf die werbenden Abteilungen vornehmen.

5. Die Berechnung der Kosten pro Umsatzeinheit. nach den Verhéltnissen
eines Monats, giiltig nun fiir die Dauer eines Jahres, birgt wegen der Konjunktur-
schwankungen Fehlermoglichkeiten in sich.

Hier stoBen wir auf einen Fehler, der der ganzen Bankkalkulation anhaftet:
Entweder sie ist fortlaufend, damit genau, aber teuer, oder sie bedient sich der
statistischen ,repriasentativen Methode® (s. S.18), griindet sich also auf die
Unterstellung gleichbleibender Verhdltnisse im Bankbetrieb, ist
billiger, aber ungenau.

6. Auch auf dem einzelnen Konto sind die Dinge dauernd im FluB. Das
beriicksichtigt P. nicht, wenn er den zukiinftigen ZinsfuB auf Grund des Durch-
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schnittsguthabens und der Umsatzstirke einer vergangenen Betriebsperiode
bestimmen will. So hinkt der Zinsfuf immer hinter den Tatsachen her, ohne da
gich zwischen den Monaten ein Ausgleich zwangslaufig ergibt.

Nehmen wir als Beispiel fiir diesen letzteren Mangel ein Farmerkonto, das
nach einmaliger Auffiillung im Jahr dauernd abnimmt. Im Monat vor dem Ver-
kauf der Ernte ist es so klein geworden, da8 sogar die wenigen Umsitze auf ihm
einen nur sehr niedrigen Zins rechtfertigen, wohlverstanden fiir den ver-
gangenen Monat. Ist dies gerade der Juni und werden nach einer kalkula-
torischen Stichprobe in diesem Monat die Zinsen fiir das nichste Halbjahr
festgesetzt, so wird ihm vielleicht nur ein sehr geringer Zins zugebilligt, obwohl
er im Juli den Erlos seiner Ernte zur Bank bringt. In solchen Ausnahmeféllen
werden wohl Sondervereinbarungen unter Riicksichtnahme auf den einzelnen Fall
getroffen werden; dieses Beispiel 1aBt aber doch an der Behauptung Pattersons
zweifeln, sein Verfahren werde allen gerecht. Es beleuchtet auch die Gefahr,
daB rentable Konten aus Verirgerung an Konkurrenzbanken verlorengehen.

3. Gegenvorschlag.

Immerhin 148t sich mit dem Verfahren arbeiten, und trotz jener angefiihrten
Méngel konnte man es nicht ablehnen, wenn es nicht zu dem beabsichtigten
Zweck einen vollkommeneren Weg gibe, der im 10. Kapitel fiir deutsche Ver-
haltnisse niher erldutert und begriindet wird:

Jeder Stiickumsatz wird mit einer Stiickgebithr belastet, die halbjahrlich
aus den Kontenfiihrungs-, Kontenumsatz- und indirekten Unkosten sowie aus
der Zahl der Umsitze in jener Periode errechnet wird. Sie ist nachtriglich zu
belasten; im Verlauf des Jahres abgeschlossenen Konten ist die Gebiihr in einer
durchschnittlichen Héhe anzurechnen.

Beziiglich der Aufteilung der Kosten unterscheidet sich dieses Verfahren
dadurch von dem Pattersons, daB hier auch die allgemeinen Unkosten nach den
Stiickumsiitzen und nicht nach der Kontengrofie geschliisselt werden. Man kann
hier anderer Meinung sein; aber die einfache und einheitliche Art der Schliisselung
macht den etwaigen Fehler, der in der Wirkung obendrein unbedeutend ist, wett.

Sonst ist diese Methode der Pattersons in allen Punkten vorzuziehen:

1. Sie ist besser. Sie erreicht den Zweck, namlich keinen Dienst umsonst
zu leisten, sondern mindestens die Kosten hereinzubringen, vollkommen, wihrend
bei P. wegen der Verankerung der Zukunft in den Verhéltnissen der Vergangen-
heit immer eine Fehlergrenze nach oben und unten zugestanden werden muf.
Der Kunde hat allerdings den Nachteil, daB er die Kosten seiner Kassenfiihrung
durch die Bank nicht im voraus kennt.

2. Sie ist billiger. Statt schwieriger Durchrechnung der Tabellen und
immer erneuter Kontenkalkulation ist notig nur die halbjahrliche Feststellung
der Kosten (die tiberdies nicht in jene drei Arten zu zerlegen sind), Zahlung der
Stiickumsatze im ganzen und auf dem einzelnen Konto und Nachbelastung in
einer Summe.

3. Sie ist klarer. Sie scheidet zwischen der Leistung des Kunden an die
Bank, namlich der Uberlassung eines Kapitals, und zwischen der Leistung der
Bank an den Kunden, nimlich der Kassenfiihrung. Fiir beide Dienste werden
die Preise getrennt festgesetzt; denn weder hat die Verwertungsmoglichkeit des
Guthabens etwas mit der Zahl der Umsétze, noch haben die Kosten eines Um-
satzes etwas mit der Hohe des Guthabens zu tun. Diese einfachen Verhiltnisse
werden durch Patterson verschleiert, wenn er die Kosten der Bankleistung
durch eine Minderung des Preises fiir die Kundenleistung hereinbringen will.
Dadurch verlieren die Preise ihre MaBstablichkeit.
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4. Sieist gerechter. Beiihr sind nicht, wie bei dem Verfahren von Patterson,
wegen seiner Schwierigkeit und wegen der ,,Abrundung‘‘ des Zinses, die natiir-
lich immer nach unten erfolgt, Sondergewinne der Bank bei unerfahrenen Kunden
moglich, Die Moglichkeit zu ,,Hausiererpreisen“ besteht bei einheitlichen Depo-
sitenzinsen nicht.

5. Sie ist fiir manchen Bankkunden wirtschaftlicher, ohne der Bank zu
schaden. Dieser Vorteil der Stiickgebiihr gerade fiir amerikanische, auf den Scheck-
verkehr eingestellte Verhiltnisse, besteht darin, daB kein Mindestguthaben bei
einer gewissen Stirke des Umsatzes erforderlich wird. Die Erniedrigung des
Zinssatzes als Ausgleich fiir starken Umsatz kann ndmlich nicht iiber 0%,
also iiber Zinslosigkeit hinausgehen; es sei denn, dal man Passivzinsen auf Aktiv-
konten nehmen will.

Denken wir uns nun einen Anfinger, der mit seinem Kapital haushalterisch
wirtschaften muB. Er hat starken Umsatz auf seinem Bankkonto, und zwar so,
daB Ein- und Ausgénge sich ungefahr ausgleichen. Er kann nur verhindern,
daB der Saldo ins Debet umschléigt, kann aber keinen so hohen Kreditsaldo halten,
daB die Bank fiir die Arbeit der Kassenfitlhrung durch die Zinsspannung ent-
schadigt wire. Sein Kapital ist schon so stark auf Kredit begriindet, daf} er sich
die Mittel zu dem Guthaben nicht durch Kredit beschaffen kann. Dagegen ist
er bereit, fiir jeden Umsatz eine Gebiihr zu zahlen. Da man von der Bank
nicht verlangen kann, daf sie nur die Kosten hereinbringt, so kann sie die Gebiihr
dadurch gewinnbringend machen, daB sie sie etwas hoher stellt, als sie bei Teilung
der Kosten durch die Zahl der Umsatze sein wiirde. Hier hat die Bank dann
teilweise Ersatz fiir die entgehenden Abrundungsgewinne.

Zu erwigen ist allerdings, wie sich die Bankkundschaft zu der Stiick-
gebithr stellen wiirde. Es gibt Leute, die es vorziehen, unmerklich tiber’s Ohr
gehauen zu werden, als offen einen reellen Preis zu zahlen. Der Kontoauszug
wiirde den Kunden immer wieder auf diese Gebiihr stoBen, wahrend er, falls der
Preis fiir seine Kassenfithrung in einem niedrigen Zins versteckt wird, bei dem
wohltuenden Glauben bleiben kann, seine Kassenfiihrung wiirde von der Bank
kostenlos besorgt.

In Deutschland liegen die Dinge so, daB die eigentlichen Depositenkonten
fiir jene Kalkulation gar nicht in Frage kommen, da sie reine Sparkonten sind.
Die entsprechenden Konten in Deutschland sind die provisionsfreien Scheckkonten.
Auf den Kontokorrentkonten wird die Lage durch die Umsatzprovision mit den
verschiedenen Moglichkeiten ihrer Berechnung, von denen aber keine die beste
bzw. fiir die Bank allgemein rentabelste ist, ganz verdndert.

II. Die amerikanische Kostenenquete.
(;»Accounting and Costs*. cit. KE.)

1. Ihr wissenschaftlicher Wert.

In den Verein. Staaten ist die Entwicklung der Kalkulation von der Bank-
praxis ausgegangen. Erst haben die Banken, jede fiir sich, ihre Kostenberechnungs-
verfahren entwickelt, die sie dann freimiitig zwecks wissenschaftlicher Erforschung
offenlegten. Als eine Frucht dieses Studiums von tatsichlichem Material liegt
das von Regan vorbereitete Werk ,,Accounting and Costs* vor uns. Es handelt
sich also um Zusammenstellungen von Material, das aus einer Be-
triebsenquete iiber Kalkulationssysteme amerikanischer Banken
gewonnen wurde.

Aus dem Enquetecharakter erkliren sich Vorziige und Mingel der Arbeit:
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Sie bringt Methoden, die die Praxis aus sich heraus fiir ihre Zwecke geschaffen
hat und die sie als ausreichend befand. Es handelt sich also nicht um vielleicht
an sich einleuchtende, aber praktisch undurchfithrbare Gedanken eines theoretischen
Kopfes; die Anwendbarkeit ist, wenigstens fiir amerikanische Verhaltnisse,
gewiahrleistet.

Dagegen ist es dem Werk von Nachteil, daB es zwar Form und Ergebnisse
der Kalkulationen bringt, aber nicht die Verfahren, wie die Ziffern gewonnen
werden, ob durch Zihlung, Messung, Beobachtung im Betriebe, durch Ver-
arbeitung von Ziffern, die auch aus anderen als kalkulatorischen Griinden
gewonnen werden miissen (das privatwirtschaftliche Ideal ) oder wie immer.
Vielleicht liegt der Grund darin, daB die Banken trotz aller ,,courtesy* das kalku-
lationstechnisch Wichtigste doch nicht preisgeben wollten.

Ferner stort es, daB die Abhingigkeit der Verfahren von -der
jeweiligen Organisation nicht beriicksichtigt ist. DaB der Bearbeiter diese
Abhiingigkeit kannte, geht daraus hervor, daf er sich nicht verleiten liefl, aus
dieser Fiille von Material nun eine ,,Jdealkalkulation® aufzubauen.

Die Arbeit ist nicht wissenschaftlich im Sinn einer systematischen Durch-
dringung des Stoffes. Auch hier ist das ordnungslose Durcheinander, die vielen
Wiederholungen, der ungleichartige Wert der Kapitel, die mangelnde Uberein-
stimmung von Uberschrift und Inhalt wohl aus dem Enquetecharakter zu erkliren.
Probleme der Kostenminderung sind iiberall vermischt mit denen der Kosten-
berechnung. Denn die grofe Teilung des Werkes:

1. Buch: Finding bank costs (Kostenberechnung),
2. Buch: Cutting bank costs (Kostenminderung),

ist nicht eingehalten. Die geringe theoretische Durchdringung mag zusammen-
hingen mit der Eigenart angelsichsischer Forscher, mit ihrem ,,Respekt vor der
Realitat* und ibrer ,,Scheu vor der Abstraktion* (Falkenberg). Es mutet seltsam
an, hochste praktische Fortgeschrittenheit zusammen mit einer ganz niedrigen
Stufe des betriebswissenschaftlichen Denkens zu finden. Hierfiir zwei Beispiele:

1. Als sehr bemerkenswert wird das Verfahren einer Bank hingestellt, bei
einer monatlichen Kalkulation ,,groBe Ausgaben iiber die 12 Monate des Jahres
zu verteilen.

2. ,,Kosten‘‘ und ,,Ausgaben‘ werden dauernd als gleichbedeutend gebraucht.
Hier herrscht also noch die falsche Vorstellung, welche Kosten mit dem Vorgang
der Geldausgabe verbindet.

Echt amerikanisch ist die Betrachtung der ganzen Frage vom Gewinn-
standpunkt des Bankiers und die Forderung bzw. das oft gespendete Lob, daB
ein System die gewiinschte Erkenntnis ,,at a glance‘¢, auf einen Blick, vermitteln soll.

2. Der praktische Wert der Kostenenquete.

a) Kritisches.

1. Unrentabilitit von Scheckkonten. Uberall, wo Unrentabilitit von
Abteilungen oder Konten aufgedeckt wird, wird zu starke Scheckziehung in zu
kleinen Betrigen als Ursache hingestellt. Hierbei wird doch wohl iibersehen,
daB sehr viele Kosten, wie Licht, Heizung, Miete, Reklame, Telephon, Auto,
Direktorengehilter fix sind, also auflaufen ganz ohne Riicksicht auf Zahl und
Stiickelung der Schecks. Sogar die Gehaltskosten sind innerhalb gewisser Spiel-
raume fix. Thre Proportionalitdit kommt nur dann zum Vorschein, wenn die
Kleinscheckziehung auf den meisten Konten die Regel ist. Auch das
stets empfohlene Heilmittel gegen unrentable Konten, nidmlich auf die Kunden
einen Zwang zu einem hoheren Guthaben auszuiiben, erscheint nach den Berech-
nungen Pattersons zweifelhaft.

Hasenack, Bankkalkulationen. 2
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2. Die repriisentative Methode. Hierunter versteht die statistische Theorie
eine Teilauszihlung, aus deren Zahlenergebnissen auf das Ganze gefolgert wird. Ein
Teil soll gewissermaBen die Struktur des Ganzen in der Potenz ,reprisentieren®.
Dieses Verfahren aus verstindlichen Sparsamkeitsriicksichten im Bankbetrieb anzu-
wenden, ist gefahrlich. Z.B. 8.102: ,,In Banken, welche die Stiickkosten zu erfassen
suchen, halt man es gewohnlich nicht fiir nétig, die Zahl der Leistungen iiber das
ganze Jahr hin zu zihlen. Die Auszéhlung eines normalen Monats (!), vervielfacht
mit 12, wird wahrscheinlich geniigen. Die reprasentative Methode ist wertvoll
auf Gebieten, wo eine gewisse Naturgesetzlichkeit waltet. Uberall aber, wo eine
Verinderung méglich ist, die von auBen her angestoflen wird, ist sie gefihrlich.

Angesichts des schnellen Konjunkturwechsels und des dadurch hervorgerufenen
Wechsels im Beschiftigungsgrad ist die Anwendbarkeit der représentativen
Methode gerade im Bankbetrieb zu bestreiten. Es besteht die Gefahr, da man
einen nach oben oder unten ungewéhnlichen Monat als MaBstab nimmt, ein
Fehler, der sich bei der Vervielfachung mit 12 betrichtlich auswirkt.

Aus einem #ahnlichen Grunde ist einem Versuch, die Giite bzw. die menge-
maBige Arbeitskraft der Beamten zu messen, die Allgemeingiiltigkeit abzusprechen.
Eine amerikanische Bank stellte eine Untersuchung an, ,,um die Gehaltskosten
fiir jede Leistung und die Leute herauszufinden, die den Lowenanteil der Arbeit
tun. Man nahm einen achttégigen Ausschnitt heraus und fand fiir jene Woche,
daB die hochstbezahlten Angestellten durchaus nicht die meiste Arbeit leisten.

3. Getrennte Kalkulation von Abteilungen des aktiven und passiven
Kredites. S.1 wird eine Bank dargestellt, die eine Kostenrechnung fiir folgende
Abteilungen aufgemacht hat: Handels-, Hypotheken- und Depositenabteilung.
Obwohl der Irrtum wegen ungeniigender Kenntnis der Abteilungsorganisation
amerikanischer Banken auf meiner Seite liegen kann, mache ich grundsatzlich
diesen Einwand gegen jene Trennung der Kalkulationsobjekte: Liefert nicht die
Depositenabteilung teilweise die Mittel, die dann in der Handels- und Hypo-
thekenabteilung ausgelichen werden? Also miiBten doch kalkuliert werden die
letzteren beiden Abteilungen, wihrend die Kosten der Depositenabteilung, Zins-
kosten wie Unkosten, auf jene beiden zu verrechnen wiren. Die Passivzinsen
der Depositenabteilung sind als Kosten der Aktivabteilungen zu behandeln. In
der Depositenabteilung selbst hat das keinen Sinn, da hier den Kosten kein Ab-
teilungsgewinn gegeniibersteht, es seien denn die Gewinne aus der Handels- und
Hypothekenabteilung. Entscheidend ist bei dieser Frage, ob die Depositen-
abteilung nur eine Passiv- oder auch eine Aktivabteilung ist (vgl. S.100).

4. Kontenkalkulationen. S. 95ff. werden die verschieden genauen Verfahren
ausgefithrt, nach denen in Amerika groBe Konten kalkuliert werden. Dasselbe
Konto wise nach drei Arten durchgerechnet, und je nach der Genauigkeit des
Verfahrens ergeben sich ganz verschiedene Resultate. Es handelt sich um ein
Konto mit einem Durchschnittssaldo von $ 500 000.—.

Methode I. Man geht aus von den vollen $ 500 000.—, fiir welche ein Aktiv-
ertrag von 4/,9, angesetzt wird. Das ist grob unrichtig, da aus Fliissigkeits-
grinden niemals das ganze Guthaben ausgeliehen werden kann. An Kosten
werden nur die direkten Arbeitskosten gerechnet. Es handelt sich um ein un-
gewohnlich groBes Konto mit groBem Umsatz. In einem solchen Fall lassen sich
die Arbeitskosten in der beschriebenen Art feststellen: ,,4 Mann sind téglich
20 Minuten mit der Priifung von Unterschriften beschaftigt usw.“ Sonst ist dieses
Verfahren nicht méglich. Mittelbare Kosten und Zinsaufwand werden nicht ge-
rechnet. Dieses Eisenbartverfahren ergibt einen ,,Gewinn‘ von $ 21 900.— im
Jahr, welcher verschimt ,,angezeigter jahrlicher Wert des Kontos* genannt wird.

MethodeII. Sie geht aus von dem verleihbaren Teil des Kapitals. $ 100000.—
sind abzusetzen als Inkassoausstinde, $ 100 000.— als 259, Reserve. Es bleibt
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ein tatsichlich verfiigbarer Saldo von $ 300 000.—. AuSler persénlichen Kosten
werden auch sachliche Kosten gerechnet, soweit sie unmittelbar sind. Es ver-
bleibt ein immer noch stark eingebildeter ,,Gewinn® von $ 12 200.—.

g MethodeIIl. Thr Gewinn ist $ 218.—, also der hundertste Teil des Ergebnisses
von Methode I. Daraus ergibt sich offenbar, da$ oberflichliche, aber billige
Methoden nur schaden kénnen, da sie ein iibertriebenes Bild von den Verdienst-
moglichkeiten eines Kontos geben und zur Gewihrung eines zu hohen Passiv-
zinses verleiten kénnen. Methode III nimmt ebenfalls $ 300 000.— als Ausgangs.
punkt. Bei den Einzelkosten (135 000 Schecks, durchlaufend die einzelnen Be-
arbeitungsstellen: Empfianger, Zahler usw.) sind mittelbare Kosten (,,overhead
costs‘) beriicksichtigt. Durch diesen Zuschlag sind die Stiickkosten nach Me-
thode IIT viel héher als nach Methode II. Wie die Berechnung vor sich geht,
also die kalkulationstechnisch interessierende Frage, wird nicht erliutert. Ferner
werden in Anrechnung gebracht 29/ Zinsen auf $ 500 000.—, deren AuBeracht-
lagsung bei I und II ganz ungeheuerlich ist und zu dem Verdacht fiihrt, da8 die
Beispiele absichtlich konstruiert sind, um die einfachen Methoden schlecht zu
machen.

kzg Betrachtet man die drei Beispiele, welche eigentlich nicht verschiedene Me-
thoden, sondern eine Methode mit verschiedenen Griindlichkeitsgraden darstellen,
unvoreingenommen, so zeigt sich, dafl, abgesehen von der Berechnung der
mittelbaren Kosten, die bessere Methode gar nicht soviel kostspieliger ist als die
einfachen Methoden. Die groSen Resultatunterschiede werden sehr stark von
den ,,vergessenen‘‘ Guthabenzinsen verursacht.

Zwei weitere grofe Kontenkalkulationen mit anderen Methoden werden
8. 108ff. durchgefiihrt. Sie lassen allerdings starke Zweifel aufsteigen, ob sie ,,ohne
groBle Kosten, wie es behauptet wird, méglich sind.

Insert 1T stellt ein Kontenkalkulationsformular dar, in das téglich der jeweilige
Tagessaldo eingesetzt wird. Die Teilung der Saldensummen durch die Zahl der
Monatstage ergibt den tiglichen buchmiBigen Durchschnittssaldo. Die Halfte
des Formulars ist der Errechnung der ,,Inkassoausstinde‘‘ gewidmet. Es handelt
sich um Inkassowerte, die oft weit verschickt werden miissen. Die Bank kann
erst spit iiber die Mittel bei der Gegenbank verfiigen, obwohl (das ist nach
der eingeschlagenen Methode zu schlieBen) die Gutschrift und Wertstellung
schon bei Einreichung und nicht bei Eingang erfolgt. Der volle Saldo ist also
seitens der Bank nicht verfiigbar. Dies wird kalkulatorisch folgendermaBen
beriicksichtigt: Jeden Tag werden die Inkassobetrige nach auswirts festgestellt,
und zwar nicht in einer Summe, sondern nach der (tatsichlichen oder wahr-
scheinlichen ?) Reisezeit. Es gibt Spalten fir 2 bis 10 Tage. Am Ende der
Kalkulationsperiode werden die Spalten getrennt addiert und jede Summe mit
der Anzahl der Tage, fiir die sie als ausleihbares Kapital ausfallt, vervielfacht.
Die Gesamtsumme der im Inkasso ausstehenden Mittel, unter Beriicksichtigung der
Reisezeit, wird ebenfalls durch die Zahl der Monatstage geteilt. Der buchmaBige
Saldo, vermindert um die Inkassoausstinde und um den als Reserve zu haltenden
Hundertsatz, ergibt die tatsichlich ausleihbaren Mittel. Von diesem Betrag rechnet
man die normalen Zinsen, die die Bank bekommt und die sie zahlt.

Nach diesem Verfahren erscheint der Gewinn zu hoch. Ob es richtig ist, die
Reserve nicht von dem buchméBigen Saldo, sondern von dem um die Inkasso-
ausstinde verminderten Saldo zu rechnen, sei dahingestellt. Die Berechnung der
Depositenzinsen von dem Buchsaldo abziiglich Transitbetrag jedenfalls
ist nur dann richtig, wenn die Inkassowerte trotz ihrer Verbuchung bei Einreichung
erst bei Eingang valutiert werden. Nach verschiedenen Angriffen in der KE
(8. 89: ,,In vielen Banken werden Inkassoschecks wie bares Geld gutgeschrieben,
was den Saldo viel groBer erscheinen 1a8t, als er ist... Es werden Zinsen auf

PA
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noch nicht eingegangene Summen gezahlt*) und aus der Methode, die durch-
schnittlichen TransitauBenstiande kalkulatorisch abzuziehen, kann man schlielen,
daf das nicht der Fall ist. Hier steckt ein Denkfehler in der Kontenzerlegung
mit der Wirkung, daBl der Gewinn des Kontos zu grof3 erscheint.

Insert ITT gibt eine noch genauere Zergliederung als Insert II. Wahrend dort
nur Zinskosten beriicksichtigt werden, wird hier ein Anteil an den Verwaltungs-
kosten gerechnet. Wie dieser allerdings gefunden wird und auf welche Schliisselgrofe
er sich bezieht, also die kalkulationstechnisch interessanten Tatsachen, werden
nicht erldutert. Bei der Bestimmung des Kapitalteils, der wirklich Zinsen erbringt,
sind ferner noch 15%, Auflensténde bei anderen Banken in Abzug gebracht. Wieder
fehlt das Wichtigste, namlich:

1. Sind jene BankauBenstéinde wirklich zinslos?

2. Wie kommt man zu jenem Satz? Ist er allgemein oder vom Emzelfall
abhéngig? Wieso kann er als Normalsatz gelten?

Jene vier Abziige bewirken, daB ein taglicher Durchschnittssaldo von
$ 150 000.—, von dem man naiverweise ,ohne viel Uberlegung, auszugehen geneigt
ist, auf einen Verdienstsaldo von $ 59 000.— heruntergebracht wird. Es ist
also sehr wichtig, diese Abziige richtig zu bemessen, vor allem, da bei fast simt-
lichen angefiihrten Kalkulationen der kalkulierte Gewinn eine so geringe Spanne
hat, da sich nur ein Kostenfaktor um ein geringes zu verschieben braucht, um
den Gewinn in Verlust umschlagen zu lassen. Es kommt selbstverstéindlich darauf
an, ob jene Kontenpriifungen wahllos aus der Praxis entnommen sind oder ob
sie nur zu theoretischen Zwecken kiinstlich aufgemacht wurden. Dies geht aus
der KE nicht hervor.

5. Kritik an einer eigenartigen Zinspolitik. Es sei noch die Zinspolitik
einer Bank besprochen, deren Zweck unverstindlich ist (S. 441f.).

Ein Kunde, der 209, (109,) seiner Bankschuld als Guthaben auf einem zins-
losen Scheckkonto unterhalt, zahlt 69, (7%) Zinsen fiir seinen Sollsaldo; hat
er kein Scheckkonto, wenigstens nicht mit geniligendem Habensaldo, so mufl er
89, zahlen.

Die Absicht der Bank bei dieser gleitenden Zinsskala ist, ,,die Depositen zu
vermehren®, ,,der Bank einen Ruf zu schaffen, daB sie zu dem niedrigstmég-
lichen Satz fiir ihre stindigen Kunden Sorge trigt, daB sie den Vorteil gewinnt,
immer Geld zu haben, um die Nachfrage der Bankkunden rasch zu befriedigen.

Diese Erwartungen sind triigerisch. Jetzt braucht der Kunde doch nur einen
um 209, hoheren Kredit als an sich nétig zu fordern, so macht er ein gutes Ge-
schift, vorausgesetzt, daB er jene 209, zinslos auf Scheckkonto gibt. Er habe
z. B. jahrlich notig $ 10 000.—.

Zinsen 8% auf § 10000.— . . . . . . $ 800.— ) Zinsaufwand fiir den
’ % 5 $11000— . . . . .. $ 770.— } Kunden, zu beziehen
» 6% , $12000.— . ... .. $ 720.— ) immer auf $ 10000.—.

Der Kunde mindert also den Effektivzins von 89, auf 7,29, Die Bank hat
falsch kalkuliert. Sie muB die Zinsminderung und den Prozentsatz, der als Kredit-
saldo zu halten ist, in gegenseitiger Abhingigkeit so bemessen, dafl jene Speku-
lation des Kunden, der Bank ihre eigenen Kreditsummen wieder zur Verfiigung
zu stellen, mit der Wirkung, daB er fiir sein urspriinglich benétigtes Kapital einen
niedrigeren Effektivzins zahlt, unméglich wird. Ich entwickle die Formel, die
die Bank bei dieser Art gleitenden Zinsskala benutzen miiite, wenn sie keinen
Schaden erleiden will:

z sei die Schuld des Kunden, die er mit a%, verzinsen muf}, wenn er kein
geniigendes Scheckkonto unterhalt. 59 sind die Zinsen, die er nur zu zahlen
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braucht, wenn er einen gewissen Teil seiner Schuld: 2 auf zinsfreiem Scheck-
konto halt.

b% von z + — muf mindestens so hoch sein wie a9, von z.
x) b z-a

(Hy "100 — 100

1) b z-a

”(“fy "106 ~ 100

Der Fortfall von x bedeutet, daB die Hohe des Guthabens keinen EinfluB

auf die Zinsminderung (¢ ./.b) und auf das Guthabenprozent 100 hat. In der
Y

weiteren Entwicklung der Formel ergibt sich die Form, mit der man praktisch
arbeiten kann: b

V=%
Im obigen Beispiel war a = 89, y =5, da 209, als Guthaben gefordert
werden. Wie tief darf man nach obiger Formel mit dem Zins heruntergehen?
b
8—1b
b=6%3%,

d. h. wenn der Kunde fiir stine Schuld 62/,9, bezahlen mu8, so ist eine spekulative
Ausnutzung jener gleitenden Zinsskala ihm unméglich gemacht, da von diesem
Punkt an unrentabel. Bei 69, erleidet die Bank Verlust.

Will die Bank an dem Zins von 69, als rundem Satz festhalten, so mu8 sie
den Prozentsatz, der als Guthaben zu halten ist, verschieben:

6
y=g—¢=°

Also wenn mindestens 1/ der Schuld = 331/,9, statt 209, als zinsloses Gut-
haben zu halten sind, kann man als Gegenleistung mit dem Zinssatz bis auf 69,
heruntergehen, ohne dafl jene Vermischung des Zinssatzes fiir Schuldsalden mit
der Hohe von zinslosen Habensalden fiir die Bank verlustbringend bzw. gewinn-
mindernd wird. Wegen der Undurchsichtigkeit jener Zinspolitik ist sie nicht zu
empfehlen. Das Ziel, Depositen heranzuziehen, erreicht man auf eine wirksamere
Weise, wenn man auf Sparkonten einen guten Zins gibt.

Probe der obigen Formel:

1. $ 12 000.—/6%/39%, == $ 800 = 89, von $ 10 000.—
2. $ 13 333/69% = $ 800 = 8%, von $ 10 000.—

Die oben angegriffene Zinspolitik ist nur dann verstindlich, wenn man sich
die Bank, die sie anwendet, als betrogenen Betriiger vorstellt. Sie spekuliert wahr-
scheinlich auf die Dummbeit des Publikums, das auf den ersten Blick nur den
billigen Kredit sieht, obwohl die Zinslosigkeit der Habenkonten natiirlich auch
ein Preis ist. Aber, wie gezeigt, jene Bank hat zu stark mit dem Gefiihl und
zu wenig mit dem Rechenstift kalkuliert.

5=

b) Typisch-amerikanisches.

1. Der Kampf gegen die Kontenschmarotzer. In Amerika herrschen
die Scheckkonten vor, bei denen leicht ein MiBbrauch durch den Kunden vor-
kommen kann. Daraus erklirt sich die iiberragende Bedeutung der Konten-
kalkulation in dem gesamten Kalkulationsautbau, erklirt sich ferner die Zweck-



29 Der bisherige Stand der Selbstkostenfrage im Bankbetrieb.

einstellung des amerikanischen Bankiers bei der Vornahme von Kontenpriifungen:
Er will die Kontenschmarotzer ausfindig machen. 8. 105: ,,Allen Banken ist
gemeinsam der Einleger, der unmittelbar gegen Einlieferung von Fernschecks
zieht, als ob sie schon bares Geld wiren, der dauernde Uberzieher, der tatsichlich
Geld borgt, ohne Zinsen zu zahlen, der Einleger, der mehr Zinsen bekommt,
als sein Konto verdient, und der Einleger, der eine groBe Menge an Scheck-
biichern usw. verbraucht.... Sollen MiBstinde dieser Art iiberwacht werden,
soist es notwendig, eine genaue Priifung der Konten in jeder Abteilung anzustellen.*

In ihren GegenmaBnahmen sind die amerikanischen Banken oft brutal. So
belastet nach KE 8. 71 eine Bank solche Scheckkonten, deren tigliches Durch-
schnittsguthaben unter $ 50.— ging, mit $ 1.— pro Monat. Dies sind gewisser-
mafBen Sollzingen auf Habensalden, die im besten Fall (Guthaben $ 50.—)
249, p. a. ausmachen. Die Gebiihr soll natiirlich eine Abschreckungsgebiihr mit
dem Zweck der Guthabensteigerung sein, Verfehlt sie aber diesen Zweck, so ist
sie auBerordentlich hart: Sie bewirkt die restlose Aufzehrung eines Guthabens
von $ 50.— in 4 Jahren, wobei besonders die Unkenntnis kleiner Bankkunden
iiber die Bankbedingungen zu beriicksichtigen ist. Diese Gebiihr ist auBlerdem
vom kalkulatorischen Standpunkt aus schlecht, weil sie nicht die Umsatzstiirke
des Kontos beriicksichtigt. Ist das Konto von $ 50.— wenig aktiv, so kann es
mehr einbringen als ein Konto von $ 1000.— mit starkem Stiickumsatz. Fiir
deutsche Banken hat die Frage der Kleinkonten darum ein anderes Gesicht, weil
Deutschland nicht im Kapital schwimmt wie Amerika. Eine allzu groBe Milde
gegen Zwergkonten ist allerdings auch hier nicht angebracht, da die Sparkassen
die geeigneten Sammelbecken fiir kleine Sparkapitalien sind.

2. Der geringe Schiirfegrad der Kalkulation. Typisch amerikanisch
ist der Erkenntnisgrad, bis zu dem die Kalkulation ausgedehnt wird. Es geniigt
dem amerikanischen Bankier, oberflichlich zu erfahren, welche Abteilungen
rentabel sind, welche nicht. KE 8. 71 bricht eine Bank die Kalkulation auf der
Stufe der Belastung der unmittelbaren Abteilungskosten ab und nimmt die weitere
Zuteilung der allgemeinen Unkosten gar nicht mehr vor, nachdem schon die
Kalkulation der unmittelbaren Kosten die Unrentabilitit von zwei Abteilungen er-
wiesen hat., Der Zweck der unbedingten Erkenntnis steht zuriick; man will nicht
wissen, wie stark, sondern nur, ob eine Abteilung rentabel ist. Hierbei haben
die Bankleiter etwas sehr Wesentliches iibersehen, wenn sie meinen, ,,es wire
unndtig, dem Verlust weiter nachzuforschen, indem man die Verwaltungskosten
verteilt. Es handelt sich um drei Punkte:

1. Die Aufteilung der allgemeinen Unkosten kann das Rentabilitatsverhdltnis
unter den Abteilungen verschieben.

2. Abteilungen mit geringer Gewinnspanne kénnen sich bei Beriicksichtigung
der mittelbaren Kosten als unrentabel herausstellen.

3. Es kommt nicht nur darauf an, unrentable Geschafte auszumerzen, sondern
auch darauf, weniger rentable Zweige zu vernachlidssigen. Das Kapital ist in den
Abteilungen anzuwenden, wo es den gréfiten Gewinn bringt.

8. Der hohe Anteil der Reklamekosten. Was die Hohe der einzelnen
Kostenarten betrifft, so fillt der starke Anteil an Reklamekosten und an Kosten
der personlichen Kundenwerbung auf. Darum spielt die Frage, was die Gewinnung
eines neuen Kontos kostet, eine so groBe Rolle. Die Reklame scheint nicht von
der gesamten Unternehmung, sondern von den einzelnen Abteilungen auszugehen.
Denn die Reklamekosten werden auf die neu geworbenen Konten abteilungsweise
direkt verrechnet. Wie intensiv in Amerika die Kundenwerbung betrieben wird,
zeigh eine Anekdote in der KE. Ein Bankdirektor erzihlt, er habe zwei Jahre
mit dem Chef einer groBen Firma Golf gespielt, mit der einzigen Absicht, seiner
Bank jenes groBe Konto zu sichern. An einer anderen Stelle wird ganz ernsthaft



Amerikanisches Schrifttum. 23

die Abhéingigkeit des Reklameerfolges vom Wetter untersucht: HeiBles wie kaltes
Wetter ist verhdltnismiBig ungiinstig. Eine Bank gibt sogar den erfahrungs-
mifigen Prozentsatz bekannt, um den die Reklamewirkung bei hoher Tempe-
ratur hinter der normalen Wirkung zuriickbleibt: 309, (Man sieht, daB die
Praxis, wenn sie einmal ,,theoretisch* wird, papstlicher ist als der Papst.)

¢) Anregungen fiir deutsche Verhéltnisse,

1. Kontenkalkulation. Auch in Deutschland sind Kontenkalkulationen
notwendig. In KE 8. 59 werden schon Konten von $ 200.— mit nur 15 Umsitzen
im Monat als solche bezeichnet, bei denen eine Kalkulation gar nicht mehr not-
wendig sei, Ihre Unrentabilitit wird als selbstverstdndlich hingestellt. Dabei
ist zu berticksichtigen, daB bei der einfachen Organisation der amerikanischen
Banken und bei dem Vorherrschen der einen Umsatzart, der Scheckziehung,
dort ein Stiickumsatz sicher nicht so viel kostet wie bei deutschen Banken. Auch
hier gibt es Konten, welche Zwergchecks auf Zwergguthaben ziehen, und diese
gilt es, durch Kontenkalkulation herauszufinden. Zu beachten ist, da8 die kleinen
Konten nicht nur in sich unrentabel sind, sondern, bei groBer Anzahl, ganze
Kostenteile aufblihen konnen.

Patterson will, wie oben gezeigt, die Kontenrentabilitit mittels des Zinses
regulieren, da die Regulierung durch Guthabensteigerung zu langsam zum Ziele
filhrt. Als drittes Regulativ gebraucht (KE 8. 4) eine amerikanische Bank die
Begrenzung der Schecks, die ein Kunde je nach seinem Guthaben ziehen darf.
Die Reihe beginnt mit $ 50.—, welche 7 Scheckziehungen gestattet, und hért auf
mit $ 100 000.— gleich 14 000 Scheckziehungen im Monat. Das bedeutet, daB
ein Guthaben von $§ 7.— im Aktivgeschift p. m. soviel Zinsertrag bringt, da8
die Kosten einer Scheckziehung noch geniigend Gewinn lassen.

Die Formel fiir x, die Zahl der erlaubten Scheckziehungen, heiBt, wenn man
das durchschnittliche Guthaben @, die nicht ausleihbaren Abziige, wie Reserven
und Inkassoausstinde, R, den im Aktivgeschift erzielbaren Zins Z,, den auf
das Guthaben gewihrten Zins Z,, den auf das Gesamtguthaben gewiinschten
prozentualen Gewinn p, die Kosten einer Scheckziehung K nennt:
(G—R)Za_G(Zp'i"p).

100 K

Die Zahl der Schecks, die ein Kunde auf ein provisionsfreies Konto ziehen
darf, ist fiir deutsche Verhiltnisse schwierig zu berechnen, weil der Kunde hier
eine mehrfache Art der Verfiigungsméoglichkeit hat: Scheck, Giroiiberweisung,
Barauszahlung, Wechsel u. a. Man kénnte héchstens einen Durchschnittskosten-
satz fiir die normalen Arten der Verfiigung errechnen, z als Verfiigung schlecht-
hin kennzeichnen und dem Kunden mitteilen, er diirfe, seinem Guthaben ent-
sprechend, zmal im Monat iiber sein Konto verfiigen. Die letzte Nachahmung
amerikanischer Gewohnheiten wire, dem Konto bei Uberschreiten des ,, Verfiigungs-
kontingents“ eine Strafe aufzuerlegen.

2. Stiicknachkalkulation. KE 8. 111 teilt eine Bank die jahrlichen Ab-
teilungskosten durch die Zahl der jahrlich in einer Abteilung bearbeiteten Einzel-
leistungen (,,items*‘), wie diskontierte Wechsel, Inkassoschecks usw. Diese werden
zweimal in der Woche gezihlt, eine notwendige, aber nicht schwierige Sonder-
rechnung in den einzelnen Abteilungen. Dieses Verfahren ist der Kernpunkt der
im 3. Teil ausgefithrten Stiicknachkalkulation.

8. MaBkalkulation. S.116ff. gibt KE eine Methode bekannt, um, aus-
gehend von den Kosten einer Manipulationsstunde und von der Zeit, welche
100 ,,Transaktionen‘ (im folgenden immer als ,,Manipulation* bezeichnet, da
im Deutschen ,,Transaktion‘ etwas ganz anderes bedeutet) erfordern, die Kosten
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fiir einen Scheck, eine Tratte usw. zu berechnen. Dieses Verfahren wird beschrieben
als ,,ein Plan, dem die Idee der Manipulationsstunde zugrunde liegt, in dem die
Zeit, die notig ist, um einen Scheck, eine Einzahlung usw. durch die normalen
Kanile des Bankbetriebes zu erledigen, der Ausgangspunkt ist. Alle Vorginge
sind einzuschlieBen. Die Zahl der Transaktionen im Monat wird mit der Zeit
multipliziert, welche nétig ist, um 100 solche Transaktionen durchzufithren. Diese
Summen werden durch Teilung durch 60 in Manipulationsstunden {ibersetzt. Die
Gesamtmanipulationsstunden werden addiert und aus ihnen wird die Gesamt-
manipulationszeit, alle Schecks usw. zu erledigen, monatlich bestimmt.

III. Die durch Wegbrod vermittelte amerikanische Methode.

Es ist dies in Sinn und Form dasselbe Verfahren, wie es oben in der KE dar-
gestellt ist. Auch hier multipliziert man die vorgekommene Zahl der einzelnen
Manipulationen, getrennt nach Schecks, Einzahlungen, Einzugspapieren, Ab-
hebungen und Tratten, mit Normalarbeitszeiten fiir jede Manipulation. Diese
Standardzeiten sind durch genaue Zeitstudien unter Beriicksichtigung aller Hand-
griffe gewonnen worden. Die Gesamtunkosten, geteilt durch die Gesamt-
manipulationsstunden, ergeben die Kosten einer Manipulationsstunde: § 6.62.
So bekommt man konzentrierte Kostenziffern fiir einen Scheck usw.

Isaac S.33 meint, hier wire nur Arbeitsaufwand, nicht Material- und an-
teilige Verwaltungskosten beriicksichtigt. Das stimmt nicht; denn es wird aus-
gegangen nicht von den Gehaltskosten, sondern von den Gesamtunkosten. Dies
bedeutet kalkulationstechnisch nur, daB der Gehaltsaufwand bzw. die Arbeits-
zeit zur allgemeinen Zuschlagsgrundlage gemacht wird, bedeutet nicht etwa,
daB nur Arbeitskosten kalkuliert werden. Dieses Verfahren setzt voraus, daf,
im Groben, eine Transaktion um so mehr Formularkosten u. &. erfordert, je linger
die verwandte Arbeitszeit ist. Eine genauere Behandlung wire kalkulationstech-
nisch méglich, da die Formularkosten direkt anrechenbar sind. Doch da das
Kalkulationsergebnis bei der relativen Unbedeutenheit der Formularkosten!) nur
wenig verschoben wiirde, da {iberdies der groBte Teil der Materialkosten doch
Zuschlagskosten sind, so sieht man besser von diesem Schénheitsfehler ab.

Die Zeitmessungsmethode ist, von der Kalkulationstheorie aus betrachtet,
ein Ungetiim. Diese lehrt, daB eine Kalkulation entweder Vor- oder Nach-
kalkulation, entweder Zuschlags. oder Divisionskalkulation ist. Die Zeit-
messungsmethode dagegen ist dem Sinn nach Zuschlagsmethode (einheitliche
und allgemeine Zuschlagsgrundlage ist die Arbeitszeit), in der Form der Divi-
sionsmethode: Teilung der Gesamtkosten durch die Zahl der Leistungseinheiten,
unter Beriicksichtigung der verschiedenen ,,Herstellungszeit ‘.

Die Zeitmessungsmethode enthilt ferner vor- und nachkalkulatorische
Elemente in sich.

a) Die Zeitmessung einer jeden Transaktion, das unverinderliche Kalkulations-
element, ist Vorkalkulation. Denn man nimmt an, dal die probeweise gefundene
Arbeitszeit maBstablich ist fiir die tatsichlichen Leistungskosten.

b) Die beiden verinderlichen Kalkulationselemente, die tatsichlichen Gesamt-
unkosten in der Kalkulationsperiode und die tatsachliche Zahl der Transaktionen,
sind Nachkalkulation.

Trotz dieser formalen Systemlosigkeit weist die Zeitmessungsmethode doch
eine groBe, klare Linie auf. Sie bildet den Kern einer Losung des Kalkulations-

1) 8. jedoch die Bemerkung Prions iiber Papierverbrauch und Maschinen-
einfithrung zu meinem Aufsatz iiber die Gebiihrenpolitik der Banken. (Zeit-
schrift fiir Betriebswirtschaft 1924. 5. Heft.)
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problems und liegt auch der spiter durchgefiihrten MaB8- und Stiicknachkalku-
lation zugrunde.

Es ist bezeichnend, daBl, wie Wegbrod berichtet, jenes Verfahren nach jahre-
langen vergeblichen Versuchen aufgestellt wurde von einem Bankprésidenten,
der als fritherer Fabrikbesitzer die Verfahren industrieller Kalkulation
kannte. Die experimentelle Festlegung der Standardzeiten nahm ein Jahr in
Anspruch. Dies weist darauf hin, daB man auch in Deutschland nicht von einem
Tag zum andern eine fertige Kalkulation aufbauen kann.

B. Der Wert der Bankkalkulation.

Drittes Kapitel.
Die volkswirtschaftliche Bedeutung.

I. Vorteile unter Voraussetzung des Preiszwecks der Kalkulation.

1. Der Kostenpreis fiir die heutigen Gratisleistungen.

Es wiirden keine Leistungen unter den Kosten abgegeben. Das ist
volkswirtschaftlich gut. Denn die Verluste aus einer Preisbildung
unter Kosten fiir gewisse Bankleistungen (Giro-, Inkasso-, Depot-
dienste usw.) miissen durch Preissteigerung anderer Leistungen wett-
gemacht werden, die mit den Gratisleistungen gar nicht im Zusammen-
hang stehen (Zinsspannung!). Dies ist vor allem gegenwirtig bedeut-
sam, wo die deutsche Wirtschaft, kapitalarm durch die Mifiwirtschaft
der Inflationsjahre, durch hohe Habenzinsen eine Reizpramie zum
Sparen schaffen mufl. Voraussetzung fiir die Gewahrung hoher Haben-
zinsen ist fiir die Banken kalkulatorisch, dall die Zinsspanne von
allen Kosten, die nicht das Kreditgeschaft betreffen, ent-
lastet wird.

2. Wirtschaftlichkeit bei der Wahl des Uberweisungsweges.

BEs wiirde zwischen zwei Bankleistungen, die dasselbe Bediirfnis
befriedigen, der privatwirtschaftlich billigere Weg (fiir den Kunden
geldlich wie fiir die Bank sachlich billigere Weg) gewihlt. Das dient
auch dem volkswirtschaftlichen Ideal: Gleiche Nutzwirkung mit még-
lichst geringem Kostenverzehr!

Diese wirtschaftliche Wahltatigkeit kann praktisch bedeutsam nur
bei den Diensten der Zahlungsvermittlung werden, némlich wenn der
Bankkunde sich angesichts verschieden hoher Gebiihren, die der Aus-
druck verschieden hoher sachlicher Kosten des einzelnen Zahlungs-
weges sind, fragen muB}, ob er eine Zahlung bewirken will durch Bar-
zahlung, Kassenscheck, Verrechnungsscheck, Giro, Postscheckiiber-
weisung usw. Die Wirkung dieser Wahltatigkeit wird dadurch
beeintriachtigt, daB sich in dem Preis nur die Kosten der Bank, aber
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nicht die des gesamten Zahlungsvorganges niederschlagen, wie sie
z. B. Schmidt im ,,Nationalen Zahlungsverkehr* vergleichend errechnet.
Der heutige Zustand ist aber wirtschaftlich noch schlechter: Die Wahl-
moglichkeit liegt im Uberweisungsgeschift bei dem Bankkorrespon-
denten, der den ihm jeweils bequemsten Weg, den fiir ihn wirtschaft-
lichsten Weg, wihlt.

3. Einwirkung auf das Verhilinis zwischen Bank und Kundschaft.

Die Reibungen zwischen Kundschaft und Bank wiirden geringer,
wenn die KostengemaBheit der Gebiihren zutage lige. Eine Uber-
vorteilung seitens der Bank 1aBt sich nicht durch die Bankbilanzen
widerlegen, indem man etwa darauf hinweist, dafl die Ertrige des
reguliren Geschifts nicht einmal die Unkosten decke. Bankbilanzen
sind wegen der Frisur kein Beweisstiick. Anders die Ziffern einer
soliden Selbstkostenrechnung.

Von zweifelhaftem Wert wire eine andere ‘Wirkung von Kosten-
preisen im Bankgeschift. Die kleinen Kunden wiirden starker belastet
als die groBen. Denn bei gleichen Stiickkosten macht der gréBere
Umsatz pro Umsatzeinheit weniger Kosten als der kleine Umsatz. Dies
wiire insofern ungerecht, als jene ,,GréBendegression‘‘ schon durch die
giinstigeren Bedingungen, welche gro8e Firmen genieBlen, ausge-
glichen wird.

II. Vorteile unter Voraussetzung des Kontrollzwecks der Kalkulation.

Die Durchfiihrung einer Selbstkostenrechnung ist nicht gleich-
bedeutend mit einer Berechnung der Gebiihren nach den Kosten. Wie
man die Kalkulationsergebnisse auswertet, ob unter anderem auch
fiir die Gebiihrenbemessung, ist eine weitere Stufe. Streng genommen
gehéren diese Preiserwidgungen gar nicht mehr unter das Kalku-
lationsproblem, das sich eben in Kostenerwidagungen erschopft.
Auch wenn die Bankkalkulation intern bleibt, so wirkt sie doch volks-
wirtschaftlich niitzlich. Denn die genaue Untersuchung der einzelnen
Manipulationen und ihres Ineinandergreifens, die bei der Bankkalku-
lation notwendig werdenden Zeitstudien usw. sind die erste Voraus-
setzung fiir organisatorische Verbesserungen. Jede Kostenersparnis
kommt auBer dem Betrieb auch der Volkswirtschaft zugute, vor allem
bei der Kapitalarmut Deutschlands, die uns auf allen Gebieten zu einem
giinstigén ,,Wirkungsgrad** zwingt.

Volkswirtschaftlich wichtig wire die Bankkalkulation, wenn sie auf
eine Verminderung der Zinsspanne hinwirken wiirde. (s. Kap. 10.)
Es wire endlich fiir die industriellen Werke sehr gut, wenn die Bank-
direktoren, die in den Aufsichtsriten sitzen, kalkulatorisch geschult
wiiren und einen Blick fiir Kostenfragen hitten.
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Viertes Kapitel.

Die betriebswirtschaftliche Bedeutung.

I. Exakte Kalkulation statt vager Konjunkturzergliederung.

»Die Ertrignisse werden bestimmt durch die Konjunktur.” Mit
dieser Feststellung verzichtet man auf die Erklarung von Betriebs-
erscheinungen aus dem Bankbetrieb selbst und verlegt die Erklarung
in die Konjunkturzergliederung. Otto Schoele war einer, der ersten,
die mit der Gewohnheit brachen, alles unter dem Gesichtspunkt von
Geldmarkt und Borse zu sehen. Die Bankkalkulation wurde einer
seiner Zielpunkte.

Sie gibt eine Zergliederung des Spiegelbildes der Konjunktur, der
Gewinne und der Kosten. Sie fiihrt Anderungen in den Ertragnissen
nicht auf vage Konjunkturerscheinungen, sondern bestimmt auf Kosten-
anderungen und Anderungen in der ZinsfuBspanne zuriick. In letzterer
eingeschlossen liegt dann die Beriicksichtigung der Konjunkturein-
fliisse. Die Kalkulation wird nicht nur riickschauend eine bestimmte
Erklarung des Vergangenen geben, sondern sie wird tatig darauf hin-
wirken, was uns heute nottut, nimlich ,,in den Betrieb herunterzu-

steigen, statt auf Konjunkturen zu warten®. (Bergwerks-Ztg. vom
1. VIIIL. 24.)

II. Begrenzung des Wertes.

Die Bankkalkulation ist nicht auf allen Gebieten gleich wertvoll:

Bei Primien- und Termingeschéften kommt es mehr auf eine gliick-
liche Hand, auf schnelles Handeln und auf Borseninstinkt an als auf
die Kosten, die bei dem einzelnen Geschaft auflaufen.

Bei der Bewilligung von Personaldarlehen, bei allen Beleihungen,
bei der Spekulation fiir eigene Rechnung, bei der Diskontierung von
Wechsel- und Buchforderungen spielt das Risiko und damit Kunden-
und Geschaftskenntnis eine gréBere Rolle als die sachlichen und persén-
lichen Kosten.

Auch ist zuzugeben, daB die Kalkulation fiir den Bankbetrieb
nicht die Lebensfrage ist wie fiir den Industriebetrieb. Denn die
Verschiedenheiten der kalkulatorischen Grundlagen zwischen industri-
ellen Werken, wie Kapitalherkunft, Standort in personaler und verkehrs-
technischer Hinsicht, Art und Zahlungsfahigkeit der Kundschaft, Art
des Absatzes, des Rohstoffeinkaufs, der Betriebskraft, bedingt durch
den Standort, bewirken, da8 das ,,Verkaufen zu den Preisen der Kon-
kurrenz‘‘, ohne eigene Kalkulation, fiir den Fabrikbetrieb sehr gefiahrlich
ist. Diese Besonderheiten in den Existenzbedingungen sind bei den
Banken nicht so stark. Unterschiede in der Rohstoffbesorgung und
im Absatz fallen fast ganz fort, Unterschiede des Standorts fallen
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wenig ins Gewicht: Entfernung vom Borsenplatz, verschiedener Orts-
zuschlag fiir die Angestelltengehalter, ferner die Frage, ob die Bank
Filiale oder selbstandig ist. Die Filialbank hat den Vorzug, daB die
Effektenauftrige von der Zentrale provisionsfrei ausgefiihrt werden,
wihrend die Provinzbank Provision zahlt.

Trotz des eingeschrinkten Wertes, den die Kalkulation fiir die
Bank als Marktunterneh mung hat, hat die Bankbetriebskalkulation
doch eine grofle Bedeutung fir den Bankbetrieb und den Bank-
gewinn, soweit er von internen Tatsachen beeinflufit wird. Die Bank-
leiter bekommen durch die Kalkulation eine gréflere Klarheit iiber
Aufbau und Funktionen der Betriebe, iiber die wahrscheinliche
Wirkung neuer Mafnahmen, iiber den Grad der Rentabilitat der ein-
zelnen Abteilungen und, soweit diese sich mit der Hervorbringung einer
Leistungsart decken, iiber die Rentabilitit einzelner Geschaftszweige.
Soll die Kalkulation als Regulator des betriebswirtschaftlichen Han-
delns mit der Wirkung eines gréBeren Reingewinnes dienen, so muf}
sie im einzelnen so ausgestaltet werden, dafl sie eine Reizungsstelle
abgibt fiir Fehler 1. geschaftspolitischer, 2. personalbedingter, 3. be-
triebsorganisatorischer Art.

III. Der EinfluB der Bankkalkulation auf den Bankgewinn,

1. Die Bankkalkulation als Grundlage tiir ein betriebspolitisches
Handeln in der Richtung des proportionalen Satzes.

Die Stiickkostenschétzung, eines der im folgenden angeregten
Verfahren, ist so angelegt, dafl sie die Degressions- und Progressions-
starken der Abteilungskosten auf den -verschiedenen Beschaftigungs-
stufen zutage treten lifit. Kennt man auf diese Weise das Kosten-
optimum einer Abteilung, so kann man bewuflt auf die Erreichung
jenes Optimums hinarbeiten. Das ist allerdings gerade im Bankbetrieb
sehr schwierig. Eine giinstigere Kostenlagerung kann auf zwei Wegen
erreicht werden:

1. Durch Anpassung der Beschiftigung an den Betriebsumfang,
also preispolitisch;

2. durch Anpassung des Betriebsumfanges an die Beschaftigung,
also betriebspolitisch.

Zu 1. Der Beschaftigungsgrad ist, wenigstens fiir die Gesamt-
heit der Banken, nicht stark beeinfluBbar. Ein Heruntergehen mit
den Bedingungen auf einen mehr instinktm#Big gefiihlten als exakt
berechneten proportionalen Satz kénnte wohl den Beschiftigungsgrad
der preispolitisch beweglichen Banken verbessern. Ziehen die anderen
Banken, denen die Kunden abgezogen werden, in der Degressions-
politik mit, so wird sich der Beschaftigungsgrad insgesamt fiir das
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Bankgewerbe iiberhaupt nicht versindern und auch die Beschiftigung
zwischen den einzelnen Banken sich nur wenig verschieben.

Zu 2. Die Anpassung des Betriebsumfanges an die Beschaftigung
ist schon gegenwartig, wo die Banken noch auf Handarbeit, also auf
quasi-fixe Kosten eingestellt sind, sehr schwer. Die Einfilhrung von
Maschinen im Bankbetrieb bedeutet nun betriebsphysiologisch die
Ersetzung von quasi-fixen Kosten, nimlich der Gehalter, durch
vollfixe Kosten, namlich die Abschreibungen fiir die Maschinen.
Fiir die Dauer der Depression kann nicht etwa ein Teil des Maschinen-
parks verkauft werden; denn es wiirde fiir diese Maschinen kein Markt
vorhanden sein:

a) Die Buchungsmaschinen im Bankbetrieb sind Spezialmaschinen,
so daB als Kéufer nur eine Bank in Frage kommt.

b) Die Verkaufsneigung wiirde zugleich bei allen Banken auf-
tauchen, da Depressionen das ganze Bankgewerbe erfassen.

In der Hausse liegt die Wirkung der Maschineneinfithrung aller-
dings in der Richtung auf groBere Beweglichkeit des Betriebsumfangs:
Die Bankgebdude reichen fiir eine Vermehrung der Maschinen immer
noch aus, wihrend man bei dem Anwachsen der Menschenmassen
schon lange hatte aufstocken miissen. Hier interessiert die negative
Wirkung der Maschineneinfithrung beziiglich der Anpassungsfahigkeit
des Bankbetriebs an die wechselnde Konjunktur: Gegen Unter-
beschiftigung wiirde der Unkostenapparat der Banken noch unelasti-
scher werden, als er heute schon ist.

Beide Mdglichkeiten, den Kostenwirkungen eines nach unten
extremen Beschaftigungsgrades auszuweichen, sind dem Bankbetrieb
also scheinbar verschlossen. Es erscheint aus zwei Griinden nicht klar,
inwiefern der Bankbetrieb bewuBt auf die Erreichung des betriebs-
eignen Kostenoptimums hinarbeiten kann:

1. Wegen der zunehmend fixen Kosten kann der Bankbetrieb den
Betriebsumfang vor allem in der Depression nicht an den wechselnden
Beschiftigungsgrad anpassen.

2. Wegen der Marktabhangigkeit der Bankbeschiftigung wund
wegen der Kartellierung der Bankbedingungen kann der Bankbetrieb
andererseits auch nicht den Beschaftigungsgrad an den Betriebsumfang
anpassen.

Wenn die Maschineneinfithrung die erste Moglichkeit auch *vollig
unterbindet, so zwingt sie andererseits zur Beschreitung des zweiten
Weges. Das in den Maschinen angelegte Kapital schreit namlich nach
Beschaftigung, und eine richtige Kalkulation wird in einem solchen
Fall dem Bankleiter zeigen, daB er mit den Gebiihren und der Zins-
spanne heruntergehen und doch einen gréBeren Reingewinn erzielen
kann. In dem Augenblick, wo das erkannt wird, wire es mit der Kar-
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tellierung der Bankbedingungen, zum wenigsten in der Depression,
vorbei. Es wiirde ein starker Konkurrenzkampf um Kundschaft ein-
setzen, der auf dem Gebiet des betriebseigenen proportionalen Satzes
ausgetragen wiirde. Allerdings springt im allgemeinen ein giinstiger
EinfluB auf stirkere Beschiftigung, damit auf geringere Kosten pro
Leistung, damit auf héheren Reingewinn der einzelnen Bank nur dann
heraus, wenn jene Politik nicht von allen Banken aufgegriffen wird.
In letzterem Falle wiirde eine Preispolitik, die auf die degressiven
Kosten Riicksicht nimmt, den Banken im Regelfall keinen Vorteil
bringen. Diese Preispolitik wiirde dann nur bedeuten, daB auch die
Banken sich in ihren Bedingungen den Konjunkturschwankungen
anpassen, und daB sie in der Depression nicht den obendrein vergeb-
lichen Versuch machen, eine bei dieser Konjunkturlage unberechtigt
hohe Bankrente zu verdienen. Ein EinfluB auf den Bankgewinn bei
allgemeiner Befolgung des proportionalen Satzes wiirde aber nur dann
nicht erreicht werden, wenn die Heruntersetzung der Gebiihren tat-
sachlich keine neue Nachfrage nach Bankleistungen wecken wiirde,
die bei den bisherigen héheren Gebiihren still geblieben ist. Es wire
aber moglich, dal etwa eine Herabsetzung der Effektenprovisionen
eine leichte Hebung des Effektengeschéfts in schlechten Zeiten hervor-
rufen wiirde. Es wire dann ein einfaches Rechenexempel, ob der Bank-
gewinn trotz niedriger Gebiihren in der absoluten Hohe giinstig beein-
flullt wird?). Die heutige Preispolitik der Banken ist sowohl in der Zins-
spanne wie in der H6he der Provisionen ein Musterbeispiel des irrigen
Glaubens, eine héhere absolute Gewinnspanne im Einzelgeschift
bedeute auch einen hoheren Unternehmungsreingewinn. Die
Durchfiihrung einer Betriebskalkulation bekehrt die Bankdirektoren
vielleicht zu dem kaufménnischen Vorkriegsgrundsatz: GroBer Umsatz,
kleiner Nutzen.| Die Banken miissen lernen, daf3 die absolute Hohe der
Bedingungen und eine scharfe Wertstellungspolitik nicht allein fiir den
Bankgewinn bestimmend sind, daB die Herstellung eines Gleichgewichts
zwischen Betriebsumfang und Konjunkturlage und die Organisation des
Innenbetriebs ein gewichtiges Wort mitzureden haben. Die letztere
Uberzeugung ist wohl, dank der Anregungen Prions, die noch vor
drei Jahren véllig miiverstanden und nicht gewiirdigt wurden, bei
allen Bankleitungen allméhlich herrschend geworden, wenn auch wegen
der knappen Kapitaldecke der deutschen Wirtschaft nicht die prak-
tischen Folgerungen aus dieser Uberzeugung gezogen werden konnen:

!) Dafl Bank- und Borsenkreise diesen Gedankengang an sich nicht ablehnen,
zeigt sich darin, daB sie von einer Herabsetzung des Borsenumsatzstempels eine
starke stimulierende Wirkung auf das Borsengeschift erwarten. Es ist nicht
einzusehen, warum die Bankprovisionen bei der Regulierung des Beschaftigungs-
grades nicht ebenso geeignet sein sollten.
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Die Umstellung auf den Maschinenbetrieb erfordert viel Kapital, das
sich erst in langen Jahren amortisiert.

2. Die Bankkalkulation als Beamtenkontrolle.

Die Stiickkalkulation in den verschiedenen ausgearbeiteten Formen
ergibt zusammen ein ziemlich richtiges Bild von der durchschnittlichen
Leistungsfihigkeit von Beamten, deren Arbeit mehr mechanischer als
geistiger Art ist. Man darf nur nicht die MaBkalkulation allein als
Mafstab der Beamtenleistung nehmen. Man kann nicht etwa durch
Teilung der Gesamtarbeitszeit eines Beamten durch die Manipulations-
zeit, d. h. die zur Durchfiilhrung einer Leistung nétige Normalzeit, die
durchschnittlich mogliche Zahl der Leistungen pro Tag und danach,
bei gegebenem Beschaftigungsgrad, die Zahl der nétigen Beamten
bestimmen. Diese materielle Taylorisierung bekéime dem Betrieb am
allerschlechtesten. Gerade im Bankbetrieb darf die Zuverlissigkeit der
Arbeit nicht unter der Schnelligkeit der Arbeit leiden. Denn die Fehler
liberlasteter Angestellter kosten mehr Geld als das Gehalt der ,.er-
sparten Beamten. Auch kérperlich ist ein pausenloses Arbeiten, wie
es eine schematische Anwendung der MaBkalkulation voraussetzt, un-
mdglich. Man muf} vielmehr die Ergebnisse der beiden anderen Stiick-
kalkulationsverfahren hinzunehmen, um zu einem normalen Arbeits-
pensum zu gelangen. Macht ein Beamter Uberstunden, solange er unter
dieser Normalleistung bleibt, so ist etwas faul. Es braucht nicht gerade
der Beamte zu sein, der faul ist, sondern der Grund kann in Dingen
organisatorischer Art liegen. Etwa der Wechselprimanotist hat bis
10 Uhr gar nichts zu tun, weil die Wechselabteilung das Buchungs-
material nicht eher durchgibt bzw. nicht eher durchgeben kann. Gegen
Abend hauft sich die Arbeit, und der Beamte macht Uberstunden,
obwohl die Zahl der Buchungen die Arbeitskraft eines Menschen nicht
ibersteigt. In solchen und #dhnlichen Fallen, die aus Bequemlichkeit
oder Kameradschaftlichkeit nicht aufgedeckt werden, setzt die Auf-
gabe der Kalkulation ein, die in alle noch so finsteren Winkel des
Betriebs hineinleuchtet. In obigem Falle, der ja nur ein Beispiel sein
soll, wiirde die Abhilfe etwa so getroffen, daBl der Wechselprimanotist,
falls sich in der Durchgabe der Unterlagen tatsichlich nichts #ndern
laBt, eine andere Arbeitszeit bekommt oder dafl er zum wenigsten in
den Frithstunden anderswie beschiftigt wird.

3. Die Bankkalkulation als Reaktionsapparat auf organisatorische
Unwirtschaftlichkeit.
Kalkulation und Organisationsstudien miissen zusammenwirken.
1. Die Kalkulation zeigt die kranken Stellen des Betriebs.
2. Die Kalkulation gibt an, ob eine andere Organisationsméglich-
keit nun tatsichlich billiger ist.
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Hier ist es, wie spater ausgefiihrt, besonders die MaBkalkulation
die eine wertvolle Unterstiitzung bei der Aufdeckung von Betriebs
mingeln und bei der Auffindung und Priifung von Abhilfsmoglich
keiten darstellt. Allgemein zeigt die Betriebskalkulation dem Bank
leiter die Quellen, aus denen der Bankgewinn in verschiedener Starke
kommt, und die Abfliisse, die den Rohgewinn zum Reingewinn ver
mindern. Es lassen sich, wenn nicht von seiten der Bedingungen, sc
doch von der Seite der Betriebsverwirtschaftlichung aus
Dimme vorbauen, die jene Abfliisse mindern.

Zusammenfassend 148t sich sagen, daBl, wenn die Bankdirektorer
ein Kalkulationsverfahren einfiihren, wie es im folgenden zum erstenmal
durchgearbeitet ist, sie den Betriebsgewinn auf eine wirtschaftlich gute
Weise erhohen werden, namlich auf eine Weise, die nicht mittels riick-
sichtsloser Geschiaftsbedingungen auf Kosten der Bankkunden geht.

C. Methodologische Moglichkeiten
der Bankkalkulation.

YVorbemerkungen.

1. Absteckung des Untersuchungsgebiets.

Bevor versucht wird, allgemeine Mé6glichkeiten der Bankkalkulation
zufinden bzw. schon verwirklichte Méglichkeiten systematisch zusammen-
zufassen, sei noch einmal das Gebiet abgesteckt.

Es handelt sich nicht darum, ein fiir alle Banken giiltiges Kalku-
lationsschema zu finden, Formeln, die nun der geistloseste Rechner,
wenn er nur die nétigen Zahlen als Fiillsel hat, anwenden kann.
Ein Kalkulationsschema ist vielleicht nicht méglich fiir den einzelnen
Banktyp, sondern nur fiir das einzelne Institut. Das bingt mit den
mehr oder minder starken Unterschieden in der Organisation zusammen.
Im folgenden werden nur Grundsitze aufgestellt, welche um der
erstrebten Allgemeingiiltigkeit willen notwendig unabhéngig sein
miissen von der Organisation im Einzelfall. Diese allgemeinen Leitsatze
sind im einzelnen Falle, unter Kenntnis der besonderen Organisation
des jeweiligen Instituts, durch selbstéindige Erwigungen auszugestalten,
um anwendbar zu sein. Die Erfordernisse eines ,,Bankkalkulators
miilten etwa sein: Anpassungsfihigkeit, genaue Betriebskenntnis,
Kosteninstinkt und theoretische Durchbildung.

Eine Arbeit, die nicht schon bestehende Einrichtungen der Praxis
beschreibt, sondern den Apparat der Selbstkostenrechnung als auch
in der Bankpraxis fruchtbar zu erweisen sucht, muB8 notwendig ,,im
Abstrakten h#éngenbleiben“. Sie fiihrt noch nicht zu praktischen
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SchluBfolgerungen, wie etwa: A ist giinstiger als B, C ist einzustellen,
da verlustbringend, oder, wenn von der Kundschaft verlangt, auf ein
Minimum zu beschrinken, D ist mdglichst auszudehnen und bringt
Gewinn noch bis zu einem Provisionssatz von 29, usw. Das werden
die Ergebnisse praktischer Kostenrechnungen sein.

Auch der Theorie 1aBt die Arbeit, die nur einen ersten Grundrify
fiir deutsche Verhiltnisse darstellen und vor allem die Bedenken und
Schwierigkeiten ohne jede Schonfiarberei darlegen soll, noch weiten
Spielraum. Die folgenden Fragen sind Sonderuntersuchungen vorzu-
behalten und lassen sich nicht mit einer Geste abtun:

1. Eine geschichtliche Behandlung des Problems. Es wire die Ent-
wicklung in der Spannung zwischen Soll- und Habenzinsen, der Héhe
der Gebiihren und Provisionen und etwaige Grundsitze ihrer Fest-
setzung zu untersuchen. Siehe hierzu: Pilster, Rolf: ,,Die Kartellierung
der Geschiftsbedingungen im Bankgewerbe.” (Kdéln. Diss.)

2. Eine systematische Zusammenfassung aller Faktoren, die fiir
den Bankgewinn bestimmend sind (Konjunktur, Kulanz in Wert-
stellungen, Beamtenqualitat, bauliche Okonomik u. a. m.).

3. Ein Vergleich zwischen Industrie- und Bankkalkulation.

4. Eine Beurteilung der GroB-, Mittel- und Kleinbanken vom
Kostenstandpunkt aus.

5. Die Beziehungen zwischen Bankkalkulation und den Pro-
blemen der Bankorganisation.

6. Die Stellung der Selbstkostentheorie in der Bankbetriebslehre.

7. Moglichkeiten der Kalkulation in Sparkassen, Kreditgenossen-
schaften und Volksbanken.

8. Die Stellung der Bankkalkulation im bankbetrieblichen Rech-
nungswesen.

9. Die Kosten der Bankkalkulation.

10. Eine systematische Darstellung und Ausgestaltung der Kalku-
lationen geschéaftspolitischer Art seitens der Bankleitung, die vor
allem den Zweck verfolgen, die jeweils billigste Art der Geldbeschaffung
und die jeweils giinstigste Art der Geldverwendung zu erkennen.

11. Eine kalkulatorische Durcharbeitung der Bankleistungen vom
volkswirtschaftlichen Standpunkt aus, wie sie Schmidt in
ausgezeichneter Weise fiir die Uberweisungswege durchgefithrt hat.
Das Ziel wire dort, die Gesamtkosten der verschiedenen Wege, die
fir die Ausfithrung eines Kundenauftrags in Betracht kommen, zu
kalkulieren. Der hier durchgefithrte Gesichtspunkt ist betriebs-
wirtschaftlich: Die Kosten der Leistungen werden nur insoweit
berechnet, als sie in den Bankbetrieb fallen. Dies stort die Funktion
des Kostenpreises fiir Bankleistungen als Regulator der Wirtschaft-
lichkeit (vgl. S. 25/26).

Hasenack, Bankkalkulationen. 3
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12. Eine Zusammenstellung der Kalkulationsméglichkeiten, die ein
denkender Bankkunde angesichts der verschieden hohen Gebiihren,
Provisionen und Zinssétze fiir die verschiedenen Kreditarten und ange-
sichts der ebenfalls nicht einheitlichen Wertstellungsverfahren der
Banken hat.

Die Art der ,,Bankkalkulation, wie sie im folgenden durchgefiihrt
ist, ergibt sich als die Verneinung der in der Punkten 10. bis 12. ange-
deuteten Auffassungen des Wortes ,,Bankkalkulation®, die an sich
ebenfalls moglich sind. Ich verstehe unter Bankkalkulation den
Versuch, im Bankbetrieb einzusammenhéingendes Kosten-
rechnungsverfahren fiir die Bankleistungen vom betriebs-
wirtschaftlichen Standpunkte aus zu schaffen, sei es, um
eine Betriebskontrolle durchzufiihren (Kontrollzweck, siehe
Kap. 9) oder dariiber hinaus Unterlagen fiir die Festsetzung
von Gebithren, Provisionen wund- Zinsen zu gewinnen
(Preiszweck, siche Kap. 10).

2. Kosten des Kalkulationsapparats.

In einer grundlegenden Arbeit eriibrigt sich ein Versuch, die Kosten
der Bankkalkulation genau zu bestimmen. Ohne tatséchliche Unterlagen
und ohne die Moglichkeit wirklicher Nachpriifung hat ein solcher Ver-
such keinen Wert. AuBerdem gibt die Praxis das selbsttitige Regu-
lativ ab. Die Praxis wird die Kosten der Kalkulation nur dann auf-
wenden, wenn sie den Wert der Kalkulation héher schatzt als die
Kosten. Wissenschaftlich liegt die Wirtschaftlichkeitsgrenze dort,
wo der Kalkulationsaufwand durch den dadurch erreichten geldlichen
Gewinn und den nicht mefbaren Erkenntnisgewinn nicht mehr gedeckt
wird. Von der Bank als Erwerbsunternehmung kann man nicht
verlangen, daf3 sie bei der Bestimmung des kalkulatorischen Schéarfe-
grads Riicksicht nimmt auf den Faktor des wissenschaftlichen Er-
kenntnisnutzens. Im iibrigen entbehren Kosten- und Nutzenvergleiche
von Einrichtungen des betrieblichen Rechnungswesens der sicheren
Unterlage, da man ihnen wohl die Kosten, aber nicht ihren besonderen
Ertrag zurechnen kann.

Eine gewisse wirtschaftliche Wahltatigkeit bleibt immerhin not-
wendig. Jene Wahltitigkeit liegt bei der Praxis, und man muBl das
Vertrauen haben, daB diese sich bei der Frage der Bankkalkulation
leiten laBit von Erwigungen volkswirtschaftlicher Niitzlichkeit und
vom wohlverstandenen Betriebsinteresse, nicht von einer gefiihls-
méfBigen Furcht vor ,,Bureaukratismus®. Die KE. spricht Seite 5
davon, daB amerikanische Banken, zunichst gegen Kostenberech-
nungsverfahren Front machten, weil sie ,fithlten, daBl diese zuviel
Bureaukratismus (,red tape‘), zusitzliche Arbeit und andere Kosten
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mit sich bringen wiirden*. Andererseits darf man nicht, wie vor allem
kleine amerikanische Banken, das Gefiihl fiir das Gewicht der Dinge
verlieren und durch allzu spezialisierte und zu héaufig wiederholte
Kalkulationen ein MiBverhiltnis zwischen Kalkulationsaufwand und
Kalkulationsobjekt schaffen.

3. Aufbau des Kalkulationsapparats.

a) AuBlerer Aufbau.

Die Gefahr eines Zuviel und eines Zuwenig in bezug auf den Scharfe-
grad der Kalkulation wird vermieden, wenn nicht jede Bank auf eigene
Faust Versuche macht, die Hauptfehler wiederholt und die Erfahrungen
fiir sich macht, sondern wenn von einem Mittelpunkt, etwa dem Zentral-
ausschuf des Bank- und Bankiergewerbes oder von den ortlichen Stempel-
vereinigungen aus, Leitsitze ergehen und von dieser Kalkulations-
zentrale fachménnischer Rat eingeholt werden kann. Diese ,,Kalku-
lationszentrale® hitte an sich nur Zweck fiir die Zeit der Ein-
fihrung der Kalkulation in die Praxis (nimlich um die ,,Kosten der
lebendigen Organisation zu mindern!), sie wiirde dauernde Bedeu-
tung gewinnen bei einer kartellmiBigen Verarbeitung der Kalkulations-
ergebnisse in der Konditionenpolitik.

b) Innerer Aufbanu.

Auch bei dem Aufbau des Kalkulationsapparats im Betriebe
ist einer Vereinheitlichung das Wort zu reden. Denn fithren die einzel-
nen Abteilungleiter die Abteilungskalkulationen aus, so besteht die Gefahr, |
daB jede Abteilung schoner sein will, als sie ist. Die Vereinigung in
einer Hand biirgt ferner besser dafiir, da8 einheitliche Grundsitze bei
der Kalkulation befolgt werden, da die Summe aller Abteilungskosten
gleich den Gesamtkosten ist, dafl sachverstindig vorgegangen wird.
Der Kalkulationsleiter wird der Mitarbeit der Angestellten nicht ent-
raten kénnen. Um wahre Angaben von ihnen zu bekommen, sind sie
iiber den Zweck der Nachfragen zu unterrichten. Der Kalkulations-
leiter veranlaBt Zahlungen und Messungen, er fordert Material von den
Abteilungen an und verarbeitet es. Er entscheidet, in welcher Form
und in welchem Umfang die Ergebnisse der Betriebskalkulation an die
allgemeine Kalkulationszentrale (s. Kap. 10) weitergegeben werden,
und priift mittels Kontenzergliederung die Beschwerden von Kunden,
die sich in den Geschiftsbedingungen fiir iibervorteilt halten. Es ist
aber zu erwarten, dafl die MiBhelligkeiten zwischen Bank und Kunden
abnehmen, wenn sachliche und unvoreingenommene Kalkulation Ge-
rechtigkeit verbiirgt.

3*
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Es ist nicht notig, eine besondere ,,Kalkulationsabteilung® zu
bilden, entsprechend den ,,analytical departments“ in amerikanischen
Banken. Der kleine Kalkulationsstab kann vielmehr in das Sekretariat
eingegliedert werden.

Finftes Kapitel.

Abteilungskalkulation.
I. Die buchtechnische Ausgestaltung.
1. Kalkulation im Rahmen der Buchhaltung.

Das Unkostenkonto der gewShnlichen Buchhaltung wird abteilungs-
weise auseinandergezogen und sachlich spezialisierter gefithrt. Die
bilanzmaBige Bekanntgabe der Unkosten in einer Summe wird davon
nicht notwendig beriihrt. Die Buchhaltungsergebnisse sind nicht als ge-
geben hinzunehmen, sondern fiir den Kalkulationszweck aufzubereiten.

Die heutige Art der Verbuchung und des Abschlusses bringt Schein-
ergebnisse auch in geldwertfesten Zeiten mit sich, und zwar nicht
insgesamt, sondern nur fiir die Abteilungen. Heute wird der Roh-
gewinn im Rahmen der Gesamtunternehmung auf den Rein-
gewinn vermindert. Die ,,Gewinne“ auf den einzelnen Erfolgskonten
(auf der Sollseite von Devisen-, Wechsel-, Effekten-, Kuponskonto)
sind Rohgewinne, weil kein Anteil an den allgemeinen Unkosten
zutage tritt. Vielmehr werden die Rohgewinne der einzelnen Konten
auf dem Gewinn- und Verlustkonto gesammelt und diesen spezialisierten
Ertrigen werden die nichtspezialisierten Unkosten gegeniibergestellt.
Bei einer Deckung von Kosten und Rohgewinn in dem engeren Kreise
der Abteilung wiirde die relative Rentabilitit der Abteilungen
besser erkannt werden. Diese Kostenrechnungen kénnen natiirlich
nebenher gehen und machen nicht unbedingt eine Umgestaltung der
Buchhaltung erforderlich. Diese wiirde, schematisiert, folgendermafen
aussehen, wenn wir von den zwei Kontenreihen der Abteilungen
und der Unkostenarten als Gegenkonten z. B. das Kuponkonto
einerseits, das Schreibmaterialienkonto andererseits herausnehmen.
Der beste Aufteilungsschliissel fiir Schreibmaterialien ist die Beamten-
zahl. Angenommen, die Beamten der Kuponskasse machten 29, der
Beamten einer Bank aus. Danach hitte das Kuponkonto von den
Schreibmaterialkosten (= 1000) 29%,, also 20 Kosteneinheiten, zu tragen.

Schreibmaterialkonto.
Anfangsvorrat . . . . . . 300.— Endvorrat . . 200.—) 1200./. 200
Einkauf . .. .. ... 900.— per Kuponkonto 20.— | = 1000 als
,» andere Er- Gesamt-
folgskonten 980.— | aufwand.
1200.— 1200.—
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Kuponkonto.
an Bilanz . . . ... .. 200.— per ausg. Kupons . . . . 2250.—
,» eing. Kupons . . . . 1700.— , Bilanz . . . . . .. 75.—
,» Schreibmaterialkonto . 20.— ,, Gewinn- und Verlust-
,» andere Unkostenkonten  580.— konto . ... .. .. 175.—
2500,— 2500.—

Nach der bisherigen Verbuchung wiren 2325./.1900 = 425 als
,,Gewinn* des Kuponkontos auf das Gewinn- und Verlustkonto iber-
tragen worden. Der Anteil des Kuponkontos an den.Unkosten hitte
in dem Posten ,,Gesamtunkosten‘‘ der Aufwandseite des Gewinn- und
Verlustkontos gesteckt, das nach dem genaueren Verfahren so aus-
sieht:

Gewinn- und Verlustkonto.

an Kuponkonto. . . . . . 175.— per Gewinnkonten . . . . 20000.—

,» andere Verlustkonten . 13 825.—

» Reingewinnkonto . . . 6000.— -
20 000.— 20 000.—

Auf diese Weise wird das Gewinn- und Verlustkonto ein Rein-
gewinnkonto. Die genauere Methode ist in dieser Einfachheit nur bei
den Bestandserfolgskonten mdoglich, nicht bei reinen Be-
standskonten. Dem Girokonto miiite etwa ein Giroerfolgskonto
an die Seite gesetzt werden. Das Girokonto bleibt unverdndert.

Giroerfolgskonto.
an unmittelbare Abt.-Kosten: per Girogebithren . . . .  300.—
Gehilter, Formulare,
Abschreib. auf Buch.-
masch. v.a. . . . . 1800.—
,» mittelbare Kosten:
Heizung, Licht uv.a. . 1300.— ,» Gew.- u. Verl.-Kto.. . 2800.—
3100.— 3100.—

2. Kalkulation unabhiingig von der Buchhaltung.

Die Trennung der Kalkulation von der Buchfiihrung ist vorzuziehen
im Interesse der Freiheit von Riicksichtnahme auf andere Teile des
Rechnungswesens. Man kann sie so aus inneren Notwendigkeiten mit
alleiniger Riicksicht auf Eigenart und Richtigkeit der kalkulatorischen
Sonderrechnung aufbauen.
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a) Lose Notizenform.

Bei den ersten Tastversuchen wird die Kalkulation sich natiirlich
in zusammenhanglose Nebenaufschreibungen kleiden. Denn die schritt-
weise Einfithrung der XKalkulation, das allmihliche Ausprobieren
des dem einzelnen Betrieb angepaBiten Systems ist leichter, wenn man die
Kalkulation zunichst nicht durchfiihrt in einem strengen Buchungs-
schema, sondern wenn man sie an Einzelfillen zusammenhanglos durch-
probiert.

b) Strenge Buchungsform.

Das Endziel aber ist, eine Kalkulationsbuchhaltung mit doppelter
Verbuchung, eine Art technischer Nebenbuchhaltung, wenigstens
fiir die Nachkalkulation, zu schaffen. Man kime letzten Endes zu
einer der industriellen Betriebsbuchfithrung #&hnlichen Bankbetriebs-
buchhaltung mit den 4 Teilen (nach Schmalenbach):

1. Lohnrechnung. Sie wird heute von der Personalabteilung
geleistet und ist einfacher als die industrielle Lohnrechnung, da Gehalt-
rechnung, kein Akkordlohn.

2. Materialrechnung. Sie besteht heute im Keim in den ,,Auf-
schreibungen* der Laufjungen, die das Material herausgeben.

3. Selbstkostenrechnung.

4. Erfolgsrechnung.

Die Ausdenkung einer Kalkulationsbuchfiihrung in Bankbetrieben,
die ganz unabhingig von der kaufminnischen Buchhaltung, aber
ebenso zwangslédufig und in sich geschlossen sein miilite wie diese, ist
eine schwierige Aufgabe, die aber lgsbar ist, wenn in Bankbetrieben
erst einmal praktische Kalkulationserfahrungen gesammelt sind und
man nicht mehr allein mit nur gedachten und vorgestellten Betriebs-
tatsachen zu arbeiten braucht.

Bei der Ausdenkung des Kalkulationssystems mufl der Gesichts-
punkt der Elastizitdt gewahrt sein: Es muB formell elastisch
sein, d. h. sein Aufbau muf} gestatten, es im Verlauf der zunehmenden
kalkulatorischen Erfahrungen in Einzelheiten weiter auszubauen, oder
Teile, deren Ausfithrung sich zu teuer stellt, zu vereinfachen. Es muf}
ferner materiell beweglich genug sein, um organisatorische Ande-
rungen, etwa die Entwicklung der Hand- zur Maschinenarbeit (siche
S. 71 uw.), ohne Aufgabe wesentlicher Grundziige zu iiberdauern.

II. Die kalkulationstechnische Ausgestaltung.
1. Kostenrechnung.

a) Aufteilungsprobleme allgemeiner Art.

1. Kosten- und Ertragsbeziehungen zwischen Zentrale und Filial-
netz. Vom Standpunkt der Kalkulation der Gesamtunternehmung



Abteilungskalkulation. 39

aus ist es gleichgiiltig, ob eine genaue Verrechnung von Leistungen,
die innerhalb des Filialnetzes von einer Stelle der anderen Stelle gemacht
werden, erfolgt. Scheinverluste etwa der Zentrale, die an Filialen
Kredite ohne Zinsen gibt, gleichen sich mit entsprechenden Schein-
gewinnen der Filialen aus und &hnliches, so daBl das Gesamtkostenbild
nicht verschoben wird. Sobald man aber einen Unternehmungsteil,
sei es Zentrale, Filiale oder Depositenkasse, kalkuliert, ist das Kalku-
lationsobjekt abzusondern. Beispiele:

&) Stérungen von den Kosten aus, zugunsten der Filialen. Die
Zentrale beéliefert im Interesse der Einheitlichkeit des Rechnungs-
wesens die Filialen mit Formularen u. a.; bezahlt Versicherungen, ein-
schlieflich die des Filialnetzes, in einer Police; vereinigt die Aus-
kunftseinholung bei sich, um einen giinstigeren Pauschalsatz zu be-
kommen; vermittelt fiir die Provinzfilialen Bérsenauftrige, ohne Pro-
visionen und Sendungsspesen zu belasten, berechnet fiir Kredite inner-
halb des Filialnetzes keine Zinsen und #hnliches. Dort, wo die kauf-
ménnische Buchhaltung diese Aufwandsbeziehungen nicht festhilt oder
z. B. durch Gewshrung von Vorzugszinsen nicht in der wirklichen Hohe
festhalt, mufl die Kostenrechnung von sich aus die Richtigstellung vor-
nehmen. Sje ist wichtig, um den Ertragswert des Filialnetzes nicht
zu iiberschitzen.

p) Storungen vom Ertrag aus, zuungunsten der Filialen. Die
Zentrale hat oft ausschlieflich das Recht, Akzept- und Biirgschafts-
verpflichtungen éinzugehen, auch fiir Kunden der Filiale, fiir die also
diese die Werbungskosten getragen hat. Bei der Bank zahlbar
gestellte Kupon- und Dividendenscheine sind hiufig an die Zentrale
weiterzugeben, welche die Einlésungsprovision fiir sich bezieht, obwohl
die Filiale die Miithewaltung gehabt hat.

2. Unkostenaufteilung zwischen reguliren wund irreguliren Ge-
schiiften. Betriebspolitischer Grundsatz der Vorkriegszeit war nach
Prion: Die Gewinne der reguliiren Geschafte sollten simtliche Unkosten
einschlieBlich Dividende decken. Dieser Grundsatz ist nicht theoretisch
notwendig, sondern erfahrungsgemif gefunden und gewohnheitsmaBig
angewandt. Betrachtet man ihn einmal von der Kostenseite statt
von der Gewinnseite her, so bedeutet er, dafl, wenn man mit der
Kalkulation den Preiszweck und nicht den Kontrollzweck verbindet,
die Unkosten der irreguliren Geschifte auf die reguliren Geschifte
aufzuteilen sind. Die Emissionsabteilung z. B. ware nicht als selb-
stindige Kostenstelle und Kostentrager aufzufassen, sondern ihre
Unkosten wiren von den anderen Leistungsabteilungen und dem Kredit-
geschaft mitzutragen. Ebenso wiren die Unkosten des Eigenhandels-
geschifts dem Kredit- und Dienstebetrieb zur Last zu legen. Da im
folgenden hauptsichlich auf den Kontrollzweck Riicksicht ge-
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nommen ist, und da dann die Folgerungen aus jenem Grundsatz in
bezug auf die Unkostenverteilung fortfallen, so ist im folgenden der
Kostenverteilung zwischen reguliren und irreguléren Geschiften kein
Gewicht beigelegt,

2. Unkostenverursachung durch die Dienstleistungen und Unkosten-
hereinbringung durch das Kreditgeschiift. Man kann grundsatzlich
zwei Einstellungen zu dem Grundgeschift des Bankbetriebs, dem
Kreditgeschiaft, und zu den Nebengeschiften, wie Giro- und Depot-
diensten, haben:

o) Die erste Einstellung ist die bei den deutschen Banken iibliche.
Sie rechnet die Kosten der Nebenabteilungen, soweit sie nicht durch
Sonderertrige gedeckt sind, dem Kreditgeschift zu (vgl. S. 104), faft
sie als Unkosten auf, die in der Zinsspannung hereinkommen miissen,
gewahrt die Nebenleistungen, gewissermafien als Mittel der Kunden-
werbung, gratis und fragt dementsprechend bei der Kalkulation (iibri-
gens wegen der Mischung von stiick- und umsatzbedingten Kosten mit
zweifelhafter Richtigkeit): ,,Was kostet es, Mk. 1000.— auszuleihen ?*
In diesem Falle wire das aktive Kreditgeschéft, etwa neben dem Effekten-
und Devisenkommissionsgeschift, das einzige Kalkulationsobjekt.

B) Die zweite Einstellung ist die betriebswirtschaftlich verniinftige
(siehe Kap. 10). Sie bringt, wenn auch nur rechnungsmiBig,
das Kostenprinzip auch bei den Nebengeschaften zur Geltung,
schafft also statt eines Deckungskreises, den Bankbetrieb in seiner
Gesamtheit, so viele Kostendeckungskreise, als es Leistungsabtei-
lungen gibt. Einen Einflufl auf geringere Zinsspannung, also entweder
auf niedrigeren Zins fiir die Wirtschaft oder auf hoheren Zins fir die
Einleger, was stirkeren Kapitalzustrom bedeutet und mittelbar auch
wieder der Wirtschaft zugute kommt, hat diese MaBnahme der Kalku-
lationstechnik allerdings nur, wenn die gebithrenpolitischen Folge-
rungen gezogen werden. Beriicksichtigt man die Kostenverur-
sachung durch ,,Nebengeschifte’ nur rechnungsmifBig, bringt
man also wie bisher den ungedeckten Unterschied zwischen
Kosten und Ertrag der Gratis- und Quasigratisleistungen
durch die Zinsspanne herein, so bekommt man doch immerhin
einen klareren Einblick in die Ursachen der augenblicklich auBler-
ordentlich hohen Zinsspannung. Darum entscheide ich mich fiir eine
Kalkulation aller Leistungsabteilungen, ganz gleich, ob darin Neben-
geschifte (d. s. meist ,,indifferente’* Geschafte) oder eigentliche Bank-
geschifte abgewickelt werden. Und zwar wird die Kredit- und die
Kontenkalkulation gesondert behandelt, hauptsichlich aus dem Grunde,
weil das Kreditgeschaft sich nicht in einer besonderen Abteilung abspielt,
sondern Kreditmomente sich in fast allen Abteilungen und Geschiften
finden.
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Im folgenden wird unter Kreditgeschaft nur Kontokorrentkredit
verstanden, nicht Wechselkredit, und zwar nur aus dem #uBerlichen
Grunde, weil der Wechselkredit sich in einer besonderen Abteilung
niedergeschlagen hat.

b) Die Zeitzuschlagsmethode.

1. Wesen. Die einfachste Form der Abteilungskalkulation ist die
Verteilung der Unkosten nach der Zeitbasis. Hier geniigt die Kenntnis
zweier GroBen, der Gesamtunkosten und der in den einzelnen
Abteilungen geleisteten Arbeitsstunden. Der prozentuale Anteil
jeder Abteilung an den Gesamtarbeitsstunden wird als Mafstab der
von jeder Abteilung zu tragenden Unkostensumme benutzt.

2. Kritik. So einfach das Verfahren ist, so anfechtbar ist es. Es
handelt sich um zwei GréBen:

«) Die Arbeitsstundensumme als Zuschlagsgrundlage;

p) die Gesamtunkosten als Zuschlagssumme.

Zu «) Voraussetzung einer naherungsweisen Richtigkeit ist zunéchst,
daB alle Abteilungen gleich stark beschiftigt sind, so daf eine
Arbeitsstunde in allen Abteilungen ungefihr ein gleiches Arbeits-
quantum bedeutet. Ferner muB in allen Abteilungen das Zahlenverhalt-
nis zwischen Lehrlingen, normalwertigen und héchstbezahlten Beamten
dasselbe sein. Gegebenenfalls sind die anteiligen Kostenprozente
der Abteilungen zu verschieben.

Das Zeitverfahren bedeutet, daB die Arbeitszeit zur alleinigen
Zuschlagsgrundlage gemacht wird. Hiergegen sprechen vor allem
zwei Griinde:

1) Die Revisions- und Kontrolikosten bemessen sich, wie
schon Tsaac erkannte, nicht nach der Beamtenzahl der Abteilungen,
sondern nach den Wertbestanden und der Unterschlagungsgefahr.

2) Die Abteilungsleiter haben eine verschieden starke Abneigung
gegen Buchungsmaschinen. Da hiufig in den Abteilungen auf
eigene Faust Versuche gemacht werden, statt die Moglichkeiten der
Maschineneinfiihrung von einem Mittelpunkt aus zu untersuchen, ein-
heitlich auszuarbeiten und mit verbindlichem Zwang auch gegen den
Widerstand ,,alter Praktiker durchzufiihren, so gibt es heute In-
stitute, bei denen einige Abteilungen schon auf Maschinenbetrieb,
andere noch ganz auf Handbetrieb eingestellt sind. Durch die Ver-
teilung der Unkosten nach den aufgelaufenen Arbeitsstunden werden
die Maschinenabteilungen ungerechtfertigt bevorzugt. DaB sie mog-
licherweise billiger arbeiten als die Menschenabteilungen, soll ge-
wiB beriicksichtigt werden, aber kalkulatorisch richtig. Die Zeitbasis
dagegen ist, vor allem bei gemischter Organisation. ein falsclnet
MaBstab.
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Zu B) Das Zeitverfahren faft samtliche Kosten des Bankbetriebes,
mit Ausnahme der Zinskosten, als Unkosten auf, wozu man leicht
neigt, da die gleichen Kosten im Industriebetrieb, Beamtenge-
hilter und Bureaumaterial, simtlich Unkosten sind. Um den grobsten
Fehler zu vermeiden, sind wenigstens Sondersteuern, wie Emissions-
stempel, Effektenumsatzstempel, Steuer auf Inkassoprovisionen und
Depotgebiihren, den betreffenden Abteilungen unmittelbar zu belasten.

Der Substanz nach scheiden sich die Unkosten des Bankbetriebs
in: Gehilter, sozialpolitischer Aufwand (Lohnzusatzkosten), Materia-
lien, Abschreibungen, Steuern allgemeiner Art und Verschiedenes, wie
Reklame-, Versicherungsunkosten usw.

Der Dynamik nach sind die Unkosten griBtenteils fix, also Kosten
der Leistungsbereitschaft. Verinderlich sind die allgemeinen Steuern,
aber nicht beschaftigungsproportional. Die Gehilter sind fix innerhalb
gewisser Grenzen der Zeitdauer und Stirke der Beschéftigungsschwan-
kungen. Wirklich proportional, und zwar stiickproportional, sind nur
Teile der Materialunkosten, namlich der Formularaufwand.

Wie konnen die so gekennzeichneten Unkosten auf die einfachste
‘Art gemessen werden? Begniigt sich die Bank mit einer Kalkulation
in jahrlichen Abstinden, so bieten die Ziffern der Gewinn- und Verlust-
rechnung einen MaBstab. Die Aufwandsrechnung ist allerdings fiir den
internen kalkulatorischen Zweck aufzubereiten. Bei der Entscheidung,
ob und wie weit eine Ausgabe Kostencharakter hat, sind die Unter-
scheidungsmerkmale zu befolgen, ob sie dem Kostenverzehr ent-
spricht, ob sie zwecknotwendig und regelmiBig ist im Sinne perio-
discher Wiederkehr bei der einzelnen Bank und im Sinne der Gemein-
samkeit fiir Banken gleicher Art. Nach diesen Merkmalen: auf-
wandentsprechend, allgemein, dauernd, notwendig, scheiden
aus den bilanzméBigen Unkosten gewisse Posten aus, wihrend anderer-
seits der Kalkulationszweck die Anrechnung von Kosten iiber den
bilanzmaBigen Umfang hinaus verlangt.

»Neutraler Aufwand‘ des Bankbetriebs i. S. Schmalenbachs ist:

Die Abbuchungen von Mobiliar, Buchungsmaschinen, selbst Erwei-
terungen iiber Unkostenkonto, aus steuerlichen Griinden; Wohltatig-
keitsausgaben, soweit sie nicht den eigenen Beamten zugute kommen;
Ausgaben zur Unterstiitzung notleidender Banken; anorganische
Kosten wie Gebdudebrand, groBfe Unterschlagungen.

nZusatzkosten® des Bankbetriebs sind:

Kalkulatorische Abschreibungen fiir bilanzmifSig iiberstark abge-
schriebene Anlagen, Tantieme fiir Aufsichtsrat und Vorstand, obwohl
das juristisch keine Kosten, sondern Gewinnteile sind. Auch die Normal-
dividenden sind, wirtschaftlich betrachtet, Kosten. Denn der Bilanz-
gewinn wird nicht als Differenz zwischen Rohgewinn und Kosten
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gefunden, sondern je nach dem ,Reingewinn®, der fiir eine gewisse,
von vornherein feststehende Dividende nétig war, wurden Rohgewinne
und Kosten riickwérts ermittelt. Der Weg hierzu war die Bewer-
tung. Da die Kalkulation eine interne Einrichtung ist, so kiimmern
uns Riicksichten auf Hoéchstdividende, Bilanzschonheit und Steuer-
ersparnis nicht. Wohl ist die Wirkung jener Bilanzpolitik in Rechnung
zu stellen, niamlich die Tatsache, da in normalen Zeiten die Divi-
dende eine gleichbleibende, gewinnunabhingige GroéBe
ist und Kostencharakter hat.

Wir teilen die so kalkulatorisch richtig ermittelten Kosten zunschst
trotz aller Bedenken nach dem Zeitzuschlag auf. Es interessieren
weniger die Ergebnisse an sich, als ihr Vergleich mit genaueren Methoden.

¢) Die Sonderzuschlagsmethode.

1. Unkostenstatistik, Materialbuchhaltung und Einkaufszentrale als
Yoraussetzung. Die Haupterfordernisse einer genaueren Kalkulation
sind: Unmittelbare Anrechnung von direkt erfaBbaren Kosten auf
die Abteilungen und Verteilung der iibrig bleibenden mittelbaren
Kosten mittels Sonderzuschlagen fiir jede Kostenart. Die Grenzen
fir die unmittelbare Anrechnung lassen sich allgemein nicht ziehen.
Wollte man aber etwa so weit gehen, Reparaturkosten fiir Maschinen
usw. der Abteilung, in welcher die Reparatur notwendig wird, unmittel-
bar zuzuteilen, so ist doch zu erwigen, ob raumliche Zufilligkeiten den
besten MaBstab fiir den Kostenverzehr abgeben.

Unentbehrlich fiir eine genaue Kalkulation ist eine gute Unkosten-
statistik. Sie wird sich, allerdings nicht ohne Mehrkosten, ausge-
stalten lassen aus den schon heute iiblichen Berichten an die Direktion,
wie sich die Unkosten im Vergleich zu den Ziffern des Vormonats
und des Vorjahres entwickelt haben.

Ferner ist notwendig eine Materialbuchhaltung, welche Sach-
und Abteilungskonten fiihrt; in Verbindung damit steht eine
Einkaufszentrale, bei der der Bedarf an jeglichem Material anzu-
melden ist. Sie priift an Hand des letzten Lieferungstermins die Not-
wendigkeit des Bedarfs bzw. den Grad der Sparsamkeit und kauft ein.
Bei der Inventur tritt sie in Tétigkeit nach der Formel: Anfangswert +
Zukauf ./. Schlufivorrat = Aufwand.

Fiihrt man diese Materialkontrolle mittels Einkaufszentrale und
Materialbuchhaltung nicht durch, so geniigen bei kleinen Banken zur
Feststellung der sachlichen Unkosten vielleicht die Kassenausgangs-
belege, durch welche Ausgaben fiir Handlungsunkosten, Steuern und
Mobiliar gesammelt sind. Diese sachlichen Unkosten lassen sich in die
Form eines statistischen Gefiiges bringen, wodurch eine bessere Ver-
gleichbarkeit verschiedener Perioden erméglicht wird.
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Es sei hier bemerkt, da8 die in der Industrie iiblichen Verfahren
der Aufwandsbestimmung, Skontration, Befundrechnung (Formulare)
und Lebensdauerschitzung (Gebdude, Buchungsmaschinen) im Bank-
betrieb zwar auch notig sind, aber geringere Bedeutung haben.

2. Das Aufteilungsproblem zwischen Leistungs- und Hilfsabteilungen.
Neben die wagerechte, sachliche Scheidung der Unkosten tritt die
senkrechte Trennung nach Abteilungen. Ebenso wie in der Industrie
zwischen Fabrikations- und Hilfsbetrieben geschieden wird, so kann
man die Bankabteilungen scheiden in Leistungs- und Hilfsabtei-
lungen (Isaac), oder Kundschafts- und Verrechnungsabteilungen
(Hildeg. Benten in Z. f.h. w. F.) oder in Abteilungen des reinen inneren
Betriebs und Verkehrsabteilungen.

Leistungsabteilungen sind: Devisen-, Sorten-, Wechsel-, Effek-
ten-, Kupons-, Depot-, Emissions-, Giroabteilung.

Hilfsabteilungen sind: Kassen-, Korrespondenz-, Buchhaltungs-,
Hauptbuch-, Salden-, Revisionsabteilung und Registratur.

Es entsteht die Frage, ob man auch den Hilfsabteilungen die allge-
meinen Unkosten, wie Licht, Heizung u. a. zurechnen und erst dann
die gesamten Kosten der Hilfsabteilung auf die Leistungsabteilungen
aufschliisseln, oder ob man die Unkosten der Hilfsabteilungen gleich
in die auf die Leistungsabteilungen zu verteilenden Unkosten hinein-
nehmen soll. Bei der Feststellung dieser innerbetrieblichen Wert-
zusammenhénge ist die erste Methode besser, obwohl durch die
Veranschlagung des Wertes einer Abteilung fiir eine andere ein
Schitzungs- und méglicherweise ein Willkiirmoment in die Kalkulation
hineinkommt.

Es handele sich z. B. um die Verteilung der Licht-, Heizungs- und
Raumkosten, fiir welche die beanspruchte Fliche die beste Schliissel-
groBe ist. Der Flichenraum der Leistungsabteilungen sei 1800 gqm,
der Hilfsabteilungen 1200 qm, die Depotabteilung beanspruche den
verhdltnismiBig groBen Raum von 300 qm (Tresore!), die Wechsel-
abteilung von 150 qm. Die Licht-, Heizungs- und Raumkosten mdgen
in einer beliebigen Periode 90 000,— betragen.

&) Unmittelbare Kostenverrechnung auf die Leistungsabteilungen.
1 gm einer Leistungsabteilung kostet 90 000.—: 1800 = 50.—. Hier-
nach macht die Wechselabteilung 7500.— Raumkosten, die Depot-
abteilung 15 000.— Hiervon sind 6000.— = 2/, der Anteil, den nach
dem unmittelbaren Verfahren jede Leistungsabteilung einheit-
lich an den Raumkosten der Hilfsabteilungen zu tragen hat, obwohl
die Depotabteilung die Buchhaltung und Kasse nur wenig, die Korre-
spondenz gar nicht in Anspruch nimmt, da sie ihren Schriftwechsel
selbst erledigt. Die Wechselabteilung trigt nur denselben Prozent-
satz, obwohl sie in der Beanspruchung der Hilfsabteilungen das
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Gegenstiick zu der Depotabteilung ist. Das unmittelbare Verfahren
fiihrt, trotz auBerer ,,Exaktheit” (es wird nur mit tatsichlichen,
fafbaren GroBen gerechnet!) zu falschen Ergebnissen. Sie lafit die
Depotabteilung noch unrentabler erscheinen als sie ohnehin ist.

B) Zergliederung der Beanspruchung der Hilfsabteilungen durch die
Leistungsabteilungen. 1 qm Abteilungsfliche kostet 90 000.— : 3000
= 30.— Mit diesem Kostensatz werden Leistungs- und Hilfsabtei-
lungen abgerechnet. Behandelt man alle Unkosten so, so erfihrt man
die Gesamtkosten auch der Hilfsabteilungen. Fiir jede Hilfsabteilung
setzt jetzt eine besondere Untersuchung ein, in welchem Ver-
haltnis sie von den einzelnen Leistungsabteilungen in Anspruch ge-
nommen wird. Nach MafBigabe dieser Beanspruchungsgrade werden
die Kosten jeder Hilfsabteilung auf die Leistungsabteilungen gebracht.
Die Schwierigkeiten bei der Feststellung dieser Beanspruchungsquoten
sind auflerordentlich. Fiir jede Hilfsabteilung seien einige Orien-
tierungsgréflen angegeben.

ao) Buchhaltung. 1. Bei der Kontokorrentbuchhaltung kann
man nicht von ihren Gesamtkosten als Verteilungssumme ausgehen,
weil ein Teil der Kosten nur im Interesse des Kontoverkehrs aufge-
wendet wird. Es ist zu versuchen, die Kosten der Zinsrechnung, des
Kontoauszugs und der durch die AbschluBlarbeiten notwendig wer-
denden Uberstunden schitzungsweise zu erfassen; sie sind zu den
Gesamtkosten der Kontokorrentbuchhaltung in Beziehung zu setzen.
Es ist dies dasselbe Problem, dem sich Patterson bei der Trennung
zwischen Kontenfiihrungs- und Kostenumsatzkosten gegeniiber
gesehen haben muB, von dem er allerdings nichts erwihnt. Denn daf
in Amerika AbschluB- und laufende Arbeiten arbeitsteilig geleistet
werden (die Voraussetzung der Vereinfachung der Frage), ist schon
wegen der Periodizitit der AbschluBarbeiten unwahrscheinlich. Also
auch Patterson hat jene Ziffern wahrscheinlich nur geschitzt. Bei
dem Zurechnungsproblem der mittelbaren Kosten sind solche Schit-
zungen unvermeidlich. Man sei etwa zu dem Ergebnis gekommen, die
Kosten der Kontokorrentbuchhaltung seien zur Hélfte durch die laufen-
den Verbuchungsarbeiten, zur Hilfte durch die AbschluBarbeiten ver-
ursacht. (Runde Ziffern zu nehmen, empfiehlt sich schon deshalb, um
sich stets des Schitzungscharakters jener Hundertsitze bewufBt zu
bleiben.) 509, der Kontokorrentabteilungskosten sind dann der
Kontenfiithrung, also dem Kreditgeschaft, zuzurechnen. Die andere
Halfte ist nach folgender Weise auf die Leistungsabteilungen zu ver-
teilen:

Stichprobenweise wird von verschiedenen Buchhaltern zu verschie-
denen Zeiten festgestellt, wieviele von 100 Buchungen auf jede Lei-
stungsabteilung entfallen. Auf die Dauer wird sich ein normaler Prozent-
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anteil an den Buchungen fiir jede Leistungsabteilung ergeben, und
dieser Anteil ist der MaBstab fiir den Kostenanteil jeder Abteilung an
den halbierten Kontokorrentabteilungskosten. Die Barposten, die ja
wieder eine Hilfsabteilung, die Kasse, betreffen, werden dem Kredit-
geschift belastet, wie man dieses Hauptgeschiaft iiberhaupt als Aus-
gleichspuffer fiir sonst nicht unterzubringende Kosten benutzen kann.
Bei den Stichproben ist zu beriicksichtigen, daB sich die Buchungen
der Depot- und Kuponabteilung zeitlich aufstauen, wie die Gutschriften
der Depotkupons an den Kuponsterminen.

2. Die Kosten der Filial- und Bankenbuchhaltung sind nach
denselben Grundsitzen aufzuteilen. Doch wird wahrscheinlich ein
groBerer Anteil als bei der Kontokorrentabteilung von dem XKredit-
geschéft zu tragen sein, da hier, wenn auch in der Form scheinbarer
Zweckleistungen, wie Giroiiberweisung, Effektenkdufen und -ver-
kaufen, doch Kreditgeschifte vorherrschen.

3. Die Kosten der Hauptbuchabteilung sind entweder gleich-
miBig auf die Leistungsabteilungen aufzuteilen, wobei das Kredit-
geschift als Leistungsabteilung anzusehen wire oder, genauer, die
Zahl der eine Leistungsabteilung betreffenden Konten (wie etwa in
der Wechselabteilung: Akzept-, Wechsel-, Diskont-, Wechselprovisions-,
Wechselstempelkonto) auf 100 bezogen, dient als Schliisselgrofie des
von jeder Abteilung zu tragenden Anteils an den Hauptbuchhaltungs-
kosten. Die nicht auf eine Leistungsabteilung aufteilbaren Konten sind
der wenig genaue Mafistab des Kostenteils, der auf das Kreditgeschaft
entfillt.

4. Bei der Saldenbuchabteilung ist zwischen drei Auf-
gaben zu unterscheiden:

1) Sie gibt bei Verfiigungen iiber ein Konto dessen Saldo an.

2) Sie dient als Kontrolle der Buchhaltung bei dem Ubertragen
der Primanoten.

3) Sie gibt dem Hauptbuch den taglichen Saldo der fremden
Gelder an.

Als Hilfsabteilung fiir Hauptbuch- und Kontokorrentbuchhaltung,
welche schon fiir sich Hilfsabteilungen sind, kénnte man die Salden-
abteilung als Hilfsabteilung zweiten Grades kennzeichnen. Durch
Selbstbeobachtung der Saldisten wird festgestellt, welchen Teil ihrer
Arbeitszeit sie im Durchschnitt mit der Addition der Salden (der durch
die Hilfsfunktion fiir die Hauptbuchhaltung verursachten Mehr-
arbeit), welchen Teil sie mit der Abstimmung mit den Buchhaltern
verbringen (die durch die Kontrollfunktion fiir die Buchhaltung be-
dingte Mehrarbeit).) Die Kosten der Saldenabteilung, die nach der Ver-
teilung gemiB jenen Prozentsitzen iibrigbleiben, hat der Kreditverkehr,
also die Zinsspanne, zu tragen.
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BP) Kassenabteslung. Fiir die Aufteilung ihrer Kosten auf die
Leistungsabteilungen bietet sich der allerdings sehr duBerliche Schliissel
der Zahl der Schalter und ihrer Beziehungen zu den einzelnen Ab-
teilungen dar. Z. B. Effektenabteilung: Wertpapierannahme, Wert-
papierausgabe, unnotierte Werte, Kuxe, Bérse, auslindische Effekten.
Kreditgeschéft: Einzahlung, Auszahlung, Briefannahme, Scheck-
annahme, Akkreditive. Es ist zu beriicksichtigen, daf3 die Kasse in
gewissem Sinne Leistungsabteilung ist; aber wenn auch Einzahlungen
und Abhebungen von Geld und Effekten, vom Kunden aus gesehen,
Bankleistungen sind, so sind sie vom Standpunkt der Bank aus
doch nur Anhéngsel des Kredit- und Effektengeschifts. Die Aufteilung
der Kosten der Kassenabteilung ist also berechtigt. Zunichst muf
man die Kasse allerdings als selbstindigen Kostentriger behandeln,
um zu wissen, was eine Einzahlung usw. kostet.

vy) Korrespondenzabteilung. Hier richtet sich die Art der Kosten-
verteilung nach der mehr oder minder starken Zentralisierung. Bei
vollig zentraler Organisation der Korrespondenz haben sich in der
Hauptsache Devisen-, Effekten-, Giro- und Wechselabteilung in die
Kosten zu teilen. Wieder haben die Korrespondenten selbst zu beobach-
ten, welchen Teil ihrer Arbeitszeit sie mit Zwischenschecks, Aufgaben,
Abrechnungen den einzelnen Abteilungen widmen. Bei dezentra-
lisierter Korrespondenz laufen die Kosten als Sonderkosten einer
jeden Abteilung auf. Der Korrespondenzabteilung ist in diesem Fall
nur der Schriftwechsel iiber groBere Kredite vorbehalten; ihre Kosten
sind darum dem Kreditgeschaft zu belasten.

Auch der Korrespondenzabteilung rechnen wir zunichst ihre allge-
meinen Unkosten selbstdndig zu; nicht nur, um einen besseren MaB-
stab fiir die Aufteilungskosten zu bekommen, also als Mittel zum Zweck
der Leistungsabteilungen, sondern auch als Selbstzweck. Isaac irrt,
wenn er meint (Seite 27), die Kalkulation von Hilfsabteilungen haben
keinen Zweck. Das ist ganz unter dem Gesichtspunkt der Ertrags-
kalkulation gesehen, nicht unter dem der Selbstkostenrechnung. Kasse,
Buchhaltung und Korrespondenz sind schon aus dem Grunde selb-
stindig zu kalkulieren, um Unterlagen fiir die Stiickkalkulation, nim-
lich fiir die Fragen: Was kostet eine Einzahlung, eine Auszahlung,
eine Buchung, ein Brief? zu gewinnen. Aufler dieser Kalkulation aller
Abteilungen ist eine Kalkulation der Leistungsabteilungen allein durch-
zufithren, unter Beziehung der Hilfskosten auf die Leistungskosten.

3. Schwierigkeiten der abteilungsweisen Kostenprojektion. o) Abte:-
lungs- und Funktionsvermischung. Die Kostenprojektion wird er-
schwert, wenn Leistungsabteilungen vermischt sind. Solange diese
Abteilungsmischung nur ridumlicher Art ist (etwa Effektenabteilung,
Tresorverwaltung und Kuponkasse, oder Giroabteilung und allge-
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meine Buchhaltungsabteilung zusammengefaft), ergeben sich Schwierig-
keiten nur bei den raumverteilten Unkosten. Anders, wenn dieselben
Beamten Funktionen zweier Abteilungen durcheinander verrichten, wie
es besonders bei kleinen Banken iiblich ist: Der Kassierer ist zugleich
Bar-, Sorten- und Kuponkassierer und fithrt das Tafelgeschaft in
Effekten durch. Oder der Registrator ist, weil die Registratur keine
volle Arbeitskraft beansprucht, nebenher in der Korrespondenz oder
in der Bogenverwaltung beschiftigt. Da eine Verquickung verschie-
dener Abteilungen und eine Zusammenfassung mehrerer Funktionen
in einem Beamten bei GroBbanken am seltensten ist, so ergibt sich
die zun#chst iiberraschende Tatsache, daB die Kalkulation in GroB-
banken einfacher sein muf} als bei Kleinbanken.

p) Schwankungen in der Kostenkurve. Eine andere Schwierigkeit
der Kostenprojektion tritt nur auf, wenn die Kalkulation in kiirzeren
als jahrlichen Abstanden wiederholt wird. Es ist das wellenartige
Auftreten einiger Kostenarten:

o) Jahreszeitliche Abhingigkeit. 1. Die Ausgaben fiir Heizung
und Licht dringen sich in den Wintermonaten zusammen.

2. Die Kosten der Abschluflarbeiten stellen eine schwichere
halbjahrliche und eine stirkere jahrliche Kurve dar.

bB) Konjunkturbedingte Abhdngigkeit. In Haussezeiten koénnen
die Beamten kaum die laufenden Arbeiten bewiltigen. Abstimmungen
und Differenzensuche werden in der folgenden stillen Zeit nachgeholt.
(Schmalenbachs Fall: Aufwand jetzt, Ausgabe spiter.)

Die beiden ersten Erscheinungen sind periodisch und organisch,
die letztere ist unregelmaflig und anorganisch. Der Gesichtspunkt bei
der Frage, wie diese Kosten monatlich zu verteilen sind, ist der, eine
GleichmaBigkeit in der Kurve der Gesamtkosten zu erzielen. Die
Heizungs-, Beleuchtungs- und Abschlu8kosten sind gleichméBig iiber
das ganze Jahr hin zu verteilen. Man kann zunichst, in Unkenntnis des
tatsichlichen zukiinftigen Verbrauchs, die Kosten des Vorjahrs als
MaBstab nehmen und den letzten Monat den Ausgleich tragen lassen.

Im Fall der nachtriglichen Haussekosten erfordert es der Grundsatz
der Gleichmafigkeit, die gleichmiBige Verteilung der Ausgaben auch
auf die Kosten auszudehnen. Das kalkulatorisch richtige Verfahren,
namlich die voraussichtlich nachkommenden Kosten auf die Hausse
zu verrechnen, ist schon aus dem Grund unmdéglich, weil man die Kosten
der nachtriglichen SiuberungsmaBnahmen nicht kennt.

4. Die Aufteilungsschliissel fiir allgemeine Unkosten. &) Unbrauch-
bare Aufteilungsschliissel. Vor der Priifung der einzelnen Unkosten-
arten auf den besten Aufteilungsschliissel hin, die Isaac im allgemeinen
gut durchfiihrt, sei kurz auf den Umsatz und den Rohgewinn als Schliissel-
groflen eingegangen.
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o) Der Umsatz. Isaac (Seite 30) empfiehlt ,,den Umsatz als Ver-
teilungsbasis fiir Reklame, Jahresberichte und Direktorengehilter, so-
weit diese akquisitorisch tatig sind. Es besteht nun die Schwierigkeit,
daB im Bankbetrieb der einheitliche Umsatzbegriff falsch oder zum
mindesten fiir den Vergleich von Abteilungen unbrauchbar ist, daf
hingegen der richtige Umsatzbegriff nicht einheitlich ist. Der einheit-
liche Begriff ist der des Umsatzes auf einer Hauptbuchseite abziiglich
Saldovortrag, Storno und Umbuchungen. Verkauft eine Bank z. B.
10 000.— nom. Aktien zu 1509%,, so erscheinen 15 000.— als Umsatz.
Verwaltet die Bank dieselbe Menge derselben Aktien im Kundendepot,
so erscheinen bei einer Depotgebiihr von 19/, 15.— als Umsatz. Isaac
driickt das gut so aus: ,,Die Gegenwerte, die das Effektengeschift
eingebracht hat, enthalten Umsatzeinheiten, die Gegenwerte der Tresor-
abteilung nicht* (Seite 13). Da Isaac selbst die mangelnde Eindeutig-
keit dieses Umsatzbegriffs einsieht, so kann er ihn unmdglich in der
Fassung als Umsatz auf einer Hauptbuchseite als SchliisselgroBe gelten
lassen. Logischerweise muB er vielmehr seinen eigenen Umsatzbegriff
meinen. Beispiele: ,,Aus dem Effektenverkehr die umgesetzten Werte
in Nominalbetragen (!?) ausgedriickt, aus den Verwaltungsdiensten
Aufbewahrung von Wertpapieren, ausgedriickt in Nominalwerten der
Papiere. . .“ Isaacs Meinung muB jetzt sein, daB er die Abteilungs-
umsétze, welche ganz verschiedenen Inhalt haben, als Verteilungsbasis
der oben erwihnten Kosten gebrauchen kann. Es ist aber doch klar,
dafl dieser Umsatzbegriff nur fiir die einzelne Abteilung, nach deren
Eigenart er gepriigt ist, gilt, daB er unvergleichbar und nicht addierbar
ist. Etwa im Jahr seien durch eine Bank 500 Mill. durch Reichsbank-
giro, Postscheck und Abrechnung iiberwiesen worden, wihrend 10 Mill.
nom. Wertpapiere verwaltet wurden. Hat es nun einen guten Sinn,
zu sagen, der Umsatz in der Giroabteilung sei fiinfzigmal so hoch wie
der in der Tresorverwaltung? Schon die verschieden starke Umsatz-
geschwindigkeit macht den Abteilungsvergleich sinnlos. Vergleicht
man nédmlich die Abteilungen nicht auf Grund der Jahres-, sondern
der Tages,,umsitze, so ist der Umsatz in der Tresorverwaltung
sechsmal starker als in der Giroabteilung! Der von Isaac befiirwortete
Umsatzbegriff der Depotabteilung ist niamlich auf den Zeitpunkt,
also statisch gesehen, wihrend bei den Umsétzen anderer Abteilungen
der Zeitverlauf, also ein dynamisches Moment, mitspielt. (Die Unter-
suchung des Charakters der Abteilungsumsitze im Bankbetrieb wire
iibrigens eine dankbare theoretische Aufgabe.) Ob man ein Effekten-
depot von 100 000.— Mk. fiir ein Jahr oder einen Tag verwaltet, es
bleiben immer 100 000.— verwaltete Effekten. Es fehlt hier also ein
sinnvoller Begriff der Umsatzperiode, zu deren Linge gemeinhin die
Umsatzbetrige proportional sind. Allerdings ist der Umsatz der Tresor-
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abteilung ein krasser Ausnahmefall. Aber ein Faktor, der als Auftei-
lungsmaBstab fiir Kosten dienen soll, muB vollkommen in sich gleich-
miBig sein. Die Wesensverschiedenheit nur eines Teiles macht das
Ganze als SchliisselgroB8e unbrauchbar.

BB) Rohgewinn. Hertlein (Seite 62) empfiehlt als ,,weitaus besten‘
Verteilungsmafstab fiir allgemeine Unkosten ,,den Rohgewinn der
Einzelabteilung. Vom Kostenstandpunkt aus ist vor diesem Ver-
fahren dringend zu warnen. Es bedeutet, dal die wahre Rentabilitat
der Abteilungen verschleiert wird, daB die Wirklichkeit in eine farb-
lose Mittellinie durchschnittlicher Rentabilitit zusammengezogen wird,
weil die rentablen Betriebe die allgemeinen Unkosten der unrentablen
Betriebe mittragen miissen. Auch schwache und kranke Betriebe, ja
gerade sie, haben nach der tatsichlichen Kostenverursachung ihren
Anteil an den allgemeinen Unkosten zu tragen. Alle MafBnahmen
ausgleichender Gerechtigkeit sind nur Schénfiarberei mit dem Erfolg,
daB das betriebspolitische Handeln unwirtschaftlich beeinfluft wird.

p) Brauchbare Aufteilungsmapstibe. Bei der Frage nach dem rich-
tigen Aufteilungsschliissel fiir die einzelnen Unkostenarten ist zwecks
richtiger Losung stets zu fragen: Mit welchem Faktor weisen die betref-
fenden Unkosten die starkste Proportionalitdt auf?

o) Freihindige Zuteilung. Nicht alle Unkosten sind schliissel-
miBig aufzuteilen, sondern einige sind nach verstindiger Uberlegung
in runden Prozenten zuzurechnen, namlich die, bei denen keiner der
moglichen AufteilungsmafBstibe in einem proportionalen Verhéltnis zu
dem Grad steht, in dem die Abteilungen die betreffenden Unkosten
verursachen. Die Konsortialgeschifte z. B. werden haufig im Sekre-
tariat erledigt. AuBerdem ist es in ProzeBsachen und bei der Auskunfts-
einholung iiber Kunden titig, was beides mit dem Kreditgeschaft
zusammenhingt. Es ist also ein zu schitzender Teil der Sekretariats-
kosten dem Emissionsgeschift, der Rest dem Kreditgeschift zu be-
lasten. Die Abschreibungen auf Buchungsmaschinen und ihre Reparatur-
kosten kénnen nach der Zahl der Maschinen oder, genauer, auf die
einzelne Maschine verrechnet werden. Die Reklamekosten und ein Teil
der Direktorengehilter, der sich bemiBt nach dem Umfang der akquisi-
torischen Tatigkeit, sind auf das Kreditgeschaft und das gewinn-
bringende Kommissionsgeschift zu verteilen. Etwa: Kreditgeschaft
50%, Effektenkommissionsgeschaft 35%, Devisenkommissionsgeschéft
15%. Denn man treibt keine Kundenwerbung, um das unrentable
Giro- und Depotgeschift zu beleben. Der Rest der Direktorengehalter
ist zumeist unmittelbar auf Leistungsabteilungen aufteilbar; der Geld-
disponent ist voll dem Kreditgeschaft, der Personaldirektor nach der
Beamtenzahl zuzuteilen. ProzeBkosten fallen dem Kreditgeschaft zur
Last, Uberstunden sind unmittelbar zu verrechnen. Die Kosten der
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Rohrpost und der Aufziige sind nach der schitzungsweisen Bean-
spruchung, die Telephonkosten nach der Zahl der Apparate zu ver-
teilen.

BB) Aufteilung durch Schliisselgrofen. Die iibrigen Unkosten sind
schliisselmaBig aufzuteilen; die folgenden Richtlinien beanspruchen
weder vollstindig in den Unkosten noch allgemeingiiltig in der Auf-
teilungsart zu sein. Die Punkte 1. bis 3. schlieBen sich an Isaac an.

1. Beamtenzahl. Nach der Beamtenzahl, also, im groBen
ganzen, nach den Beamtengeh#ltern, werden verteilt: Die Kosten
der Personalabteilung, der Registratur, des Archivs, Krankenkassen-
und Angestelltenversicherungsbeitrige, Beitriige zur internen Pensions-
kasse, Wohlfahrtsausgaben, soziale Zulagen, Garderobe, Portier, Lauf-
jungen, Aufzug, Hausarzt, Schreibmaterial, Mobiliarabschreibung und
-versicherung.

Die Beamtenzahl als Aufteilungsschliissel wird mit der zunehmenden
Verwendung von Buchungsmaschinen, vor allem aber in der Uber-
gangszeit, immer ungenauer.

2. Flichenraum. Der beanspruchte Raum ist der Aufteilungs-
schliissel fiir Heizung, Beleuchtung, Reinigung, Gebaudeabschreibung,
Feuerversicherung. Die Kraftkosten der elektrisch betriebenen Ma-
schinen sind kaum gesondert erfaBibar. Ziemlich geringfiigig, kann man
diese Kosten des elektrischen Stroms nach dem Raum verteilen.

3. Buchungszahl. Nach der Durchschnittszahl der Buchungen,
also nach dem fiir die Aufteilung der Buchhaltungskosten erfahrungs-
gemi gefundenen Schliissel, werden die Kosten der Buchbinderei und
der Revisionsabteilung verteilt.

4. Kapitalbeanspruchung. Dividenden, Tantiemen und Grati-
fikationen, die wirtschaftlich betrachtet samtlich Unkosten sind, sind
gemifl der Kapitalbeanspruchung zu belasten.

a) Zergliederung der Kapitalbeanspruchung.

Die Kapitalkosten im Bankbetrieb sind zweierlei Art:

1. Bankwirtschaftliche durch Aufnahme von wieder aus-
zuleihendem Kapital;

2. allgemein betriebswirtschaftliche: Es sind die Kapital-
kosten, die auflaufen, weil Kapital in jede Abteilung gesteckt werden
muB, damit sie ,leisten‘‘ kann. In dieser Hinsicht binden die Abtei-
lungen festes Kapital (Gebdude, Buchungsmaschinen; also steigende
Tendenz!) und umlaufendes Kapital, das wieder zerfallt in ge-
zahlte Gehélter und gebundene Umsatztrager. Bei der Bestim-
mung der Kapitalbeanspruchung der Abteilungen wiren eigentlich
diese drei Grofien zu beachten. Da es aber bei dem Kontrollzweck

4*
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mehr auf Kostenrelationen, sei es derselben Abteilung zu verschie-
denen Zeiten, sei es verschiedener Abteilungen zu derselben Zeit, an-
kommt, so geniigt als MafBstab der Kapitalbeanspruchung die durch-
schnittliche Bindung von Umsatztrigern: Eigenbestand an Devisen
und Effekten (Frage, ob Ansetzung der Bestinde zum Tageskurs oder
zum Kaufkurs!), durchschnittliche Hohe des Wechselbestandes, der
zinslosen Giroguthaben usw. Die Beschrinkung auf die Kapital-
beanspruchung durch Umsatztriger kann darum erfolgen, weil die
Gebiude- und Gehaltskosten in ihrer relativen Abteilungsbelastung
schon durch die Ansetzung der Abschreibungen und Personalunkosten
beriicksichtigt sind. Die so gefaBte Kapitalbeanspruchung verwenden
wir wohlgemerkt als Aufteilungsschliissel fiir. Dividende usw., nicht
aber rechnen wir sie mit einem normalen Zins ab (bezgl. der Wechsel-
abteilung siehe Seite 59/60). Dies wire streng theoretisch richtig; denn
ohne die Kapitalbindung wire ein Mehr an ausleihbarem Kapital vor-
handen. Dieser entgehende Durchschnittsertrag wire demnach das Ma8
des ,,normalen* Zinses, der den Abteilungen nach dem Grad des durch
sie gebundenen Kapitals eigentlich zu belasten wire. Die Folge davon,
daBl wir einen normalen Zins auf das Abteilungskapital nicht rechnen,
ist, daB das Kreditgeschaft die ganzen Zinskosten des passiven Kredits
tragen mull, obwohl es die fremden Mittel nicht restlos im aktiven
Kreditgeschift verwendet. Denn soweit das Eigenkapital nicht aus-
reicht, um jenes ,,gefesselte’ Kapital zu decken, wird letzteres aus den
fremden Mitteln der Bank genommen. Diese Mehrbelastung des Kredit-
geschafts ist, in der Tendenz, ein Ausgleich dafiir, daBl es von den raum-
und gehaltverteilten Unkosten keinen Anteil trigt, da man ihm keinen
besonderen Raum usw. zurechnen kann. Falls man der Ansicht ist,
jener Ausgleich geniige noch nicht, so kann man obendrein das Kredit-
geschaft bei der Berechnung des Kapitalanspruchs zum Zweck der
Aufteilung von Dividenden u. a. hinzunehmen, obwohl es sein Kapital
selbst beschafft und, mittels der Depositenzinsen, auch selbst bezahlt.
Praktisch wird die Hinzunahme bedeuten, daff Dividende und Tan-
tiemen groftenteils von dem Kreditgeschift getragen werden.

Die Frage der Beriicksichtigung der Kapitalbeanspruchung der
einzelnen Abteilungen ist dann weniger wichtig, wenn die Kalkulation
zu einer Rentabilititsrechnung der Abteilungen ausgestaltet wird.
Denn dann wird der verschiedenen Kapitalbeanspruchung dadurch
Rechnung getragen, daf der Gewinn mit einem gré8eren oder geringeren
Kapital erzielt worden ist. Bei ZuschuBabteilungen allerdings ist eine
Aufteilung des Verlustes auf das Kapital sinnlos, da der Verlust relat
um so geringer erscheinen wiirde, je mehr Kapital die Verlustabteilungen
gebunden haben. Bei unrentablen Abteilungen wird man also doch
gut tun, das Abteilungskapital mit Zinsen zu rechnen. Einwandfrei ist
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dies nicht, da die Beriicksichtigung des Kapitalanspruchs mittels
Gewinnprojektion und die mittels Zinsbelastung auf das
beanspruchte Kapital nicht gleichbedeutend, ja gar nicht ver-
gleichbar ist.

b) FlieBende Grenzen zwischen Kapitalbindung und
Ertragserzielung.

Bei der Berechnung der Kapitalsheanspruchung ist der tégliche
Kassenbestand aufBler acht zu lassen, da sich hier Kapitalbeanspruchung
und Kosten der Zahlungsbereitschaft, die im Interesse des Gesamt-
betriebs aufgewendet werden, vermischen. Streng genommen ist das
falsch. Denn nicht nur Bargeld, sondern auch Giroguthaben bei der
Reichsbank und bei Abrechnungsbanken, Devisenbestinde und Prima-
diskonten haben den Charakter als Zahlungsreserve. Wie flielend hier
alles ist, zeigt sich z. B. daran, daB man den Diskont der Primawechsel
als Ertrag der Wechselabteilung, aber mit ebenso gutem Grund den
Unterschied zwischen Debetzins und Privatdiskont als Kosten der
Zahlungsbereitschaft rechnen kann.

Ahnlich kann man Guthaben, welche Provinzbanken z. B. bei Ber-
liner Banken unterhalten, um ihre Méglichkeiten der Zahlungsvermitt-
lung zu vermehren, kalkulatorisch verschieden behandeln:

1) Der Effektivzins wird als Ertrag des Giro- oder des Kredit-
geschifts gerechnet.

2) Man nimmt ein durchschnittliches Guthaben an, errechnet den
Unterschied zwischen dem Ertrag, den diese Mittel bei ,,normaler
Verwendung gebracht hitten, und dem tatséchlichen Zinsertrag und
rechnet diesen Unterschied dem Zahlungsvermittlungsgeschift als
Kosten an. Erschwerend wirkt noch, daB ein Guthaben nicht einem
Zweck dient, sondern auch etwa die Ausfiihrung von Effektenauf-
trigen erleichtern soll, die der Provinzbankier an die Zentralborse
legt.

Alle jene mit allgemeiner Giiltigkeit gar nicht zu lésenden Fragen
zeigen, daB schon die einfachste Art der Bankkalkulation, die Abteilungs-
kalkulation, eine Menge von Schitzungen und Willkiirlichkeiten auf-
weist, und es ist mdglich, dafl man von verschiedenartiger, vielleicht
gleich gut begriindbarer Stellungnahme aus zu ganz verschiedenen
Ergebnissen kommt. Falls man trotz allem den Beweis fiir erbracht
ansehen sollte, daB eine Abteilungskalkulation im Bankbetrieb mog-
lich ist, so ist doch zu beachten, daB die Gegner der Bankkalkulation
hierunter meist nicht Kostenrechnung, sondern Rentabilitdtsrechnung
verstehen. Obwohl das nicht stimmt, miissen wir uns dennoch mit
allen Fragen befassen, die letzten Endes zu einer Rentabilitatsrechnung
filhren konnen.
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2. Ertragsrechnung.

a) Das Verh&ltnis zwischen Kosten und Ertrag im
Bankbetrieb.

Beziiglich des Gewinnes lassen sich vollkommen marktorientierte
Abteilungen (Effekten- und Devisenabteilung) und betriebs- oder
kostenorientierte Abteilungen (Giro-, Depot-, Kuponabteilung) unter-
scheiden. Die Kosten sind Ausdruck der guten oder schlechten
Organisation, die Ertrige (nicht die Gewinne!) sind Ausdruck der
guten oder schlechten Konjunktur. Denn der Gewinn wird (zwar
solange keine vollige Reorganisation stattfindet, immer im selben Sinn)
beeinfluBlt auf dem Umweg iiber die Kosten durch die Giite der Organi-
sation. Die Ertrige dagegen kann man als eindeutigen Ausdruck der
Konjunkturlage ansehen. Man darf sie allerdings nicht als Einheit
betrachten, sondern mufl zum mindesten das Kreditgeschift vom
Effektengeschaft trennen. Theoretisch muBl eine Ausgleichs-
neigung bestehen: Ist das Geld billig, wird also im Kreditgeschift
(cum grano salis) wenig verdient, so floriert das Effektengeschift, da
die Kurse hoch stehen: Die Dividenden weisen einen Rentabilitéts-
vorsprung vor dem Diskont und dem Kontokorrentzins auf; zu dem
niedrigen Marktzins kapitalisiert, ergeben sie einen hohen Kurs. Ahn-
lich umgekehrt: Der hohe Zins bringt die Kurse herunter, das Emissions-
und Effektenkommissionsgeschaft flaut ab; Verlustabschreibungen auf
den eigenen Bestand werden notwendig.

Die Schwankungen dieser beiden Hauptertragsquellen, Kurse und
Zinsen, machen die Kosten nicht ebenso stark mit. Denn Gewinne
und Kosten im Bankbetrieb sind nicht so stark voneinander abhingig
wie Kosten und Preis in der Industrie. Der Einwand, Bilanzvergleiche
erwiesen, dafl hherem Reingewinn im allgemeinen auch héhere Kosten
gegeniiberstanden, ist nicht stichhaltig. Der tatsichliche Gewinn wird
buchméBig entweder auf den ,,notwendigen“ Gewinn gesteigert oder
auf ihn vermindert. Hierzu dienen sowohl Gewinne (direkte Verrechnung
gegen Verluste und kiinstliche Bewertung) wie Kosten (Bemessung der
Abschreibungen). Aus diesem ,,Kommandieren von Millionen an Plitze,
wohin sie nicht gehéren‘ (Weber), ergibt sich, daBl eine gleichlaufende
Entwicklung von Kosten und Gewinnen kiinstlicher, da nur bilanz-
mébiger Natur sein kann.

b)Schwierigkeiten der abteilungsweisen Ertragsprojektion.

1. Ertragsbeziehungen zwischen den Abteilungen. Bei der Berech-
nung der Ertrige einzelner Abteilungen konnen wir nur die greif-
baren Ertrage als Grundlage nehmen; unberiicksichtigt mu8 blei-
ben, daB, ebenso wie die Abteilungen in den Arbeitsvorgingen (Unter-
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lagen!) und in den Kosten voneinander abhingen, sie auch beziiglich
der Ertrage ineinander verflochten sind. KE. Seite 39 schreibt: ,,0ft
wird eine Abteilung trotz eines Verlustes durchgehalten, weil sie anderen
Abteilungen Geschafte bringt. Ich bringe einige Beispiele fiir die
mangelnde Deckung von Kosten und Ertrag innerhalb der Abteilungen
und fiir die Wertbeziehungen zwischen ihnen.

Die Ertrige des Akzeptgeschiafts werden iiberschitzt, wenn man
meint, es nihme {iberhaupt kein Kapital in Anspruch. Es besteht die
Gefahr, daB der Kunde nicht rechtzeitig Deckung anschafft; darum
muf3 die Bank fiir einen Teil ihrer Akzeptverbindlichkeiten fliissige
Mittel, etwa Privatdiskonten, bereithalten. Der Unterschied zwischen
dem Ertrag der so gebundenen Mittel als Lombard- oder Konto-
korrentdarlehen und dem Privatdiskont ist, streng genommen, durch
das Akzeptgeschift verursacht.

Die Geschifte der Zahlungsvermittlung sind nicht so un-
rentabel, wie sie bei Zurechnung nur der unmittelbaren Ertrige er-
scheinen:

a) Die Bank macht Zinsdifferenzgewinne an den Durchschnitts-
kapitalien, die der Kunde auf dem Giro- oder Scheckkonto unterhalt.
Diese Zinsgewinne, ebenso wie die Valutierungsgewinne auf Giro-
und Postscheckeingiinge erscheinen als Gewinne des Kreditge-
schafts.

b) Die Gratisleistungen des Zahlungsverkehrs wirken als Kunden-
werbung. Es werden mit der Giroabteilung gewissermafien Reklame-
kosten erspart, weil man hofft, daB die so gewonnenen Kunden auch
gewinnbringende Geschiifte mit der Bank machen werden.

c¢) Es ist zweifelhaft, ob man die Umsatzprovision auf Giro-
posten bei Kontokorrentkonten nicht dem Giro- statt dem Kredit-
geschift zurechnen soll.

Das Inkassogeschaft weist in der Spannung zwischen Verfall
und Valutierung einen Ertrag auf, der im Kreditgeschéift erscheint.

Ebenso die Valutierungsgewinne der Kuponabteilung, sei es,
daB die Wertstellung der aus Tresorbestinden abgetrennten Kupons
hinausgeschoben wird, sei es, daB die Bank, wenn sie als Einlosungs-
stelle dient, eine frithere Belastung der Geselischaft vornimmt. Denn
die Abrechnung erfolgt natiirlich nicht fiir jede einzelne Einlésung,
sondern zusammengefait fiir die Einlésungsdienste einer gewissen
Periode. In letzterem Falle tritt eine Verschiebung zugunsten des
Kreditgeschafts nur ein, wenn die Gesellschaft Konto bei der Bank
hat und die Abrechnung iiber Konto geht.

Mittelbare Ertrige hat auch das Depotgeschéft. Die Bank be-
schafft sich das Stimmrecht fiir die Depoteffekten bei der General-
versammlung (,,Aktienpumpen‘‘). Die Art der ,,Verwertung® wird
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nicht so geschehen, dall sie dem finanziellen Interesse der Bank zu-
widerlauft.

Zusammenfassend kann man sagen, daB es vollige Gratisleistungen
nicht gibt. Sie werden nur gemacht, weil sie mittelbar doch einen
Ertrag ergeben; nur ist die kalkulatorische Beziehung nicht so ein-
fach.

Das kurzfristige Kreditgeschaft stellt, oft unabsichtlich, Geld
fiir Anlagezwecke zur Verfiigung und fithrt zu dem gewinnbringenden
Emissionsgeschift. Verlangt man eine genaue Deckung von Ursache und
Wirkung, von Kosten und Ertrag, so miiite ein Teil der Kosten des
Kontokorrentgeschifts als Kosten des Emissionsgeschifts bzw. ein
Teil der Emissionsgewinne als Gewinne des Kontokorrentgeschifts
gerechnet werden.

Alle diese Beziehungen zwischen den Geschiftsarten sind zu fein,
zu wenig zahlenmiBig bestimmt und zu sehr auf den einzelnen Fall
abgestellt, als daBl man sie bei der notwendig gleichmacherischen Kalku-
lation beriicksichtigen kénnte. Hier ist nicht das blinde rechnungs-
miBige Handeln am Platz, sondern das iiberlegende und- instinktive.
Die Kontenkalkulation ergebe etwa, daf das Konto der Firma X.
unrentabel ist. Nach Art und Entwicklung der Firma ist aber Aus-
sicht auf spitere Emissionsgewinne vorhanden. Dann ist die Folgerung:
Das unrentable Konto wird durchgehalten.

2. Zeitliche Verteilung der Ertrige des Diskont- und Emissions-
gesehiifts. Die obige abteilungsweise Abgrenzung zwischen den
Ertrigen ist notgedrungen; eine strenge zeitliche Abgrenzung ist
notwendig: Die Gewinne miissen dem Zeitraum angerechnet werden,
der sie verdient hat.| Dies gilt vom Kleinsten, etwa von den Kupon-
gewinnen vom Charakter der Wiahrungsgewinne (Ansetzung
der Bestinde nicht zum Ankaufs-, sondern zum Tageskurs), zum
GroBeren, der richtigen zeitlichen Verteilung von Diskontgewinnen
und Rediskontierungs,,verlusten‘‘, zum GrofSten, der richtigen Be-
wertung von Emissionsbestinden.

Die Praxis sieht den Diskontgewinn als Gewinn des Diskonttermins
an. In Wirklichkeit wird er, was schon Butschkau hervorhebt, gleich-
miBig zwischen Ankauf und Falligkeit verdient. Um dies kalkulatorisch
zu erfassen, ist eine andere Art des Wechselskontros, wie es z. B.
Butschkau beschreibt, nétig. Dieses Skontro ist allerdings kostspielig
und darum seine Einfithrung nicht wahrscheinlich.

Streng theoretisch wire es richtig, auch die Kosten des Emissions-
und Wechselgeschafts nach dem MaBstab der Periodengewinne auf-
zuteilen. Dies lohnt sich nicht, weil die Kosten zu geringfiigig sind und
weil das Gesetz der groBen Zahl, wenigstens bei den Wechseln aus:
gleichend wirkt.
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3. Abteilungsweise Zusammenfassung wesensfremder Gewinnquellen.
Eine letzte Schwierigkeit besteht darin, dal man bei der Wahl, welche
Geschifte man als eine Ertragseinheit auffaBt, nicht frei ist. Da wir
bei der Kostenrechnung die Abteilungen als Kalkulationsobjekte ge-
nommen haben und da die Ertragsscheidungen Deckungskreise mit den
Kostenscheidungen bilden miissen, um die Unterlage fiir die Rentabili-
tatsberechnung der Abteilungen, das Endziel, abzugeben, so sind die
Ertrige verschiedener Geschiftsarten nicht wagerecht nach den Er-
trégnisquellen (Zinsen, Provisionen, Gebiihren, Kursgewinne, Bank-
beteiligungen und Effektenertrignisse) zusammenzufassen, sondern nach
den Abteilungen. Entscheidend ist hier stark die verschieden mog-
liche Art der Verbuchung. So bedeutet die Abteilung als Ertrags-
einheit, daB hiufig die 4uBere Form, nicht der innere Sinn fiir die
Zusammenfassung entscheidend ist. Dieser Mangel ist nicht zu um-
gehen, wenn die Frage lautet: Welche Abteilungen, und nicht:
Welche Geschiftszweige (Diskont-, Lombard-, Inkassogeschift)
sind rentabel? Der eine Scheineinheit bildende Ertrag der Wechsel-
abteilung z. B. enthslt folgende wesensfremde Elemente in sich: Er-
trage des Diskont-, Akzept-, Aval, Rembours-, Wechselinkasso-,
Wechselpensionsgeschifts, der Diskontierung von Buchforderungen
und frither des Schatzwechselgeschiifts.

Bei einer Abteilungskalkulation ist eine genauere Rechnung nicht
notig. Sie lauft auf eine abstrakte Rentabilitatsziffer hinaus, in der die
einzelnen Kosten- und Ertragsmomente ihre Eigenart verlieren, wo
alle Herkunfts- und Ursachenbeziehungen nur mengemsBig und der
Wirkung nach gemessen werden. Durch die abteilungsweise Projektion
der Ertrage schafft man die Schwierigkeiten der Kreuzung von
Geschaftszweigen und Abteilungen nicht aus der Welt. In der
Stiicknachkalkulation erhebt sich jenes Problem noch einmal, dort aber
mit dem unbedingten Zwang zu einer Losung.

c) Die Ertrige der einzelnen Leistungsabteilungen.

Soweit die Ertrige von der Buchhaltung geliefert werden (reine
Erfolgskonten), ist die Abteilungsertragsrechnung sehr einfach. Bei
den Bestandserfolgskonten aber besteht die Schwierigkeit der
Bewertung der Bestiande. Nach dem Grundsatz, den Ertrag auf
den Zeitraum zu rechnen, der ihn verdient hat, ist dem Zeitwertprinzip
der Vorzug zu geben. Dies ist auch technisch leichter, da der Tages-
kurs ein fester Kurs ist, wihrend der Kurs des Realisationsprinzips unbe-
stimmt ist. Man kann zwar an Hand des Nummernbuches feststellen,
was der jeweilige Bestand tatsichlich gekostet hat. Wiirde man den
eigenen Effektenbestand aber auf diese Weise bewerten, so wiirde der
ausgewiesene Gewinn ganz davon abhéngen, welche Nummern man bei
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Effektenverkaufen zufallig aus dem eigenen Bestand herausgenommen
hat. Darum ist der Tageskurs vorzuziehen. Bei Kalkulation in kurzen
Absténden wird durch das Zeitwertprinzip auBerdem die Konjunktur-
bewegung, auch bei ruhenden Bestanden, stirker ausgeprigt.

Gehen wir kurz die einzelnen Abteilungen durch:

Die Provisionen und Gebiihren der Effektenabteilung werden
aus dem Effektenprovisionskonto, Vormerkgebiihrenkonto usw. ent-
nommen. Der Kursgewinn wird ermittelt, indem man im Ausgang des
Effektenskontros den Bestand zum Tageskurs einsetzt. Die ,,Bewer-
tung, die bei der etwa gleichzeitigen Bilanzauf,,machung® vorge-
nommen wird, kiimmert uns kalkulatorisch durchaus nicht. Ebenfalls
nicht die bilanzm#Bige Gewohnheit, 49, des Effektenbestandes auf
Zingen zu tberbuchen, also 4%, als Zinsertrag und erst den Rest als
Effektenertrag aufzufassen. Hierin ist nicht etwa eine Anerkennung
der Theorie zu sehen, dafl jede Abteilung fiir das Kapital, das sie im
Durchschnitt gebraucht hat, zu belasten ist. Denn es ist nicht der
Durchschnittsbestand der Periode, sondern der Zufallsbestand des
Bilanztermins als MafBistab genommen. Ferner bedeutet jene
Buchung keine tatséichliche Unkostenbelastung, welche den Gewinn
nicht nur der Abteilung, sondern den Gesamtgewinn mindert,
sondern nur eine Gewinnverschiebung zwischen den Abteilungen.
Hiermit sind wir dem wirklichen Beweggrund nahe : Zinsgewinne machen
einen guten ,,regularen’ Eindruck, Kursgewinne nicht.

Ein shnliches Bild wie die Effektenabteilung bietet die Devisen-
abteilung: Kommissionsgewinne und Zinsertrage aus Devisen-
guthaben im Ausland sind aus den Biichern ablesbar, die noch nicht
realisierten Gewinne und Verluste sind durch Ansetzung der Bestinde
und laufenden Engagements zum Tageskurs zu beriicksichtigen.

Im Sortengeschift besteht der Ertrag in dem Unterschied
zwischen Kaufs- und Verkaufskursen unter Berechnung der Sorten-
vorrite zum Tageskurs.

Auch in der Emissionsabteilung besteht das Bewertungs-
problem; Fusions-, Sanierungs-, Emissionstransaktionen pflegen nicht
in einem Jahre abgewickelt zu werden. Der Bewertungskurs ist hier
schwierig. Weder hat sich die Bewertung an die meist sehr hohen
Abschreibungen zu halten, die die Politik der stabilen Dividende gerade
bei den Emissionsgewinnen als bester Gewinnregulierungsstelle erheischt.
Wegen des gerade bei Emissionseffekten hohen Kursrisikos sind die
restierenden Stiicke aber andererseits auch nicht zum Tageskurs anzu-
setzen. Da es bei den Emissionseffekten einen einheitlichen und leicht
festzustellenden Einkaufskurs gibt, so ist es empfehlenswert, in der
Emissionsabteilung ganz nach dem Realisationsprinzip zu verfahren,
allerdings nur, wo ein Gewinn, nicht, wo ein Verlust zu realisieren ist.
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Ohne groBle Fehlerwirkung ist es wohl angingig, Fiihrungsprovi-
sionen bei Konsortialgeschiften als Ertrag des Einnahmetermins zu
rechnen und nicht diesen Sonderertrag auf die Abwicklungszeit zu
verteilen.

Die Ertrage der Giro- und Depotabteilung (Tresormieten, Ver-
losungskontrollgebiihren u. a.) sind klar.

Die unmittelbaren Ertrige der Kuponabteilung bestehen in der
Einlésungsprovision, die sie als Einlésungsstelle bekommt (2—5°/,,), oder
die sie dem Einlieferer berechnet, ferner in kleinen Kursgewinnen an
ausléndischen Filligkeiten {Kuponkursgewinnkonto). Es kommt darauf
an, ob die Bank schon vor Falligkeit einldst, und zwar ohne Zinsabzug,
ferner wie sich die Gesellschaft bei vor- oder nachfilliger Prasentation
stellt. Moglicherweise geht die Bank zinslos in VorschuB, was sich zu
einem ziemlichen Verlustposten ansammeln kann. Andererseits ist eine
Zinsberechnung fiir die Zeit zwischen Einlésung und Falligkeit bei
kleinen Stiicken zu kleinlich.

Die Ertragskalkulation der Wechselabteilung ist in mehrfacher
Hinsicht interessant. Sie zeigt am klarsten das gleichmacherische Wesen
der Kalkulation. Die Ertrige des Wechseldiskontgeschifts z. B. sind
fiir sie einheitlich, ganz gleich, ob das Diskontierungsgeschift (nach
Prion) Kreditgewshrung oder Kapitalanlage (Kauf von Geschafts-
wechseln oder von Privatdiskonten an der Borse) ist. Sie macht keinen
Unterschied, ob der Ertrag Zinsertrag aus der Diskontierung oder
Provisionsertrag aus Avalakzepten ist. Akzeptprovisionen werden
ebensogut als Ertrage in voller Hohe gerechnet wie Diskontgewinne,
unter Absehung davon, dafl das Akzeptgeschift wegen der Eventual-
anspriiche an die liquiden Mittel der Bank im Fall der nicht recht-
zeitigen Deckung des Kunden einen héheren Bestand an Privat-
diskonten o. a. nétig macht. Der zweifelhafte Wert der Kalkulation
als Mafistab der relativen Rentabilitat und damit des betriebspolitischen
Handelns geht daraus hervor, daf jener Tatbestand, der kalkulatorisch
ein Nachteil ist, weil er nimlich den Status der Bank anspannt und
die Moglichkeit der Anlage in gewinnreicheren Geschiften beschneidet,
den Ertrag der Wechselabteilung um den Privatdiskont erhéht,
anstatt ihn herabzusetzen. Von hier aus betrachtet, ist das auf S. 52
vorgeschlagene Verfahren, die in den Abteilungen gebundenen Kapita-
lien nicht mit einem Unkostenzins abzurechnen, sondern die gesamten
Zinskosten der fremden Mittel das Kreditgeschift tragen zu lassen,
zweifelhaft. Denn dadurch wird die Rentabilitit des Kreditgeschafts und
des Wechselgeschifts ganz unvergleichbar. Darum hat wenigstens das
Wechselgeschift Kapitalzinsen, also Zinsen fiir das im Wechselporte-
feuille durchschnittlich festliegende Kapital zu tragen. Die durchschnitt-
liche Laufzeit der Wechsel ist zu beriicksichtigen, um die Schicht der
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verwandten Depositen und damit in etwa die Hohe der zu belastenden
Zinsen zu finden.

Die mittlere Laufzeit der Wechsel 148t sich leicht errechnen, wenn
die bei der Berechnung des Diskontabzugs gebrauchten Zinszahlen
bekannt sind. Man stellt einfach die Zinszahlen, also die Diskont-
nummern, dem Kapitalbetrag der Wechsel gegeniiber, die wahrend
der Kalkulationsperiode diskontiert wurden. Wenn 7' die Laufzeit,
K die KapitalgroBle des einzelnen Wechsel ist, so sind die Einzel-

. K

zinszahlen: = 100" T
Die Formel gilt auch, wenn man sich K und T nicht auf den einzelnen
Wechsel, sondern auf die Gesamtheit der diskontierten Wechsel be-
zogen denkt.
Gesamtzinszahlen £ 100£

2F 1%k 2k

100
Ergibt sich nach der Formel etwa eine durchschnittliche Laufzeit von
54 Tagen, so miiBte man das durchschnittliche Wechselportefeuille mit
dem Zinssatz abrechnen, der auf Depositen von zweimonatlicher Kiin-
digungsfrist gegeben wird.

Das Hauptproblem der Ertragskalkulation im Wechselgeschaft ist
die schon 8. 56 erwihnte Periodenverteilung des verdienten
Diskonts. Hierzu gibt es zwei Mittel.

1) Die schon heute bei der Bilanzierung iibliche Riickdiskon-
tierung der Wechselbestinde auf den Bilanz- oder Kalkulations-
termin.

2) Die Ausgestaltung des Wechselskontros in der von Butsch-
kau beschriebenen Weise.

Sind alle jene Uberlegungen und Grundsitze in praktischen Kalku-
lationen durchgefiihrt, so hat man fiir jede Abteilung zwei Grofen,
namlich die Kosten und die Ertrige in einer gewissen Periode. Die
Differenz zwischen der Kosten- und der Ertragskalkulation ergibt:

T im Durchschnitt =

3. Die Erfolgskalkulation.

Sie gibt an, welcher Reingewinn bzw. Verlust in jeder Abteilung
erzielt worden ist. Um zu der Rentabilitatsrechnung, dem SchluBstein
der Abteilungskalkulation, zu gelangen, ist festzustellen, mit welchem
Kapital dieser Erfolg erreicht worden ist.

4. Rentabilititsrechnung.
a) Die Begriffe Fix-, Garantie- und Bestandskapital.

Das Eigenkapital ist rechnerisch in Fixkapital und Garantie-
kapital zu zerlegen. Das Fixkapital dient der Herstellung der grébsten
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Leistungsbereitschaft, indem es Gebaude, Mobiliar usw. zur Verfiigung
stellt. Das Garantiekapital soll das im Kreditgeschaft notige Vertrauen
herstellen. Der Anteil des Fixkapitals wird bestimmt durch den Kauf
bzw. Herstellungspreis des Bankgebaudes, Bankgrundstiicks und Bank-
mobiliars; das Garantiekapital ist nur eine rechnerische Gréfle, eine
RestgroBe, namlich der Unterschied zwischen Eigenkapital und Fix-
kapital.

Die Fremdkapitalien sind die Quellen der Bestandskapitalien
der Abteilungen, als da sind ausgelichene Gelder im Kreditgeschaft,
eigener Bestand in der Devisen-, Sorten-, Effekten- und Kuponabteilung,
Wechselsumme im Portefeuille der Wechselabteilung, Habensalden der
Giroabteilung bei Abrechnungsbanken usw. Bestandskapital einer
Abteilung ist also dasselbe wie ihre Kapitalbindung (siehe S. 51 u.).

b) Die Aufteilung des Eigen- und Fremdkapitals auf

die Leistungsabteilungen.

Die relativ beste Losung (um solche handelt es sich in den meisten
Fragen der Bankbetriebskalkulation) ist es, das Eigenkapital und
Fremdkapital getrennt aufzuteilen und bei der Aufteilung des Eigen-
kapitals fiir jede Abteilung Anspruch an Fixkapital und an Bestands-
kapital( zu scheiden. Das Fixkapital wird nach dem Schliissel der
Raumbeanspruchung auf die Leistungsabteilungen verteilt; den Rest,
also das Garantiekapital, trigt das Kreditgeschift. Die fremden
Mittel werden nach den Bestandskapitalien, also nach der Kapital-
bindung von Umsatztrigern, verteilt. Das Kapital der unrentablen Ab-
teilungen ist nicht etwa von den rentablen Betriebsteilen mitzutragen,
sondern ist den ZuschuBabteilungen selbst zur Last zu legen. Nur ist
das nicht als Minusrentabilitiit auszudriicken, wodurch ja der Verlust
bei groflerer Kapitalinanspruclinahme relativ immer geringer erscheint,
sondern es ist etwa zu sagen: ,, Trotz eines Kapitalanspruchs von # Mark
hatte die Z-Abteilung einen Verlust von y Mark.“ Die Gegensétzlich-
keit von Kapitalbeanspruchung und Verlust tritt am klarsten hervor,
wenn man den Begriff eines Kostendeckungskoeffizienten auf-
stellt, der das Verhaltnis von Abteilungsertrignissen und Abteilungs-
kosten darstellt. Bleibt die Quote unter 1, so liegt Unrentabilitit vor,
die Quote 1 bedeutet Glattstellung der Abteilung ohne Gewinn und
Verlust, Quoten iiber 1 bedeuten wachsende Rentabilitit.

c) Die Bestandskapitalien der einzelnen Abteilungen.
Wir gehen die Abteilungen beziiglich ihrer Anspriiche an Bestands-
kapital, die ganz unabhéngig sind von der abteilungsbedingten Umlaufs-
geschwindigkeit des Kapitals, kurz durch:
Bei den eigenen Bestinden der Effektenabteilung ist es an sich
zweifelhaft, ob auch bei der Messung der Kapitalbeanspruchung ebenso
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wie bei der Bewertung zum Zweck der Gewinnermittlung das Zeitwert-
prinzip gelten soll. Aus Griinden der Erfassung muf der Tageskurs
genommen werden. Man muBl also mit der Fiktion arbeiten, als ob
die Effekten jeden Tag verkauft wiirden bzw. verkauft werden kénnten,
und als ob die Effektenabteilung dieses tiglich wechselnde Kapital und
nicht die feststehende Kaufpreissumme binde.

Bei der Emissionsabteilung kommt es darauf an, den Kapital-
anspruch nicht durch Beibehaltung der bilanzm&Bigen Unterbewertung
zu gering erscheinen zu lassen.

Bei der Kuponabteilung wird die Kapitalbeanspruchung an den
vierteljahrlichen Kuponterminen angespannt sein.

Der durchschnittliche Vorrat an Hauptsorten bestimmt das Bestands-
kapital der Sortenabteilung; die Devisenbestinde im Aus- und
Inland das Bestandskapital der Devisenabteilung.

In der Wechselabteilung ist der Portefeuillebestand entschei-
dend. Die Periodenverteilung des Wechselbetrages wire eigentlich
auch hierbei zu berticksichtigen. Durch starkes Akzeptgeschift wird
die Kapitalbeanspruchung der Wechselabteilung heruntergemischt.

Der Bestandskapitalanspruch der Giroabteilung besteht in den
Guthaben bei der Reichsbank, Abrechnungsbanken usw., des Kredit-
geschafts in den Debetsalden, welche die Saldenbogen liefern, und in
den Bargeldbesténden, welche auch heute schon in der Tagesbilanz fest-
gehalten werden.

Diese Bestinde miissen durch Ausgestaltung der Statistik
moglichst tiglich festgestellt werden. Addiert man sie und teilt
sie durch die Zahl der Tage der Beobachtungsperiode, so ergibt sich
das durchschnittliche Bestandskapital. Eine Feststellung des Bestandes
in lingeren Zeitriumen macht die Kalkulation ungenau und fithrt zu
der Gefahr, daB bei vorher bekanntem Stichtag die Abteilungsleiter
fiir einen geringen Bestand sorgen, um die Rentabilitat ihrer Abteilung
moglichst hoch erscheinen zu lassen.

d) Vergleich des Reingewinns mit der
Kapitalbeanspruchung.

Setzt man den Erfolg jeder Abteilung nun in Beziehung zu dem in
ihr arbeitenden Durchschnittskapital, so ergibt sich die Rentabilitat einer
jeden Abteilung. Daneben wird die Rentabilitit der Gesamtunter-
nehmung festgestellt, und zwar einmal die bilanzmifBige, einmal die
wirkliche, beide bezogen auf Eigen- und Fremdkapital. Der Unter-
schied zwischen der bilanzm#Bigen und der wirklichen Rentabilitat
gibt einen groben Begriff von dem Grad der Bilanzfrisur, soweit sich
entgegengesetzt wirkende Frisuren nicht aufheben und soweit die
Bilanzfrisur durch willkiirliche Bewertung das Gewinnergebnis tat-
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sachlich verdndert und nicht nur den Status verschiebt, etwa
durch Gelddispositionen, Verschiebung von Buchungen, zeitweisen
Scheinverkauf von Effekten, Trassierungen auf Debitoren und &hn-
liche bekannte Praktiken. Im iibrigen ist es den Bankbilanzen
eigentiimlich, dafl eine nach den Grundsétzen einer reinen Vermdogens-
bilanz aufgestellte Bilanz viel eher eine Erfolgsrechnung ist als eine
dhnliche Industriebilanz, was vielleicht ein Grund dafiir ist, daB Bank-
betriebswirte immer noch stark der statischen Bilanzauffassung
zuneigen.

Der Vergleich zwischen der Gesamtrentabilitit und der Rentabilitiat
der Einzelabteilungen ist dadurch ermoglicht, dafl in beiden Fillen
von demselben Gesamtkapital ausgegangen ist; der Vergleich ergibt,
welche Abteilungen iiber-, welche unterdurchschnittlich rentabel sind.
Es interessiert vor allem, zu erfahren, ob der Schwerpunkt des Gewinns
tatsichlich in der Effekten- und Emissionsabteilung liegt, ob also die
irregularen Geschifte den durchschnittlichen Gewinn
heraufziehen. Man muf} hier mit Vorsicht schluBfolgern. Denn in
der Effektenabteilung sind regulire Geschifte (Effektenkommissions-
geschift) und irregulire Geschifte (eigene Effektenspekulation) ver-
einigt. Es ist zu versuchen, das Effektenkommissionsgeschaft, das
wenig Kapital beansprucht, schitzungsweise auszuschalten, um die
Rentabilitdt des irregularen Geschifts nicht zu iiberschitzen.

AuBer diesem Rentabilititsvergleich ermoglicht die Berechnung der
Gesamtrentabilitat eine Kontrolle der Ertrags- und Kostenberechnung
der Abteilungen. Der Gesamtertrag mufB gleich sein der Summe der
Abteilungsertrige, die Gesamtkosten gleich der Summe der Abteilungs-
kosten. Denn der kalkulatorische Gesamterfolg mufi sich mit dem
buchhalterischen Gesamterfolg decken, wenn bei letzterem eine Korrek-
tur der neutralen und zusiitzlichen Kosten erfolgt ist und falls die Ein-
fliisse der Bewertungspolitik ausgemerzt sind.

b Moglichkeiten einer statistischen Ausbeutung der Ergebnisse der
Abteilungskalkulation.

Der Fragenkomplex der Bankkalkulation ist mit der Bankstatistik
eng verkniipft. Ohne eine Statistik der Kosten, Ertrige, Wert- und
Stiickumsiitze ist die Bankkalkulation unméglich. Andererseits bietet
die durchgefiihrte Kalkulation der Statistik gutes Material, wobei es
vor allem darauf ankommt, durch verschiedenartige Schichtung, Pro-
jektion und Inbeziehungsetzung Erkenntnisse zu gewinnen. Wir deuten
einige Konzentrations- und Verhaltniszahlen an.

Zu dem Begriff des ,,Umsatzes* sei vorher bemerkt, daB er mit
allen Vorbehalten gebraucht wird. Es ist im einzelnen Fall zu ent-
scheiden, ob man einen Umsatzbegriff nur fiir eine Abteilung im Auge
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hat, und wie er dann jeweils zu fassen ist, oder ob man ihn auf die
Gesamtunternehmung bezieht. Im letzteren Fall des einhejtlichen
Umsatzes ist zu erwigen, ob tatsachlich alle ,,Umsatz ‘posten Umsatz-
eigenschaft haben. Etwa der Sortenkassierer benstigt Geld, das ihm
von der Hauptkasse geliefert wird. Buchung: Sortenkasse an Kasse.
Dieser interne Vorgang ist aber zweifellos kein Umsatz, obwohl er im
Gesamtumsatz steckt.

Die folgenden GréBen kénnen statistisch so ausgebeutet werden,
daB die eine gleich 100 oder 1 gesetzt und die andere auf sie bezogen
wird. (Frage: Wie viele Einheiten von A entfallen auf 100 Einheiten
von B?)

Kosten (getrennt Unkosten und Zinskosten) und Reingewinn;
Zinskosten einerseits, Material- und Arbeitskosten andererseits.

Umsatz und Kosten, und zwar getrennt fiir Zins-, Arbeits- und
Materialkosten, um die verschiedenen Tendenzen der Umsatz- und
Stiickproportionalitit anzudeuten.

Umsatz und Reingewinn (Umsatzrentabilitit).

Umsatz und Durchschnittskapital (Umsatzgeschwindigkeit) berechen-
bar auf die Gesamtunternehmung, einzelne Wirkungskreise der Bank,
wie Kreditgeschaft, Dienstegeschift, Verwaltungsgeschift oder auf
einzelne Abteilungen.

Stiickumsitze und Wertumsatze (ergibt den durchschnittlichen
Umsatzbetrag).

Fixe und verinderliche Kosten. Diese Scheidung ist leicht, wenn die
einzelnen Unkostenteile fortlaufend in Kurvenform festgehalten werden.

Wertvoll wiren auch folgende Gegeniiberstellungen, wenn sie auch
nicht in den Zusammenhang der Abteilungskalkulation gehéren:

Eigenkapital und Fremdkapital. Dies setzt natiirlich voraus, daBl
der Geldwert stabil ist; es war Unfug, in der Inflationszeit zu sagen,
die fremden Gelder seien 1000 mal und &hnlich so grof wie die eigenen
Mittel.

Gewinn und Aktienkapital.

Gewinn und Eigenkapital.

Gewinn und Gesamtkapital (Rentabilitat).

Dividende und Gesamtkapital (Aktionsdrrentabilitit).

Dividende und Reingewinn (Riickschlufl auf Dividendenpolitik).

Organische und anorganische Kosten (Zufallsaufwand).

Verwaltungskosten und Gesamtkosten.

Gehaltskosten und Gehaltszusatzkosten.

Abschreibungskosten und Gesamtkosten.

Tantiemen, Dividenden und Gewinn.

Fremde Gelder und Kosten, beide zerlegbar: Depositen, Konto-
korrentgelder usw.
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Fremde Gelder und Reingewinn.

Beamtenzahl und Konten.

Beamtenzahl und Kosten.

Konten und Kosten.

Beamten und Gewinn.

Konten und Gewinn.

Ein statistisches Gefiige 148t sich bilden aus den Gewinnquellen,
getrennt fiir Roh- und Reingewinne, den Kostenarten, den Abteilungs-
kosten und Abteilungsertriigen, insgesamt und untergeteilt in Kosten-
arten und Ertrignisquellen, ausgewiesener Gewinn hinsichtlich der
Verteilung usw. Diese Gefiige kénnen wieder unterschieden werden
nach der augenblicklichen Schichtung und nach der zeitlichen Ver-
anderung.

Sollten sich nicht aus einer intensiven statistischen Durchleuchtung
des ganzen Betriebs und der einzelnen Betriebsteile Fingerzeige fiir
das betriebspolitische Handeln gewinnen lassen, fiir die bei der heutigen
herkommlichen Schablonenarbeit die Unterlagen fehlen ?

Sechstes Kapitel.
Stiickkalkulation.

a) Die Beurteilung in der Literatur.

Die Stiickkalkulation, deren Objekte die Einzelleistungen sind, wird
in der Literatur fiir unmoglich erklirt, teils aus Kostengriinden, teils
wegen technischer Unmoglichkeit. Obst II, S. 331, schreibt: ,,Einzel-
kalkulationen kennt man im Bankgewerbe nicht. Sie stindig und fiir
den einzelnen Betrieb vorzunehmen, wiirde erhebliche Kosten verur-
sachen, die in keinem Verhiltnis zum Ergebnis stehen wiirden. Die
Zergliederung in allgemeine und spezielle Unkosten wiirde bei der
Eigenart des Bankbetriebs oft noch schwieriger sein als in Fabrik- und
Warenhandelsbetrieb. Isaac macht geltend, daBl eine Abteilung meist
nicht mit einem fest umrissenen Leistungskomplex zusammenfallt.
Aber wenn das auch. richtig ist, so ist eine Stiickkalkulation darum nicht
ohne weiteres sinnlos. Is ist nach einem geeigneten MaBstab zu suchen,
der die Kosten gemafl der Kostenverursachung auf die Leistungsarten
aufteilt. Ich sehe den relativ besten Aufteilungsschliissel in Anlehnung
an ein amerikanisches Verfahren (Wegbrod), in der Manipulations-
zeit, d. h. der Zeit, die notwendig ist, um einen Kundenauftrag durch-
zufiihren.

b) Mogliche Zwecke der Stiickkalkulation.

Alle drei Verfahren der Stiickkalkulation haben dasselbe Objekt,
namlich die Stiickleistung; sie haben aber nicht denselben Zweck.

Hasenack, Bankkalkulationen. 5
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Alle drei Verfahren kann man, allerdings mit verschiedener Brauch-
barkeit, benutzen bzw. ausgestalten:

1. als Mittel zum Zweck der Kontenkalkulation (siehe Kap. 8);

2. als Mittel zum Zweck der Berechnung von Sondergebiihren
(siehe Kap. 10).

Die besonderen Zwecke der drei Verfahren sind:

1. Die Stiicknachkalkulation erfaBt scharf und objektiv, unab-
héngig von der Preispolitik, die wirklichen Kosten.

2. Die MaBkalkulation ist vor allem als kalkulatorisches Hilfs-
mittel bei Organisationsstudien brauchbar.

3. Die Stiickkostenschitzung untersucht die Abteilungskosten nach
ihrer dynamischen Struktur und soll die optimale Beschéaftigung klar-
legen.

Der verschiedenen Zwecksetzung ist das Kapitel 9 gewidmet. Teil-
weise ist schon im vorhergehenden der Kalkulationszweck gestreift
worden (siehe z. B. Seite 28 f. betr. Stiickkostenschitzung). Im folgen-
den wird von der Zwecksetzung abgesehen; es werden nur technische
Einzelheiten der Kalkulationsverfahren behandelt.

I. Stiicknachkalkulation.
1. Kalkulation auf Stiickleistung oder Leistungseinheit?

Im Waren- und Industriebetrieb ist der Begriff der Leistungseinheit
und damit das Objekt der Stiickkalkulation eindeutig, etwa eine Tonne
Kohle, 100 Paar Stiefel usw. Im Bankbetrieb dagegen kann man die
Kosten doppelt beziehen, entweder z. B. auf eine Giroiiberweisung,
eine Auszahlung gleich von welcher Hohe oder auf 1000.— Mk. Giro-
iiberweisung, 1000.— Mk. Auszahlung usw. Ich mache folgenden
Unterschied :

Eine Stiickleistung ist eine Giroiiberweisung, eine Wechsel-
diskontierung, ein Effektenkauf, gleich von welchem Umfang und
welchem Kurs, ein Wechselinkasso usw.

Unter Leistungseinheit ist zu verstehen eine Uberweisung von
1000.— Mk., eine diskontierte Wechselsumme von 1000.— Mk., eine
umgesetzte Effektensumme von 1000.— Mk. effektiv, 1000.— Mk.
einkassierte Wechselsumme usw.

Der Stiickleistung eigentiimlich ist Gleichheit der Kosten, soweit
sie Material- und Arbeitskosten sind, woraus sich die Ungleichheit der
Kosten ergibt, wenn sie auf eine Leistungseinheit bezogen werden
(GroBendegression). Die beiden Begriffe Stiickleistung und Leistungs-
einheit stehen im selben Verhaltnis wie Stiickumsatz und Wertumsatz,
wie Bankkosten und Kundennutzen, wie Gebiihr und Provision. Man
kann beide Unterarten der Einzelleistung kalkulieren. Die Projektion
der Kosten auf die Stiickleistung fiihrt auf die Beschaftigungs-
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degression, die Beziehung der Kosten auf die Leistungseinheit fiihrt
auf die GréBendegression. Die Bestandteile der Kalkulation einer
Leistungseinheit sind Abteilungskosten und Abteilungswertumsatz. Hat
die Giroabteilung 10 000.— Mk. Kosten verursacht und hat sie zwanzig
Millionen Uberweisungen vermittelt, so sind die Kosten einer Giro-
leistungseinheit, also die Kosten von 1000.— Mk. Giroumsatz, 0.50 Mk.’
Diese Art der Stiickkalkulation hat mehr statistischen Charakter und
ist ganz von Zufilligkeiten und der Art des Kundenkreises abhingig.
Ein einziger ungewohnlich hoher Auftrag verzerrt das ganze Kosten-
bild, wahrend die effektiven Kosten einer Stiickleistung um die nor-
malen Kosten, wie sie Methode II und III berechnen, pendeln. Beide
Kalkulationen héngen mittels des durchschnittlichen Umsatzbetrages
nach der Formel zusammen:

Kosten einer Stiickleistung =
durchschnittl. Umsatzbetrag

Leistungseinheit [= 1000.—] °

Die Kalkulation einer Leistungseinheit ist einfach, wenn die Buch-
haltung, die den Wertumsatz angibt, und die Abteilungskalkulation in
Ordnung sind. Da der Wertumsatz insgesamt und damit der durch-
schnittliche Umsatzbetrag einer Stiickleistung sich dauernd #ndert,
so mufl der Versuch, die Kosten nach den Leistungseinheiten statt
nach den Stiickleistungen umzulegen und durch Provisionen statt durch
Stiickgebiihren hereinzubringen, eine ungewisse Wahrscheinlichkeits-
rechnung bleiben. Dies ist vom Standpunkt der Kostenrechnung
aus ein starkes Argument gegen die in Bankbetrieben iiblichen Propor-
tionalpreise im Sinne von Preisen, die sich nach dem Umsatzbetrag
richten. Der Kostengesichtspunkt liegt allerdings mit dem Gesichts-
punkt des Kundemnutzens und der sozialen Riicksicht in Konflikt
(vgl. Kap. 10).

Im folgenden ist die Leistungseinheit vernachlissigt und der Nach-
druck auf die Kosten der Stiickleistung gelegt: Was kostet ein Wechsel,
ein Scheck, eine Auszahlung, eine Buchung usw.? Der Sinn der Stiick-
nachkalkulation, so gefa8t, ist, durch Teilung der Abteilungskosten
durch die Zahl der Stiickleistungen die wirklichen Kosten einer
Stiickleistung zu finden, im Gegensatz zu den Normalkosten der
MaBkalkulation und der Stiickkostenschitzung.

= Kosten einer Leistungseinheit

2. Die Bestandteile der Stiicknachkalkulation.

Es sind 1. die Abteilungskosten;

2. die Zahl der Stiickleistungen;

3. die Manipulationszeit eines Kundenauftrags.
Zu 1. Sie werden durch die Abteilungskalkulation geliefert.

5*
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Zu 2. Die Leistungszahl ist nur statistisch feststellbar. Die Statistik
hat dem Kalkulator anzugeben, wieviel Schecks vorgekommen, wieviel
Wechsel diskontiert, wieviel Ein- und Auszahlungen bewirkt, wieviel
Effektenkidufe und -verkidufe bewerkstelligt worden sind usw. Diese
Stiickzahl der Leistungen nenne ich Stiickumsatz oder Frequenz.
Bei ihrer Feststellung muf3 sich der Statistiker aller Hilfsmittel bedienen,
um auf dem billigsten Wege seine Zahlen zu bekommen. Die Zahl der
Giroausginge z. B. ist aus dem Giroausgangsbuch, der Giroeingange
aus den Reichsbankstrippen festzustellen. Fiir Stornobuchungen ist
ein Erfahrungssatz zu verallgemeinern. Die Zihlung der Buchungen
im Kontokorrent ist dadurch abzukiirzen, dafl man einfach die beschrie-
benen Seiten zihlt, denn da bei den heute iiblichen Abkiirzungen eine
Buchung fast immer nur eine Zeile in Anspruch nimmt, so kennt man
mit der Seitenzahl auch die Zahl der Buchungen.

Zu 3. Die Manipulationszeit wird von der MaBkalkulation geliefert;
wir setzen also die Kenntnis der Zeit voraus, die durchschnittlich zur
Durchfithrung einer Stiickleistung nétig ist. Die Aufgabe der Manipu-
lationszeit ist, als Aufteilungsschliissel fiir Leistungen zu dienen, die in
einer Abteilung zusammen erzeugt werden.

Das Ausgehen von den Ergebnissen der Abteilungskalkulation be-
deutet, dafl deren Miangel, verursacht hauptsichlich durch die Zu-
teilung der allgemeinen Unkosten, auf die Stiicknachkalkulation iiber-
tragen werden. Dazu kommen die Schwierigkeiten, die sich daraus
ergeben, daB in den meisten Abteilungen mehrere Leistungen zusammen
erzeugt werden.

3. Entwicklung des Verfahrens mittels Formel.
Ich fiihre formelhaft eine Methode durch, die einem Verfahren &hn-
lich ist, wie es in einer amerikanischen Bank (Wegbrod) durchgefiihrt
wird.

Voraussetzungen:
Die Kosten einer Abteilung seien . . . . . . . . K
Sie erzeuge an Leistungen . . . . . . . . . . . . I II...n
Die entsprechenden Manipulationszeiten seien . . . ¢ f...1,
Der Stiickumsatz einer gewissen Periode sei. . . . Z; Z,...Z,

Frage:
Wie hoch sind die Kosten der Leistungen . . . . K; K,... K,*?

K
K, by -
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Der Ausdruck
K
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ist konstant; ich nenne ihn den Kostenfaktor. Kalkulatorisch
bedeutet er die Gesamtkosteneiner Zeiteinheit, etwa die Minuten-
kosten, wenn die Manipulationszeit auch in Minuten ausgedriickt ist.
Die einfache Regel heifit also: Um die Kosten einer in Verbindung mit
anderen Leistungen in derselben Abteilung hergestellten Stiickleistung
zu finden, multipliziere man den gemeinsamen Kostenfaktor mit der
speziellen Manipulationszeit. Da der Kostenfaktor auf eine Zeiteinheit
bezogen ist, so kénnte man bei flichtiger Betrachtung annehmen, er
enthielte nur Kosten, die in der Zeitebene liegen, also nur Arbeits-
kosten. Dem ist nicht so: Der Kostenfaktor stellt Gesamtkosten
dar, nur bezogen auf eine Zeiteinheit. Wesentlich ist ferner,
dafl eine Addition jener Zeiteinheiten pro Tag nicht etwa auf die Ge-
samtarbeitszeit fithrt, sondern auf die Zeit, in der der Betrieb und
der Beamte wirklich tatig gewesen ist. Die Manipulationsstunden,
auf die die Kosten bezogen werden, bedeuten also nicht quantitativ zu
allen Zeiten dasselbe. In der Formel sind ¢,, ¢, usw. so lange gleich
groB, als in dem betreffenden Betrieb keine grundlegenden organisa-
torischen Anderungen vorgenommen werden. Auch K, die Abteilungs-
kosten, sind ziemlich gleichbleibend. Es #ndert sich nur Z,, Z, usw.,
und zwar nimmt die Frequenz in der Depression ab, in der Hausse zu.
Man kann dann an der Formel ablesen, daf} ein Arbeitstag in der Depres-
sion weniger Manipulationsstunden, d. h. Stunden wirklichen Titigseins
enthilt (Beschaftigungsdegression) als ein Arbeitstag von gleicher Zeit-
lange in der Hausse. Wird die Hausse fiir die bisherige Beamten-
besetzung und die bisherige Arbeitszeit zu stark, so kann das Gleich-
gewicht auf eine doppelte Weise hergestellt werden. Entweder der
Arbeitstag dehnt sich zwangslaufig aus, indem Uberstunden gemacht
werden, oder eine Erhohung von K, der Abteilungskosten, stellt das
Gleichgewicht wieder her: es werden neue Arbeitskrifte eingestellt.
Die Formel stimmt also mit der Wirklichkeit iiberein. Es ergeben sich
zusammen mit dem Pausenzuschlag (S. 81) mathematische Mog-
lichkeiten, die Unter- und Uberbeschiftigung scheinbar exakt zu
bestimmen. Jedoch die Durchfithrung dieser Formeln wire im vor-
liegenden Fall Spielerei, da der Praktiker auch ohne Formel es hand-
greiflich spiirt, wenn eine zu groBe Spannung zwischen Arbeitspensum
und Arbeitskraft entsteht.

4. Durchfithrung eines schematischen Zahlenbeispiels.

Um das Rechnerische nicht hervortreten zu lassen, nehmen wir
bei der Durchfithrung eines Zahlenbeispiels an, in der Wechselabteilung
gibe es nur zwei Arten von Stiickleistungen, die Wechseldiskonticrung
und das Wechselinkasso. Die Kosten der Wechselabteilung seien
10 000,— Mk, Die Frequenz der Wechseldiskontierungen sei 1100, die
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der Wechselinkassos sei 300 gewesen. Die Manipulationszeit betrage
fir eine Wechseldiskontierung 20 Minuten, fiir ein Wechselinkasso
10 Minuten. Dann betragen die Arbeits- und Materialkosten einer
Wechselhereinnahme nach obiger Formel:

10 000 5 10000
1100-20 + 300-10 ~ 25000

Der Kostenfaktor ist 0,4. Also betragen die Kosten eines Wechsel-
inkassos 0,4 - 10 = 4.—.

Probe: 8 - 1100 +4 - 300 = 10 000.

Die Schwierigkeiten der Feststellung, welche Leistungen der ein-
zelnen Abteilungen kalkulierbar, also Standardleistungen. sind,
sind abteilungsweise verschieden groB. Sie sind gering in der Giro-
abteilung: Giro-, Postscheck- und Abrechnungseinginge und -aus-
ginge. Sie sind uniiberwindlich in der Depotabteilung wegen der Viel-
gestaltigkeit ihrer Leistungen. Zum Beispiel bei der Verlosungskontrolle
konnen als Leistungen nur die herausgefundenen verlosten Wertpapiere
unter Beriicksichtigung ihrer Stirke in den Depots angesehen werden.
Nun ist aber die Arbeit der Verlosungskontrolle an verschiedenen’
Tagen verschieden ,,fruchtbar‘, trotz der gleichen auf sie verwandten
Arbeitszeit. Also ist die Ansetzung einer Manipulationszeit hier unméog-
lich. Aber auch hier ist die Depotabteilung (siche S. 49) wohl nur
eine Ausnahme. Im allgemeinen ist es moglich, fiir eine klar umrissene
Stiickleistung auch eine durchschnittliche Manipulationszeit festzu-
stellen. Kurz wiederholt wire das ganze Verfahren folgendermaflen:

1. Es werden alle Leistungen des Bankbetriebs, die im laufenden.
Geschift vorkommen (Standardleistungen) festgestellt.

2. Wenn eine Leistung mehrere Abteilungen durchlauft, so wird
untersucht, welche Abteilung fiir ihre Durchfithrung am wichtigsten ist.

3. An den Kosten dieser Abteilung nimmt die Stiickleistung rech-
nungsméafig teil, und zwar bestimmt sich jhr Kostenanteil nach einem
Schliissel, der eine Mischungsrechnung aus der Zahl der vorgekommenen
Stiickleistungen und aus der Manipulationszeit, also aus Stiickzahl
und aus Stiickzeit, darstellt.

b. Die Miingel der Methode.

Die obige Formel ist nicht mathematisch notwendig, sondern es
spielt ein kalkulatorisches Willkiirmoment herein, eben die Annahme,
die Manipulationszeit sei der beste Aufteilungsschliissel.

20 = 0,420 = 8.— .

a) Die Manipulationszeit als SchliisselgroBe.
Sie wire richtig, wenn die Kosten nur in Arbeitskosten besténden.
Sie nimmt aber nicht Riicksicht darauf, daB die Bankleistungen nicht
nur mittels Gehaltsaufwand, sondern auch durch Verbrauch von
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festem Kapital erzeugt werden. Das Geschift der geschlossenen
Depots z. B. macht kaum Arbeitskosten, sondern nur Abschreibungs-
und Raumkosten. Bei der Aufteilung nach der Manipulationszeit er-
scheint dieses Geschift als kostenfrei, obwohl seine besonderen Kosten,
die Tresorabnutzung, in den Aufteilungskosten stecken und obwohl
die geschlossenen Depots in Gestalt der Tresormieten einen Ertrag
bringen.

Ferner konnen in einigen Geschiften Verluste vorkommen, wie
etwa die Ersatzanspriiche des Kunden bei Zins- und Verjihrungs-
verlusten durch oberflachliche Verlosungskontrolle. Diese Verluste
driicken sich in der Manipulationszeit nicht aus, ebensowenig wie das
Risikomoment: Je stiirkere Unterschiede beziiglich des Risikos
unter den Leistungen einer Abteilung bestehen, um so ungenauer wird
die Kalkulation. In der Wechselabteilung etwa steht das risikolose
Wechselinkassogeschiaft den riskanteren Geschiaften der Wechsel-
diskontierung, der Diskontierung von offenen Buchforderungen, dem
Akzeptgeschift gegeniiber. Unter diesen bestehen wieder Unterschiede,
weil bei der Diskontierung offener Buchforderungen nur 50—709%,
beliehen werden, was den Risikofaktor fiir den VorschuBgeber ver-
mindert, vor allem, wenn man dieses Geschift beziiglich des allgemeinen
Kreditrisikos mit dem Wechselgeschaft gleichstellt, indem der Vor-
schuBnehmer sein Akzept gibt, das die Bank diskontiert. Diese Sto-
rungen vom Risiko her kann man ausschalten, wenn man die Risiko-
kosten (seien es die Kosten des effektiv gewordenen oder, nach dyna-
misch vertiefter Anschauung, des potentiellen Risikos) aus der
Kostensumme herausnimmt und sich klar ist, daf3 die Stiickkosten
dann nur Arbeits- und Materialkosten darstellen.

Dariiber, daBl auch die Materialkosten streng genommen nicht
der Manipulationszeit proportional sind, kann man wohl hinwegsehen.
Haarspalterei ist nirgendwo zu etwas niitze.

Zusammenfassend kann man sagen, dafB die Manipulationszeit zwar
kein vollkommener, aber praktisch brauchbarer Aufteilungsschliissel
ist, wenigstens bei der augenblicklichen Organisation der Bankbetriebe,
die sich in der Hauptsache der Menschenarbeit bedient. Anders wird
es, wenn die Maschinenarbeit in groflerem Umfang Eingang in den
Bankbetrieb findet. Besonders in der Ubergangszeit der allmahlichen
Ablésung der Handarbeit durch die Maschinenarbeit wird die Kalku-
lation erschwert, Nach durchgefithrter Umstellung wire die Manipu-
lationszeit als Aufteilungsschliissel dann weiter richtig, wenn in allen
Abteilungen sich ein ungefihr gleiches Mischungsverhiltnis von Lohn-
kapital und Maschinenkapital herausbilden wiirde. Das ist nicht zu
erwarten. In diesem Zeitpunkt miifite es sich herausstellen, ob die
S. 38 u. geforderte Beweglichkeit des Kalkulationssystems tatsichlich
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erreicht ist. Heute braucht man sich noch nicht den Kopf zu zer-
brechen, wie die Kalkulation in einer ,,Maschinenbank® aussehen
wird. Jede Zeit findet, im Groflen wie im Kleinen, die ihr angepafBte
Technik. Es sei nur die allgemeine Tendenz angedeutet, dal die Bank-
betriebskalkulation sich dann mehr der unmittelbaren XKosten-
messung als der Kostenaufteilung mittels SchliisselgréBen wird
bedienen miissen.

b) Die Gesamt- oder Abteilungsmanipulationszeit als
Aufteilungsschliissel?

Die Hauptschwierigkeit bisher war, daB nicht jede Leistung von
einer abgegrenzten Leistungsabteilung bewirkt wird (Leistungskupp-
lung). Eine andere Schwierigkeit besteht dann, wenn bei der Herstellung
einer Leistung mehrere Abteilungen mitwirken miissen (Leistungs-
streuung). Durch diese mangelnde Deckung von Abteilung und Leistung
steht man vor der Zweifelsfrage, entweder nur die Manipulationszeit
in der Abteilung, von deren Kosten man ausgeht, als MaBstab
zu nehmen oder die Gesamtmanipulationszeit durch alle Ab-
teilungen hindurch. Diese Schwierigkeit wird vermieden, wenn man,
wie amerikanische Banken, von den Kosten der Gesamtunter-
nehmung ausgeht und nicht, was zunichst als Vorteil erscheint und
es teilweise auch ist, engere Kostendeckungskreise in den Abteilungen
zu schaffen sucht. Die Abteilungsmanipulationszeit ist als MaBstab
dann ziemlich richtig, wenn die Streuung iiber die Abteilungen hin fiir
die verschiedenen Leistungsarten ungefahr gleichm#Big stark ist. Dies
mufl erfahrungsmiBig nachgepriift werden.

Die Genauigkeit der Stiicknachkalkulation nimmt ab, je mehr Aus-
nahmeleistungen, d. h. seltene oder iiber das Normale hinausgehende
Leistungen, von den Standardleistungen als unkalkulierbar abgetrennt
werden. Da die Standardleistungen rechnungsmiflig die Kosten der
Ausnahmeleistungen mittragen miissen, die Kalkulation der Ausnahme-
leistungen in der MaBkalkulation (Methode IT) aber moglich ist, so sind
die Ergebnisse der Stiicknach- und MaBkalkulation auch von dieser
Seite her unvergleichbar.

6. Die Stiicknachkalkulation als Unterlage einer Erfolgsvorkalkulation.

Die Stiicknachkalkulation als reine Kostenrechnung kann eine
Unterlage abgeben fiir eine Erfolgsvorkalkulation des einzelnen be-
stimmten Geschifts. Denn man kennt im einzelnen Fall die GroBe
des Geschiifts, also den Umsatz und, da die Provision heute zumeist
vom Umsatzbetrag berechnet wird und keine Stiick provision ist,
folglich den Rohertrag. Zieht man die Kosten einer Stiickleistung,
die man aus der Stiicknachkalkulation kennt, von dem Rohertrag des
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Einzelgeschaftes ab, so ergibt sich dessen Reingewinn. Von hier aus 1at
gich leicht feststellen, welche Mindestumsatzsumme man bei der ein-
zelnen Stiickleistung fordern muB, wenn nicht die Leistungskosten den
Leistungsertrag auffressen sollen. Voraussetzung ist allerdings, daB
man die Kosten der letztvergangenen Kalkulationsperiode als maB-
stédblich fiir die Gegenwart gelten laf3t.

TI. MaBkalkulation.

1. Thr Wesen als Normalkalkulation.

Die Eigentiimlichkeiten des Bankbetriebs sind: Fliissiges Leben,
Unstete aller kalkulatorischen Verhiltnisse, Konjunkturabhingigkeit,
Kurzlebigkeit der Geschifte und, in den meisten Geschiftszweignn, Be-
deutungslosigkeit des einzelnen Geschiftsakts, kurz Dynamik statt
Statik, Wechsel statt Stabilitat. Trotzdem sei versucht, Normal-
kalkulationen fiir die Bankleistungen aufzustellen. Diese Normal-
kalkulationen sind zweierlei Art: 1. divisionsnormal durch speku-
lative Beriicksichtigung der auf das Stiick gerechnet verschieden
hohen Leerlaufkosten in Depression und Hausse (Stiickkostenschitzung)
und 2. einzelnormal durch Zeitmessung (MaBkalkulation).

Die MaBkalkulation ist eine grobe Durchschnittsrechnung, die sich
auf den Zeitverbrauch stiitzt, der bei einer Bankleistung normaler-
weise notig wird und der durch Zeitstudien herausgefunden wird.
Die Errechnung der Zeitkosten bedeutet natiirlich nicht, daBl jede
Leistung nun etwa danach bezahlt werden soll, wieviel Zeitaufwand sie
verursacht. Eine Gebiihr etwa fiir die Beratung in der Kapitalanlage
ist unmdglich. Derartige Leistungen sind als Vorspiel und Zugaben
zu anderen Leistungen zu betrachten.

2. Der Begriff der Manipulation.

Unter einer Manipulation ist zu verstehen eine Arbeitshandlung,
die streng gegen andere Arbeitsvorginge abgrenzbar ist, die einen not-
wendigen Bestandteil einer Bankleistung darstellt (subjektiv not-
wendtg, je nach der Organisation), und die so hiufig vorkommt, daf
sie einen Gattungscharakter bekommen hat. Als Manipulation sind
nicht nur Schreibarbeiten aufzufassen, sondern auch notwendige Ginge
von einer Abteilung zur anderen, Telephongespriche usw. Auf diese
Weise findet die Okonomik des Gebaudes, welche in der Anord-
nung der Abteilungen oft keine Riicksicht nimmt auf ihre gegenseitige
Verkehrsintensitat und auf die Haufigkeit der Gange, ihren kosten-
méBigen Ausdruck. Da die Bankarbeit in starkem MafBe Schemaarbeit
ist, so ist es berechtigt, eine Stiickleistung, also einen durchgefiihrten
Kundenauftrag, sich aus vielen Manipulationen zusammengesetzt zu
denken, der, eine bestimmte Organisation vorausgesetzt, sich zwangg-
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laufig in derselben Reihenfolge abspielen und ndherungsweise immer
ein gleiches Quantum Arbeitszeit und Formulare verbrauchen. Nur
diese beiden stiickbedingten Kosten sind Gegenstand der eigentlichen
MaBkalkulation, nicht die fixen bzw. degressiven Kosten wie Licht,
Abschreibungen usw. und nicht die umsatzbedingten Zinskosten.
Arbeitszeit und Formularaufwand sind nimlich die einzigen Kosten,
die mit dem Arbeitsvorgang unmittelbar etwas zu tun haben.

3. Das Verfahren bei der MaBkalkulation.

a) Organisationsschemata fiir die Durchfiihrungswege

typischer Kundenauftrige.

Die MaBkalkulation besteht darin, daB man den Wechsel, den
Scheck usw. auf allen seinen Wegen durch den Betrieb begleitet, natiir-
lich auch da, wo er nicht in natura mitgeht, wie bei Kontobuchungen.
Man mifit die Zeit jedes einzelnen, noch so kleinen Arbeitsvorganges;
die normale Grundzeit eines jeden Arbeitselementes ist die Zeit, die ein
Angestellter von durchschnittlicher Leistungsfihigkeit bei normalen
Verhiltnissen unter Beriicksichtigung aller Bewegungen gebraucht.
Auch in der Industrie wird ein Arbeitsstiick in 10 bis 20 Phasen zer-
legt, die Zeit des einzelnen Arbeitsvorganges und danach der Akkord-
lohn berechnet. Zufille, welche die normale Arbeitszeit erhthen, und
Momente, die sie herabsetzen, gibt es auch im Fabrikbetrieb. Man
kénnte sagen, im Bankbetrieb fehle die Zwangslaufigkeit, weniger in
der Ineinanderschaltung der einzelnen Manipulationen als in der
Arbeitsweise, den Bewegungen des Beamten, fiir den iiberdies nicht
die Kontrolle der kontinuierlichen Arbeit bestiénde, wie sie in der Fabrik
durch die Augenaufsicht des Meisters gegeben sei. Die Geschifte im
Bankbetrieb seien so individuell, daB sie sich einer kalkulatorischen
Erfassung, welche Schematismus voraussetzt, entzogen. Dieser Ein-
wand, dal der Bankbeamte eine zu groBe Freiheit bei der Ausfithrung
seiner Arbeiten habe, wird immer weniger stichhaltig.

Was die Kalkulationsobjekte dieses Verfabrens anbelangt, so ist
jeder mogliche Kundenauftrag als Ausgangspunkt eines Schemas auf-
zustellen, das in seinem Verlauf alle, auch die kleinsten Manipu-
lationen aller Abteilungen zeigt, die im Normalfalle bei der Durch-
fiihrung tétig werden. Diese Organisationsstudien sind in sehr spezia-
lisierten Orderdurchfithrungswegen zeichnerisch darzustellen. Am
Rande dieser Skizzen befinden sich drei Rubriken:

1. Minuten pro Manipulation.

2. Gehaltsgruppe.

3. Formularaufwand in Pfennigen.

GroBle Manipulationen, die man nicht insgesamt auf Zeit bewerten
kann, sind in Sonderschemata zu zerlegen, die mit ihrem Ergebnis in
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das Hauptschema einzusetzen sind. Ausgangspunkte dieser Organi-
sationsschemata sind etwa:

Uberweisungs- (Giro, Abrechnung, Postscheck, Ubertrag, Ver-
giitung), Effektenkaufs-, Effektenverkaufs-, Devisenkauf- und -ver-
kaufs-, Wechselinkasso-, Wechseldiskontierungsorder usw. Die Zeit-
studien fiillen die Schemata mit Zahlen aus, die am Rande ausgeworfen
und zur Gesamtzeit bzw. dem Gesamtformularaufwand addiert werden.
Man wird, kalkulatorisch gewissenhaft, viele Manipulationen rechnen,
die sich im Betrieb allméahlich abschleifen, bis durch die Nachlassigkeit
einmal Verluste entstehen (etwa Unterschriftspriifung von Schecks).
Diese” zu grofle Genauigkeit verschlechtert die Kostenrechnung nicht,
sondern sie ist ein Ausgleich dafiir, daB man in der Praxis manche
Manipulationen wegen allzugrofer Geringfiigigkeit wahrscheinlich nicht
rechnen wird.

b) Das Problem eines Mittelwertes bei den personlichen
Kosten.

Bei der Festsetzung eines durchschnittlichen Gehaltssatzes besteht
eine doppelte Schwierigkeit:

1. Beamte, die qualitativ gleiche Arbeit leisten, werden verschieden
bezahlt.

2. Beamte, die quantitativ verschiedene Arbeit leisten, werden
gleich bezahlt.

Zu 1. a) Frauen werden tarifmaflig 109, geringer bezahlt, obwohl
sie nicht immer weniger leisten. Die verschiedenartige Schichtung von
ménnlichen und weiblichen Angestellten erschwert die Kalkulation
nicht sehr, da es einige Abteilungen gibt, in denen Frauenarbeit vor-
herrscht, fiir deren Manipulationen man also allgemein niedrigere
Gehaltsdurchschnitte rechnen kann. Solche Abteilungen sind: Wechsel-,
Hauptbuch-, Giro-, Personalabteilung. Im Gegensatz zu ihnen stehen
Korrespondenz- und Bevisenabteilung.

b) Der Soziallohn im Bankgewerbe, d. h. die Bezahlung nach
Familienverhiltnissen, Dienstalter und Ortsteuerung, bedeutet kal-
kulatorisch, daBl die Beziehung zwischen Lohn und Leistung zer-
rissen wird.

¢) Dort, wo Lehrlinge wirklich ausgebildet, nicht nur angelernt
werden, ist Lehrlingsarbeit, auch wenn sie die Verrichtungen von Voll-
beamten versieht, nicht billiger als Beamtenarbeit. Dem Gehalts-
unterschied stehen gegeniiber das langsamere und wenig genaue Arbeiten
und die Beanspruchung der unterweisenden Beamten. Immerhin ist
es moglich, dafl Lehrlinge, wo sie systematisch geziichtet werden, die
durchschnittlichen Gehaltskosten herunterziehen.
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Sollen in diesen Fillen die Effektivkosten oder die Normal-
kosten angesetzt werden? Die einfachsten Normalkosten findet man
durch Teilung der gezahlten Gehaltssummen durch die Zahl der ins-
gesamt geleisteten Arbeitsstunden. Das ist allzu grob. Fiir jede Arbeits-
art ist vielmehr ein Durchschnittsgehalt festzusetzen, das der Beamten-
qualitdt entspricht, die diese Arbeit normalerweise zu leisten hat.
Die Scheidung kénnte etwa sein:

Prokuristen-, banktechnische (Gehaltsgruppe 3), Schema- (Gehalts-
gruppe 1 und 2), Lehrlings- und Laufjungenarbeit. Fiir diese Schei-
dung ist in den Versuchsformularen, die den Durchfithrungsweg eines
Auftrags verfolgen, neben die Zeitspalte und die Spalte der Sach-
kosten eine Spalte der Gehaltsgruppen einzufiigen.

¢) Die Messung von sachlichen Kosten.

Die MaBkalkulation ist nicht nur Zeitmessung. Die Sachkosten, die
in jhren Bereich fallen, sind Formularaufwand und Maschinenkosten.
Fehlgeschriebene Formulare sind schitzungsweise zu beriicksichtigen:
Theoretischer Sollverbrauch plus Schiatzungsfehlverbrauch gleich kal-
kulatorischer Istverbrauch.

Bei den Kosten der Buchungsmaschinen kann man die Ab-
héngigkeit der Lebensdauer von der Inanspruchnahme nicht beriick-
sichtigen. Der Sachaufwand einer Maschinenbuchung ist nur durch-
schnittlich bestimmbar. Das sehr grobe Verfahren wire etwa so:
Eine Maschine halt erfahrungsgemafl 10 Jahre. Normalbeschaftigung
bedeutet 100 Buchungen am Tag, also 30 000 im Jahr und 300 000
wihrend der Lebenszeit der Maschine. Die Maschine kostet 5000.—.
Erfahrungsgemifl laufen im Jahre 400.— Reparaturkosten auf, also
4000.— insgesamt. Die sachlichen Kosten einer Buchung sind dann

9000.— : 300 000 = 0,03 Mk.

d) Die Vorteile des Messungsverfahrens gegeniiber den
Divisionsmethoden.

1. Es brauchen weder unbedingt bezahlte, noch hiufig vorkommende
Standardleistungen zu sein, die maflkalkuliert werden; auch kleine
Nebenleistungen oder durch eine zeitweilige Lage hervorgerufene
Leistungen, wie bei der ,,Geldknappheit Sommer 1923 die Ausstellung
von bestiatigten Reichsbankschecks gegen ,,Schecks auf uns®, konnen
mafkalkuliert werden.

2. Da die Zeitmessungen beliebig von einer Abteilung zur anderen
springen konnen, so ist die MaBkalkulation von der Abteilungs-
gliederung, welche die Stiicknachkalkulation so sehr erschwert,
unabhingig. Darum ist die MaBkalkulation auch in kleinen Banken,
wo die Abteilungen und Funktionen gemischt sind, wo ,,durchbedient‘
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wird, méglich. Sie erfordert keine weitgehende Arbeitsteilung wie die
Stiickkostenschitzung, so daB man sagen kann, die Divisionsmethoden
(I und III) eignen sich vornehmlich fiir Grobanken, das Messungs-
verfahren auch fiir Kleinbanken.

3. Die MaBkalkulation fiihrt sehr schén das ginzliche Fehlen eines
Zusammenhangs zwischen Arbeitsumfang und Arbeitsobjekt, zwischen
Kosten und Ertrag im Bankbetrieb vor Augen. Bei den meisten indu-
striellen Erzeugnissen findet sich eine gréBere Arbeitsmenge unter sonst
gleichen Bedingungen in einem héheren Produktwert wieder. Dies ist
nicht nach der Marxschen Arbeitswerttheorie als Vergleich zwischen
verschiedenen Produkten gedacht, sondern als Vergleich verschiedener
Arbeitsmengen am selben Produkt. Im Bankbetrieb dagegen macht
ein kleiner Auftrag dieselben Kosten wie ein Grofauftrag, soweit die
Kosten Arbeits- und Materialkosten, nicht Zins- und Risikokosten sind
(GréBendegression). In der Sprache der Warenkalkulation: Die Bank-
spesen sind Stiickspesen, keine Wertspesen. Ich fasse allerdings jeden
Auftrag als Ausfithrungseinheit auf und sehe z. B. davon ab, daff man
bei groSen Wertpapierkommissionen ,zusammenkaufen muf. In
diesem Fall macht natiirlich ein Auftrag von 100 000.— nom. doch
mehr Kosten als ein Auftrag von 1000.— nom. Doch lieBe sich das bei
der Einfithrung von Stiickgebiihren in die Praxis leicht beriicksichtigen.

4, Betriebs- oder Isolierverfahren?

Unter dem Betriebsverfahren verstehe ich die Vornahme der
Zeitmessungen bei der Durchfiihrung von wirklichen Kundenauftragen
im Betrieb, unter dem Isolierverfahren die Vornahme der Zeit-
messungen an besonderen, nach dem Gesichtspunkt der Durchschnitt-
lichkeit ausgewihlten Versuchsbeamten unter Isolierung der einzelnen
Manipulationen und unter Herstellung normaler Verhiltnisse.; Nach
dem letzteren, an Psychotechnik erinnernden Verfahren wird auf
100 Manipulationen (siehe die amerikanische Bank Wegbrods!) kal-
kuliert. Allerdings gleichen sich bei einer solchen Wiederholung die
Ungleichartigkeiten der Einzelausfithrung aus; aber andererseits ist
der Versuchsbeamte etwa von der zehnfachen Wiederholung an auf
die Arbeit so eingespielt, daB er sie schneller als normal erledigt. Fiir
das Betriebsverfahren sprechen ferner folgende Gesichtspunkte:

1. Es ist billiger.

2. Haarscharfe Stoppuhrmessungen sind fiir den Bankbetrieb Spie-
lerei. Es kommt nicht auf Sekunden an; denn:

a) Das Arbeitstempo jedes Versuchsbeamten wird anders sein.

b) Bei nicht voller Beschiftigung wird das Arbeitstempo nicht
durch die Arbeitslust und Arbeitsfahigkeit des Beamten bestimmt,
sondern durch die vorliegende Arbeitsmenge.
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¢) Der Hauptwert der Manipulationszeit liegt in ihrer Verwendung
als Aufteilungsschliissel, nicht in der Erkenntnis des absoluten Zeit-
verbrauchs.

3. Nur bei dem Betriebsverfahren besteht die Sicherheit, da man
auch Arbeiten erfafit, die nicht bei jedem Geschiftsvorfall vorkommen.

Am besten verlegt man die Zeitmessungen grundsétzlich in den
Betrieb und fithrt nur dann zur Nachpriifung ein isoliertes Experiment
durch, wenn man den Verdacht hat, daB ein Beamter in falschem Ehr-
geiz sein Arbeitstempo kiinstlich auf Kontrolle eingestellt hat.

5. Die Kosten der Zeitmessung.

Sie lassen sich kaum vermindern, wenn man die Zeit fiir gewisse
Normalmanipulationen, "wie eine Buchung, eine Aufgabe ein fiir
allemal berechnet, damit die Kalkulation der Einzelleistungen, bei
denen jene Standardarbeiten vorkommen, vereinfacht wird. Denn
jene ,,Normalien sind doch wieder zu spezialisieren, wenn die Kalku-
lation genau sein soll. Etwa die Buchung ist wieder zu zerlegen in

1. Primanota-,

a) Kassen-,
b) Effekten-,
¢) allgemeine Primanotabuchung;

2. Reskontro-,

3. Kontokorrent-,

4. Depotbuchung.

Oder die Aufgabe ist zu zerlegen in Mark-, Devisen- und Effekten-
aufgabe. Mit dieser Spezialisierung kommt man aber schon wieder bei
dem Einzelfall an. Da es auBer Buchung und Aufgabe kaum Standard-
arbeiten gibt, oder, falls doch, so nicht von gleicher Arbeitsquantitit,
wie Kopierung, Kontrolle durch Vergleich, Kollationierung, Abstim-
mung, so ist jene Vereinfachung abzulehnen.

Wertvoller ist es, daB wir letzten Endes nicht mit den einzelnen
banktechnischen Handlungen kalkulieren, sondern mit abstrakten Zu-
sammenfassungen solcher Handlungen, die die Bedingungen der Gleich-
artigkeit und der Kostengleichheit erfiillen. Bei der ersten
Anwendung der Kalkulationsverfahren allerdings mul man mit den
einzelnen Handlungen kalkulieren, aus dem einfachen Grund, weil das
Vorliegen der Kostengleichheit ja erst erwiesen werden muB. Stellt
sich dann aber etwa heraus, dafl der Arbeits- und Materialaufwand bei
Vermehrung des Effektendepots, bei seiner Verminderung und vielleicht
bei der Abtrennung von Zinsscheinen gleich ist (der Aufwand besteht
in allen Fallen in Verbuchung, Manipulation mit den Effekten und
Kundenmitteilung), so abstrahiert man jetzt aus jenen Arbeiten den
Begriff der Depotverédnderung und kalkuliert auf diese.
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6. Verwendungsmoglichkeiten der MaBkalkulation.

a) Man betrachtet sie als Selbstzweck und begniigt sich mit
ihren Ergebnissen (Vorkalkulation).

b) Ein je nach dem Beschaftigungsgrad geschitzter Pausen-
zuschlag néhert die Manipulationskosten an die gesamten unmittel-
baren Kosten an (Vorkalkulation).

¢) Durch eine schitzungsweise Aufteilung der mittelbaren
Unkosten auf die Leistungen versucht man, jenen Kostenausschnitt
von 1 und 2 zu einem Gesamtkostenbild zu machen (Vor- und Nach-
kalkulation gemischt).

d) Diese zweifelhafte Wahrscheinlichkeit von 3, daB8 die addierten
Einzelkosten gleich den Gesamtkosten sind, macht man zur GewiB-
heit, indem man nach amerikanischem Muster von den Gesamtkosten
ausgeht und die Manipulationszeit nur als Aufteilungsschlissel ver-
wendet, ahnlich der Stiicknachkalkulation (Nachkalkulation mit
einem vorkalkulatorisch gefundenen Aufteilungsschliissel).

Zu a) Der Wert der MaBkalkulation als Selbstzweck ist begrenzt.

1. Die Geldkosten jeder Arbeitsstunde sind nicht einmal bei dem-
selben Beamten gleich: Uberstunden werden hoher bezahlt. Das kann
man héchstens durch eine geringe Erhéhung der Kosten einer Normal-
stunde beriicksichtigen, nicht durch Aufstellung zweier Kalkulationen,
eine fiir die gewohnliche Arbeitszeit und eine fiir die Uberzeit.

2. Die Annahme einer normal-notwendigen statt der zufalligen
individuellen Arbeitszeit ist wirklichkeitsfremd. Es gibt nur eine
begrenzte Anzahl banktechnisch gebildeter Krifte, welche sachkundig
und schnell arbeiten. Also nur in der Depression sind die wichtigeren
Posten mit ausgebildeten Leuten besetzt, was trotz héherer Bezahlung
geringere Kosten pro Stiick bedeutet. In der Hausse wird die Normal-
arbeitezeit durch Heranziehung Ungelernter, welche langsam und,
zunichst, fehlerhaft arbeiten, héher. In der Inflationszeit wurden die
Kosten der Beschwerden so hoch, daB es sich lohnte, sie durch Ein-
richtung eines Reklamationsbureaus fix zu machen. Das ist natiirlich
nur dann wirtschaftlich, wenn man mit Sicherheit eine grofle Anzahl
von Beschwerden erwarten kann.

Neben diesem Gegensatz der Gelernten und der Ungelernten steht
der des Beamten alten Stils, der langsam aber zuverlissig arbeitet,
und des jungen Beamten mit schneller, aber oberflichlicher Arbeits-
weise, der moglicherweise obendrein seine privaten Spekulationen in
der Arbeitszeit abwickelt.

Wegen der Verschiedenheit des Personals gibt es also keine ,,Normal-
arbeitszeit’*. Dummbheit, Trigheit und Leichtfertigkeit konnen die
genauesten Normalberechnungen iiber den Haufen werfen. Eine
Annsherung an die Effektivkosten laBt sich erreichen, wenn man
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mittels Zeitmessung eine Vielheit von Beamtenleistungen beobachtet
und aus ihnen das arithmetische Mittel zieht.

3. Unter Vernachlissigung der Gesichtspunkte der Betriebssicher-
heit, der Vertrauenswiirdigkeit der Beamten und der sachgemiBen
Erledigung der Arbeiten 148t sich durch fliichtige Personalauslese das
Durchschnittsgehalt herunterdriicken. Im ganzen wird die Gewinn-
aussicht der Bank dadurch schlechter. Der bedingte Wert der MaB-
kalkulation zeigt sich aber darin, daB sie in diesem Fall eine Ver-
billigung ausweist. Denn sie erfaBt nur die Kosten der direkten
Arbeit, aber nicht den nachkommenden Zufallsaufwand, der sich
nicht in meBbaren Manipulationen zeigt, wie Differenzen, Reklama-
tionen, Abstimmungen. Der Mangel der MaBkalkulation liegt eben
darin, dafl sie tadelloses Arbeiten aller Abteilungen, also ganz nor-
malen Ablauf der Arbeit, voraussetzt. Wollte man die Qualitit des
Angestelltendurchschnitts durch eine ,,Mehrzeit‘ beriicksichtigen, so
bliebe man im Bereich der Schatzung, die man nicht Kalkulation
nennen kann.

4. AulBlerdem ist derselbe Mensch ganz verschiedener Arbeits-
geschwindigkeit fahig. Es bestehen groBe Zeitunterschiede fiir die
Leistung in der Baisse und in der Hausse; in der Hausse wieder
zwischen der durchschnittlichen Geschwindigkeit des Tages und der
gesteigerten Arbeitsintensitit, wenn gegen Abend ,,zum Spurt‘ an-
gesetzt wird.

5. Neben diesen subjektiv bedingten Zeitdifferenzen steht die
objektiv bedingte, da Kunden durch mangelhafte oder direkt falsche
Angaben Mehrarbeit verursachen. Bei Uberweisungsauftrigen fehlt
etwa die Angabe des Kontofithrers des Begiinstigten. Mehrarbeit:
Nachsehen des Giro- und Postscheckverzeichnisses, moglicherweise
telephonische Riickfrage beim Kunden. Ist der Kontofiihrer an-
gegeben, so bedeutet die Ausschreibung des Zwischenschecks fiir den
Korrespondenten nur einen Bruchteil der Arbeit wie im obigen Fall.
Oder es fehlt die Angabe des Begiinstigten. Mehrarbeit der empfangenden
Bank: Mitteilung an die vermittelnde Bank, sie hitte ohne nihere
Angaben keine Verwendung fiir den Betrag. Mehrarbeit fiir die ver-
mittelnde Bank: Nachsehen des Kundenauftrages in der Registratur,
telephonische Riickfrage beim Kunden.

Um solchen, vom Kunden verschuldeten Zeitverbrauch in die
Normalzeit einzubeziehen, ist zu schitzen, bei welchem Prozentsatz
von Kundenauftrigen wichtige Angaben fehlen; der Mehrverbrauch an
Arbeitszeit ist dann zu verteilen.

Doch machen alle jene Ungenauigkeiten der MaBkalkulation beziig-
lich des Zeitverbrauchs wie auch des Gehaltssatzes nicht viel aus gegen-
itber ihrem Grundfehler, daB sie némlich von der Zeit pro Stiickleistung
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ausgeht, daf man aber gar nicht sicher ist, daBl die addierten Zeiten
der von einem Angestellten ausgefithrten Stiickleistungen gleich seiner
Gesamtarbeitszeit sind, fiir die er bezahlt wird. Je nach der Depressions-
stirke hangt also bei dieser Methode, die nur die Arbeitskosten pro
Stiick im allergiinstigsten Falle wiedergibt, ein Teil der Arbeits-
kosten in der Luft. Das bewirkt, dafl die Mafkalkulation, wenigstens
soweit sie als Zeitmessungsverfahren die persénlichen Kosten einer
Stiickleistung zu errechnen sucht, weniger wichtig ist in ihren abso-
luten Ergebnissen denn als relatives MaB, nimlich als Aufteilungs-
schliissel fiir die Gesamtunkosten bei der Stiicknachkalkulation und
fiir die mittelbaren Unkosten bei der Stiickkostenschitzung.

6. Nicht nur der Zeit-, auch der Formularaufwand steht nicht
genau fest. Die Kosten kénnen aus Zufall, nicht aus dem Wert der
betreffenden Leistung heraus, verschieden sein. Die Primanota eines
GroBbankbetriebs z. B. kann eng beschrieben sein, so daf sich 50 Bu-
chungen in die Kosten eines Primanotenformulars teilen. Es ist aber
auch moglich, daB nur ein Posten auf einem Bogen steht. Der Formular-
aufwand in der Korrespondenz ist verschieden je nach der Zahl der
Aufgaben, die auf einem Formular vereinigt werden. Es besteht meist
der Grundsatz moglichst rascher Durchgabe der Post durch den Kon-
trolleur. Im allgemeinen werden grofle Kunden relativ geringeren
Formularverbrauch verursachen wie kleine Kunden (Sonderfall der
GroBendegression).

Zu b) Der Pausenzuschlag ist der Durchschnittszuschlag fiir
Unterbeschiftigung; er ist der Willkiir unterworfen. Soll die Mag-
kalkulation Unterlage der Gebiihrenpolitik werden, so besteht die
Gefahr, dafl der Pausenzuschlag aus preispolitischen Griinden zu hoch
bemessen wird. AufBlerdem kann der Kunde gerade in der Baisse, der
Zeit der hochsten Unterbeschaftigung, also des grofiten Pausenzuschlags,
hohe Gebiithren am wenigsten tragen.

Das Wesen des Pausenzuschlags besteht nicht etwa darin, dafl die
subjektiven Ubergangspausen von einer Manipulation zur anderen
beriicksichtigt werden; das geschieht schon bei der Zeitmessung. Viel-
mehr soll die Unterbeschaftigung erfaBt werden, also die objektiv
bedingte Ubergangspause von einer Leistung zur anderen. Es fehlt an
jedem objektiven MaBstab fiir den wechselnden Pausenzuschlag, wenn
die Maglkalkulation Vorkalkulation bleiben soll. Ein genauer MaBstab
ware

Pausenzuschlag __ Gesamtarbeitszeit ./. Frequenz X Manipulationszeit
proStiickleistung: — Frequenz

Diese Formel ist nur anwendbar fiir einseitig beschiftigte Beamte.
Rechnet man nach ihr, so kommt man in der Wirkung auf eine Stiick-
nachkalkulation heraus. Man kénnte dann direkt auf die Effektiv-

Hasenack, Bankkalkulationen. 6
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kosten jeder Leistung kalkulieren, anstatt den schwierigen Umweg
iiber die normalen Zeitkosten zu machen.

Zu 3. Das Verfahren, die indirekten Unkosten auf die direkten
MaBkosten zuzuschlagen, nihert die MaBkosten an die wirklichen
Kosten an. Als Aufteilungsschliissel hitte wieder die Manipulationszeit
zu dienen. Dieses Verfahren vermindert den Umfang der Zeitmessung,
indem etwa fiir das Offnen, Stempeln, Sortieren, Expedieren der Post
keine Zeitstudien mehr angesetzt zu werden brauchten, sondern die
Expeditionskosten u. a. in ihrer Gesamtheit mittels der Manipulations-
zeit auf die Leistungen aufgeteilt wiirden (Leistungszahl- statt Lei-
stungsartkalkulation). Man konnte die Kosten der Oberbeamten in
die Zuschlagssumme stecken; denn man kann schlecht die Unterschrift
eines Direktors auf Zeit kalkulieren. Hiiten muf3 man sich, Kosten
doppelt zu rechnen. Z. B. beim Inkasso innerhalb des Ortes durch
eigene Kassenboten ist der dazu notige Gang schon mit der durch-
schnittlichen Zeit und mit dem durchschnittlichen Botengehalt bewertet.
Setzt man das Botengehalt voll in die Zuschlagssumme ein, so liegt
eine Doppelberechnung vor.

Zu 4. Die bisherigen Verfahren gingen aus von den Kosten der
Manipulationsstunde, soweit sie personlicher Natur sind. Nach der
amerikanischen, fiir dortige Verhéltnisse besten Methode, geht man
aus von den Gesamtkosten personlicher und sachlicher Natur und ver-
teilt diese mittelbaren und unmittelbaren Kosten auf die Zahl der
Manipulationsstunden. Hierunter ist jetzt aber zu verstehen die Zeit-
summe, die sich ergibt, wenn man die Manipulationszeit einer jeden
Leistung mit der Haufigkeit der Leistungen multipliziert. Das Ver-
fahren ist dasselbe, das wir in der Stiicknachkalkulation anwandten,
nur, daBl dort von den Kosten einer jeden Abteilung und den Ab-
teilungsleistungen ausgegangen wird, hier dagegen von den Gesamt-
kosten und den Gesamtleistungen. Abgesehen davon, daf auch hier
die Zeitbasis als Aufteilungsschliissel fiir die mittel- wie unmittel-
baren Kosten verwandt wird, ist es sehr zweifelhaft, ob dieses Ver-
fahren bei den deutschen Banken mit ihrer Unzahl von Leistungsarten
anwendbar ist.

II. Stiickkostenschiitzung.

1. Grundlagen.

a) Die dynamische Natur der Stiickkosten im Bankbetrieb.

Nach der MaBkalkulation kénnten die Stiickkosten einer Bank-
leistung als statisch bestimmte GréB8en erscheinen. Man kann aber
niemals sagen, die Kosten einer Scheckziehung und &hnliches sind zu
allen Zeiten so und so hoch. Vielmehr hingen die Stiickkosten von zwei
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wechselnden Faktoren ab, nimlich von dem Beschiftigungsgrad, auf
den die Bank eingestellt ist und dem Beschiftigungsgrad, wie er sich
tatsdchlich entwickelt hat. Dieser dynamische Charakter der
Kosten, der darin besteht, dafl die Kosten in der Gesamtheit zum
Teil fix und daher variabel sind, wenn man sie auf das Stiick bezieht,
gilt fiir den Bankbetrieb in verstirktem MaBe:

1. Der Konjunkturwechsel, die Grundursache, ist im Bankbetrieb
stiarker, da die kiirzeren Borsenhaussen hineinspielen.

2. Bankleistungen kénnen weder auf Vorrat gekauft, noch auf
Vorrat erzeugt werden. Bei einsetzender Baisse kinnen die Banken
also nicht wie Industriebetriebe den Beschiftigungsgrad durch Auf-
arbeiten der Auftrige aus der Hausse verbessern, noch konnen sie
bei einsetzender Hausse den anschwellenden Bedarf zunéchst mit
dem Vorrat, der in der Baisse auf Lager gearbeitet ist, befrie-
digen. Die Bank trifft vielmehr der Konjunkturumschwung mit voller
Scharfe.

3. Die Lohnkosten im Fabrikbetrieb sind proportional, im
Bankbetrieb aber fix, oder zum mindesten proportional mit einer
starken Trigheitstendenz. Die Gehaltskosten sind zwar nicht véllig
fix, aber es ist fraglich, ob bei schwacher Depression, deren Dauer
aullerdem nicht bekannt ist, Beamtenentlassungen wirtschaftlich
sind.

a) Vielleicht hat man in kurzer Zeit wieder die Einarbeitungs-
kosten zu tragen.

b) Jede andere Zusammenlegung als 1: 2 oder allenfalls 2 : 3 greift
in dieOrganisation der wagerechten Arbeitsteilung (Loren
nach Kundenanfangsbuchstaben) ein.

¢) Die Kiindigungsfristen wirken so, daB die Anderung der
Beamtenbesetzung vielleicht erst eingetzt, wenn die Konjunktur schon
wieder gewechselt hat.

Diesen Griinden, welche die Elastizitiat des Bankbetriebs gegeniiber
den Konjunkturschwankungen ungiinstig beeinflussen, steht aller-
dings die Tatsache gegeniiber, daB das Anlagekapital, im Fabrik-
betrieb der stiarkste fixe Kostenteil, im Bankbetrieb von minderer
Bedeutung ist. Aber auch dies stimmt nur im Augenblick, wo die
Handarbeit im Bankbetrieb noch iiberwiegt und wo gréBere sich erst
in Zukunft lohnende Kapitalanlagen in einem zusammenhingenden
Maschinensystem durch die Kapitalknappheit erschwert werden.

Zusammenfassend kann man sagen, daB die Banken die Arbeits-
krafte nicht proportional der jeweiligen Geschiftslage halten kénnen,
sondern jederzeit auf Hochstbeschaftigung eingestellt sein miissen.
Die Spriinge in dem Arbeitspensum konnen nicht durch intensivere
Arbeit und lingere Arbeitszeit allein iberwunden werden.

G*
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b) Moglichkeiten zur Bewéltigung der maximalen
Arbeitsmenge in der Hausse.

Nehmen wir an, die durchschnittliche Arbeitsmenge in einer Abtei-
lung verhalte sich zu dem Maximum (etwa in der Buchhaltung zur
Zeit der Bilanz, der Kasse an den Vierteljahrsterminen, der Korrespon-
denz bei den kleinen Konjunkturschwankungen des Jahres in nor-
malen Zeiten) wie 1 : 2, so kann die Mehrarbeit auf 5 Wegen bestritten
werden:

1. Durch Uberstunden, etwa 12 statt 8 Stunden, also 509, der
Mehrarbeit, gleiche Arbeitsintensitit vorausgesetzt.

2. 10%, durch Verschieben von Abstimmungsarbeiten usw. in die
spatere stille Zeit.

3. 109% durch Hilfskrifte, die in anderen Abteilungen verfiigbar
sind ; dies aber nur dann, wenn die Mehrarbeit nicht bei allen Abteilungen
zugleich notwendig wird. Von dieser Méglichkeit der ,, Truppenver-
schiebung zwischen den Abteilungen wird heute kaum Gebrauch
gemacht. Die Schematisierung férdert und hemmt zugleich diese
Moglichkeit :

a) Sie hemmt: Der Bankbeamte neuen Stils ist nur die Arbeit
seiner Abteilung gewohnt.

b) Sie fordert: Die Arbeit anderer Abteilungen ist wegen der
Schematisierung leicht zu erlernen.

4. Weitere 109, der Uberarbeit werden von Hilfskraften geleistet,
die nur fir die Zeit der Hausse eingestellt werden (Bankbetriebliche
Reservearmee).

5. Der Rest, 209, ist nur dadurch zu leisten, daB in arbeitsnormalen
Zeiten die Beamtenschaft um 1/; iiber der an sich notwendigen Be-
setzung gehalten wird. Sie muB so hoch gehalten werden, dafl sie der
starksten voraussehbaren Arbeitsbelastung gewachsen ist (Einstellung
auf den Hdochstbedarf).

c) Die Doppelnatur der Degressionserscheinungen im
Bankbetrieb.

Es gibt im Bankbetrieb zwei Degressionstendenzen, die Seite 8 und 67 o.
schon angedeutet wurden. Es ist die Degression fiir eine Stiickleistung
im Gesamtprozel des Betriebs, fiir die die obigen Ausfithrungen den
Hintergrund schaffen sollten, und die Degression der Leistungseinheit
fir einen einzelnen Auftrag.

1. Beschiiftigungsdegression. Sie tritt ein bei gegebener Beamten-
zahl mit der Zunahme der Zahl der Stiickumsdtze. Sie geht bis zum
Punkt des Arbeitsmaximums, ist also nicht unbegrenzt und ist ver-
ursacht durch bessere Ausnutzung der Arbeitskraft und des Betriebes,
der sich mit zunehmender Beschiftigung dem Kostenoptimum néhert.
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2. GroBendegression. Sie ist abhingig von der Hohe des einzelnen
Umsatzes. Sie ist theoretisch unbegrenzt und ist bedingt durch die
Gleichheit der Unkosten fiir eine Stiickleistung, ganz gleich, wie viele
Leistungseinheiten diese in sich schliet (vgl. Seite 66). Die GroBen-
degression ist nicht eindeutig. Im Effektenkommissionsgeschaft
z. B. gibt es zwei Spielarten:

1. GroBendegression wegen verschiedener Kurshohe (Kauf von
1000.—~ Jagdfeld und 1000.— Harpener).

2. GroBendegression wegen verschiedener Auftragsmengen (Kauf
von 1000.— oder 20 000.— desselben Papiers).

Im Wechselgeschaft gibt es ebenfalls zwei Ursachen der Gréfen-
degression: Verschieden hoher Wechselbetrag und verschieden lange
Laufzeit des Wechsels.

Innerlich besteht zwischen der Beschiaftigungsdegression und der
GroBendegression ein so starker Unterschied, daB man nicht, wie Isaac,
diese beiden wesensfremden Erscheinungen als ,,Degression schlecht-
hin kennzeichnen kann. Die Beschiftigungsdegression ist eine Erschei-
nung des ganzen Betriebs, die GroSendegression nur des einzelnen
Auftrags. Aus der Groflendegression wird die Vorliebe der Banken
fiir grofe Kunden und die besseren Bedingungen, die ihnen, auch bei
gleicher Sicherheit, gewihrt werden, sowie das Bestreben, die kleinen
Kunden den Sparkassen, Genossenschaften, Volksbanken zuzuschieben,
auch kostenmiBig verstindlich.

Jene beiden Degressionsarten kann man kennzeichnen als Betriebs-
und GroBen-, Stiick- und Umsatz-, Industrie- und Bank-, Quantitits-
und Qualitatsdegression, als Degression aus dem Beschiftigungsgrad
und als Degression aus der Art des Kundenkreises. Im folgenden bleibt
die GroéBendegression, obwohl bezeichnend fiir den Bankbetrieb,
aufler acht zugunsten der Beschiftigungsdegression. Die folgende
Untersuchung hat den Zweck, Unterlagen fiir die Kalkulation der
wechselnden Kostenlagerung auf verschiedenen Beschiftigungsstufen
und damit die Moglichkeit zu schaffen, nach Erkennung des Kosten-
optimums seine Erreichung sich bewuft als Ziel zu stecken (vgl. Seite 281.).
Das kostenmilige Optimum im Bankbetrieb ist eine leichte Hausse. Die
Intensitit der Beschaftigung darf noch nicht so stark Hausse sein, daf}
der Betrieb durch Uberstunden und hastiges Arbeiten in die Pro-
gression kommt, aber nicht mehr so stark Baisse, daB die Angestellten
nicht voll beschiftigt sind. Der fixe und quasi-fixe Charakter mancher
Unkosten bewirkt, da8 nicht jede weitere Leistung neue proportionale
Kosten macht, daB also der proportionale Satz sehr gering ist. Diese
Kostendynamik kann nur durch kiihne Schitzungen veranschlagt
werden, und zwar nicht fiir die ganze Unternehmung, sondern abteilungs-
weise.
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2. Das Verfahren bei der Stiickkostenschitzung.

Mit dem Begriff des Kalkulierens verbindet man die Vorstellung
des Operierens mit greif- und mefBbaren Gréflen, also die Vorstellung des
Exakten. Darum nenne ich den folgenden Versuch, die Beschiftigungs-
grade mit ihren verschiedenen Kosten im Vorhinein festzustellen, nicht
Kalkulation, sondern ,,Schétzung®.

a) Gesonderte Kalkulationen fiir jede Beschéaftigungsstufe.

Fiir jede Abteilung werden eine Anzahl Beschaftigungsspannen von
der starksten Unter- bis zur stirksten Uberbeschaftigung aufgestellt.
Die Beschaftigung ist zu messen an der Zahl der Stiickleistungen, die
entsprechend der Konjunktur pro Tag von der Kundschaft verlangt
werden. Ein genauer Kenner der Abteilung, etwa der Abteilungsieiter,
schatzt, wie stark unter Beriicksichtigung der Organisation und der
Arbeitskraft der Beamten die Beamtenbesetzung in seiner Abteilung
bei dem jeweiligen Beschiftigungsgrad sein mufl. Er zerlegt in An-
lehnung an die MaBkalkulation jede Leistung in typische Manipulationen.
Der Gesichtspunkt des Kalkulators ist nun der: Wie schwanken die
Stiickkosten auf den einzelnen Beschiftigungsstufen, und zwar unter
der Voraussetzung, daBl der Betriebsumfang sofort an die verinderte
Beschaftigung angepalit wird, soweit das arbeitstechnisch mog-
lich ist? Der Kalkulator richtet also seine Aufmerksamkeit darauf,
wieviele Beamte bei der jeweiligen Beschiftigung fiir die Ausfithrung
der einzelnen Manipulationen nétig sind, welche Manipulationsarten
ein Beamter bei Unterbeschéftigung etwa zusammen erledigen kann und
wie sich der fixe Charakter vieler Bankunkosten bei schwankender
Beschiftigung auswirkt. Er beginnt seine Kosteniiberlegungen auf der
untersten Stufe der Besch#ftigung und schreitet stufenweise nach oben
hin fort. Er besieht sich genau die Arbeit des einzelnen Beamten und
stellt sie im Geist in die Arbeitsumgebung hinein, um nicht bei seinem
fiktiven Erwagungen zu falschen Schliissen zu kommen. Er iiberlegt
so: Dieser Beamte kann von den ihm aufgetragenen Arbeitshandlungen
etwa bis 100 am Tag ausfithren. Bis zum Beschaftigungsgrad 100 sind
also die Kosten jener Arbeitshandlungen konstant, auf das Stiick
gerechnet folglich degressiv. Bei Uberschreitung dieser Leistungszahl
wird eine neue Arbeitskraft notig, die zunichst gar nicht vollbeschaftigt
ist. Es tritt eine sprunghafte Progression der Gesamtkosten wie der
Stiickkosten ein. Eine Leistung besteht nun aus sehr vielen Arbeits-
handlungen, von denen jede besondere Progressionspunkte hat. Da-
durch verwandelt sich die sprunghafte Einzelprogression in eine
stetigere Gesamt progression bzw. -degression. Es besteht immerhin
die Moglichkeit, dafl sich aus einem Zusammenfallen mehrerer Einzel-
progressionen typische Bruchpunkte ergeben, bei denen eine
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Beamtenvermehrung nétig bzw. eine Beamtenverminderung mog-
lich ist:

Jedem Beschiftigungsgrad sind seine Kosten, die also ganz speku-
lativen Schiatzungscharakter haben, gegeniiberzustellen, und zwar nicht
in einer Summe, sondern getrennt fiir

1. Materialkosten, wie Formulare, Biicher usw.;

2. Arbeitskosten;

3. mittelbare Unkosten.

Die Stiickkostenschétzung soll nidmlich, ebenso wie die Stiicknach-
kalkulation, nicht nur die Gehaltskosten, sondern die Gesamt-
kosten erfassen, aber, wegen der verschiedenen Elastizitat gegeniiber
den Beschéftigungsschwankungen, nach Kostenarten getrennt. Bei der
Aufteilung der mittelbaren Abteilungskosten ist die Manipulationszeit
als Aufteilungsschliissel fiir die Stiickleistungen zu verwenden. Die
Verteilung der indirekten Kosten verstiarkt, die Anrechnung der For-
mularkosten als proportionale Kosten schwicht die Degressionstendenz.
Die stiickmaBige und durchschnittliche Verteilung der fixen Kosten
auf die Stiickleistungen bedeutet nicht etwa, daBl nun bei preispoli-
tischen Erwigungen auf den fixen Charakter keine Riicksicht
genommen werden soll (vgl. Seite 9). Sobald der Kalkulator vor einer
konkreten Lage steht, mu8 er seine Verrechnungstechnik der Situation
anpassen. An dieser Stelle handelt es sich um die Aufstellung einer
Normalskala, bei der man durchschnittsm#8ig verfahren muB.

Nachdem fiir die drei Kostenarten der proportionalen, der quasi-
fixen und der fixen Kosten besondere Kurven und Tabellen angelegt
sind, die die verschiedenartige ZusammenpreBbarkeit und Ausdehnungs-
tendenz in Depression und Hausse fiir die verschiedenen Kosten zeigen,
werden die drei Kostenarten in eine Kostensumme zusammengezogen
und der Leistungshsufigkeit pro Tag (Frequenz) gegeniibergestellt.

Beschgfiagungsp Leistungshiufigkeit Gesamtkosten Koste%‘ﬁr:hchgi:it&ng im
I 20-—40 100.— 3.33
II 40—60 102.— 2.041)
usw.

Wollte man die Kosten pro Leistung auf einer jeden Stufe genau
bestimmen, so wiirde man fiir jede Mehrleistung einen anderen Kosten-
wert bekommen; die Kurve der Kosten wire ein Rhythmus von allméh-
licher Abnahme und plétzlicher steiler Steigerung. Praktisch zieht
man am besten aus einer Beschaftigungsspanne das arithmetische

1) Der proportionale Satz der zweiten Beschiftigungsschicht wire:
Mk. 2.—: 20 = Mk. 0.10.
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Mittel und stellt die Stiickkosten fiir diesen Durchschnitt fest, also in
obigem Beispiel fiir 30 bzw. 50 Stiickleistungen.

Eine Kontrolle der Stiickkostenschitzung, die sich ja ganz auf die
Organisationskenntnis und Kombinationsfahigkeit des Kalkulators ver-
1a8t, besteht darin, dafl, wenn am Ende einer Kalkulationsperiode die
tatsdchlichen Kosten und die tatsidchliche Leistungshiufigkeit
(Frequenz) bekannt ist, letztere, multipliziert mit den fiir den tatséich-
lich eingetretenen Beschaftigungsgrad im Vorhinein veranschlagten
Stiickkosten, ungefahr gleich den tatsichlichen Gesamtkosten sein
miilte. Im Laufe der Jahre wird die Kostenschitzung durch diese
Kontrolle einen guten Grad der Genauigkeit bekommen.

Der Zweck der Stiickkostenschitzung ist, dem Betriebsleiter auf
einer konkreten Beschaftigungsstufe und bei einer konkreten Beamten-
besetzung zu sagen, ob das Verhaltnis zwischen Beschéftigung
und Betriebsumfang gut ist. Sollen Schluffolgerungen dieser Art
Hand und FuB} haben, so miissen drei Voraussetzungen gegeben sein:

1. Der Betriebsleiter muB die Struktur der einzelnen Abteilungen
in bezug auf Kostengunst oder Kostenungunst der einzelnen Beschif-
tigungsstufen kennen. Das geschieht durch die Aufstellung der Be-
schaftigungsspannen und durch die fiktive Kalkulation auf diese. Es
ist wesentlich, da8 die Kostenskala aufgestellt wird unter der Voraus-
setzung, dafl der Betriebsleiter die Beamtenbesetzung vermehren oder
vermindern kann mit alleiniger Riicksicht auf arbeitstech-
nische Momente: Man setzt voraus, dal man den Betriebsumfang
sofort elastisch an den Beschiftigungswechsel anpassen kann, soweit
nicht Schwierigkeiten arbeitstechnischer Art im Wege stehen.

2. Der Betriebsleiter muB den konkreten Beschiftigungsgrad kennen,
um ihn an Hand der fiktiven Stiickkostenskala unter Vergleichung der
tatséchlichen Beamtenbesetzung kostendynamisch beurteilen zu kénnen.

3. Der Betriebsleiter muBl, wenn er auf Grund jenes Vergleichs
von Skalakosten und tatsichlichen Kosten bei dem betreffenden Be-
schaftigungsgrad betriebspolitische Folgerungen in bezug auf Ein-
schrinkung oder Ausdehnung des Betriebsumfanges ziehen will, einiger-
malBen sicher sein, dafl der augenblickliche Beschaftigungsgrad lingere
Zeit anhalten wird. Das ist genau niemals méglich ; noch bei der Beurtei-
lung der Markstabilisierung seitens der Banken, im November und
Dezember 1923, erwies sich Konjunkturprophetie als miBlich.

b) Statistische Ermittlung des jeweiligen
Beschiaftigungsgrades.

Wesentlich ist vielmehr Punkt 2: Es muB sich in jedem Augenblick

feststellen lassen, auf welcher Stufe der Beschiftigung der Betrieb
gerade arbeitet. Ist diese Bestimmung der konkreten Frequenz
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nicht moglich, so hat die Aufstellung der ganzen Normalskala der
im Vorhinein aufgestellten. Frequenzen keinen Zweck. Es ist nun
schwer, aber nicht unmdglich, einen einheitlichen Beschéftigungsgrad
fiir eine bestimmte Kalkulationsperiode anzugeben. Ich untersuchte
die Zahl der Giroeingéinge in einer westdeutschen GroBSbank fir 1923,
und zwar an Hand der Listen fiir Reichsbankeingéinge. Die Tatsache,
daB sich auf langere Frist und im Durchschnitt eine Parallelitit
zwischen der Konjunktur und der Bankbeschaftigung, der Frequenz,
feststellen lieB (Konjunkturwendepunkte: Ruhrinvasion, Zusammen-
bruch der kiinstlichen Markstiitzung, Amtsantritt Schachts) interessiert
hier nicht. Wichtiger sind die grofien Schwankungen der Beschif-
tigung von Tag zu Tag, wodurch die Bestimmung eines durchschnitt-
lichen Beschaftigungsgrades erschwert wird. Doch fiihrt eine statistische
Durcharbeitung wohl meist zum Ziel. Es ist, wenigstens in dem be-
obachteten Jahr 1923, eine ziemlich regelmafige Kurve bei allen
Kundenauftrigen festzustellen, die ihren Tiefpunkt in der Wochen-
mitte, ihren Hohepunkt, der das Doppelte und Dreifache des Nor-
malen ausmacht, am Montag hat. Die Durcharbeitung eines beliebigen
Monats hatte folgende Ergebnisse:

Arbeitstage: 25.

Giroeingiinge im ganzen Monat: 3850.

Allgemeines arithmetisches Mittel: 3850 : 25 = 154 Eingéinge pro Tag.

Arithmetisches Mittel unter Fortlassung des Montagsextrems (220,
250, 230, 320 Stiickleistungen): 2830 : 21 = 134 Einginge pro Tag.

Arithmetisches Mittel ohne das Unterextrem des Dienstags (90, 80,
70, 100 Stiickleistungen): 3510 : 21 = 167 Eingénge pro Tag.

Das normalarithmetische Mittel, also ohne Unter- und Oberextrem,
ist 2490 : 17 = 146 Stiickleistungen. »

Der Medianwert ist 150, der dichteste Wert ist 110 (4mal) und
150 Stiickleistungen (4 mal).

Auf Grund dieser Durchrechnung kann man 150 als den Beschaf-
tigungsgrad jenes Monats annehmen. Die Durchrechnung anderer
Monate ergibt ebenfalls nahe beieinanderliegende Ziffern. Fallen die
Mittelwerte einmal stark auseinander, so ist das normalarithmetische
Mittel der beste Mastab. Wohl in keiner Abteilung sind die Schwierig-
keiten, eine mittlere Beschaftigung festzustellen, uniiberwindlich.
Voraussetzung ist nur eine gute Statistik der taglichen Stiickumsitze,
der Frequenz. Wenn man eine Abteilung auf einem gewissen typischen
Grad beschéftigt hilt, dessen Kosten man im Vorhinein geschitzt hat,
so wird die Kalkulation empirisch wiederholt. Aus den Unterschieden
lernt man, ob die Vorkalkulation im Groben richtig war und ob sich
etwa durch die Nachkalkulation fehlerhafte Geschaftsdispositionen,
vor allem in der Beamtenbesetzung, zeigen.
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¢) Schwierigkeiten aus der Leistungskupplung.

Wie bei der Stiicknachkalkulation wirkt es erschwerend, dafl eine
Abteilung meist mehrere Leistungen erzeugt; hier hilft aber nicht, wie
dort, die Manipulationszeit als Aufteilungsschliissel. Denn die Stiick-
kostenschiatzung geht nicht, wie die Stiicknachkalkulation, von den
Gesamtkosten aus, um die Einzelkosten zu finden (deduktives Ver-
fahren), sondern sie schreitet von der Betrachtung der Einzelkosten
zur Schitzung der Gesamtkosten fort (induktives Verfahren). In
Anbetracht jener Leistungskupplung in den Abteilungen ist eine weit-
gehende Arbeitsteilung beziiglich der einzelnen Leistungen ndtig, wenn
man schatzen will, wie die Vermehrung und Verminderung der Stiick-
leistungen auf die Zahl der notwendigen Arbeitskrafte wirkt. Andern-
falls stéren die vielen Moglichkeiten, wie sich die von einem Ange-
stellten vollzogenen Leistungsarten zusammensetzen kénnen. In der
Giroabteilung z. B. miissen Giroein- und -ausgang, der Postscheck-
und Abrechnungsverkehr von verschiedenen Beamten bearbeitet wer-
den. Es bestitigt sich also die Behauptung Seite 48, die Kalkulation in
Groflbanken sei am leichtesten. Die verschiedenen Leistungsarten in
einer Abteilung werden wahrscheinlich eine verschiedene Degressions-
struktur haben. Sie sind zwar getrennt zu untersuchen, aber man muB
doch, so schwierig es ist, einheitliche Beschiftigungsspannen fiir jede
Abteilung zu gewinnen suchen.

d) Begriff und Verwendung der Anpassungskoeffizienten.

Die Stiickkostenschitzung ist das Verfahren, das am meisten von
allen bisher angefiihrten mit Schétzungen und Naherungswerten rechnet.
Und trotzdem erfordert es mehr Uberlegung und groflere Fahigkeit,
sich nicht-wirkliche Betriebsvorginge in ihrer Kostenwirkung vorzu-
stellen, als jede andere. Allerdings 148t sich die Kostenschitzung durch
die Stiicknachkalkulation nachpriifen; die Ursache von unterschied-
lichen Ergebnissen kann bei einer fiir den jeweiligen Beschaftigungsgrad
unangemessenen Beamtenbesetzung oder bei Fehlschitzungen der
Kalkulation liegen. Da die Ergebnisse der Stiickkostenschitzung
unsicher sind, so ist es gewagt, sie auf folgende Weise zu verarbeiten:

Man sucht fiir jede Leistungsart auf jeder Beschiftigungsstufe
Ziffern zu finden, die bezeichnend sind fiir ihre Degressionsstiarke. Aus-
gangspunkte sind die Kosten pro Stiickleistung bei normaler Beschii-
tigung, d. h. bei dem Grad der Arbeitsintensitiat, der die Arbeitskraft
der Beamten bei durchschnittlichen Leistungen und ruhigem Arbeiten
gerade voll in Anspruch nimmt. Nach unten werden Frequenzspannen
der Unter-, nach oben der Uberbeschaftigung festgelegt. In der oben
beschriebenen Weise wird versucht, fiir jede Stufe eine besondere Vor-
kalkulation durchzufithren. Es ist ratsam, die Beschéftigungsspannen
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gleich groB sein zu lassen, also etwa immer um 20 Stiickleistungen
fortzuschreiten; dies auch dann, wenn die Bruchpunkte gar nicht
immer bei 20 Mehrleistungen liegen sollten. Wenn die unten ent-
wickelten Anpassungskoeffizienten Sinn haben sollen, so miissen nim-
lich die Beschaftigungsspannen gleich groB sein. Die Kostenskala
moge mit angenommenen Ziffern etwa so aussehen:

Unterbeschéftigung Norm. Besch. Uberbeschaftigung

I 1 I I II' III  Frequenzstufen
1— 0.75 0.60 0.50 045 0.40 090 Kosten pro
Stiickleistung

| [

Jene Skala bedeutet die Anpassungsfahigkeit der Kosten einer
Abteilung an die wechselnde Beschaftigungsintensitit. In Wirklichkeit
wird die Kostenspannung zwischen den einzelnen Stufen wahrschein-
lich noch stirker sein. Die Spannung wird hervorgerufen

1. durch fixe Kosten, die sich iiberhaupt nicht,

2. durch die quasi - fixen Gehaltskosten, die sich nur sehr schwer
und sprunghaft an den Beschiftigungsgrad anpassen lassen.

Zu 1: Die Kostendegression, auf das Stiick gerechnet, ist nicht
vollig unbegrenzt.

a) Uberstunden verbrauchen mehr Licht, Heizmaterial usw.

b) Wird die Uberbeschaftigung so stark, daB der bisherige Rahmen
des Betriebs gesprengt wird, so bedeuten die Erweiterungen eine plétz-
liche Progression der bisher fixen Kosten. Es beginnt dann allerdings
die Degression auf der neuen Kostengrundlage von neuem. Im allge-
meinen kann man sagen, daB die fixen Kosten im Bankbetrieb, also
vor allem Raumkosten jeglicher Art, eine sehr weitgehende Minderung
der Stiickkosten mit zunehmender Beschiftigung erméglichen.

Zu 2: Die starke Fixitat der Gehaltskosten driickt sich in der Normal-
skala nicht voll aus, da bei ihrer Aufstellung eine sofortige Anpassung der
Beamtenbesetzung an die Beschiftigung vorausgesetzt wird, soweit sie
arbeitstechnisch moglich ist. Es wird also absichtlich iibersehen,
daBl praktisch bei Beschaftigungsschwankungen von geringer Dauer
und geringer Stirke die Beamtenbesetzung auf gleicher Hohe gehalten
wird. Wie weit die Bankleitungen in der Beriicksichtigung dieses quasi-
fixen Charakters der Giehaltskosten gehen, ist ganz verschieden. Darum
eignet sich dieses Moment nicht fiir eine Einbeziehung in die Normal-
skala. In der Normalskala driickt sich nur eine ganz kurzspannige
und anders geartete Fixitit der Gehaltskosten aus, namlich die arbeits-
technische Notwendigkeit, die Beamtenzahl héher als unbedingt notig
zu halten. Etwa der Beschiftigungsgrad sei 120 Stiickleistungen pro
Tag. Ein Beamter konne nun von Manipulationen bestimmter Art
taglich im Hochstfall nur 100 bewaltigen, Es wird dann eine Mehrkraft
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no6tig, mit der Folge, daB beide Arbeitskrifte nicht voll beschaftigt sind
und ihre Kosten bis zum Beschaftigungsgrad 200 fix sind.

Die Normalskala hat zwei Bruchpunkte, einen fiir die Bank,
einen fiir die Beamten.

1. Der Bruchpunkt fiir die Bank liegt in der obigen Skala bei der
zweiten Stufe der Uberbeschaftigung, da diese mit 0,40 Mk. pro Stiick-
leistung die geringsten Kosten macht. Dieses Kostenoptimum bedeutet,
daB, wenn der Bankbetrieb auf irgendeiner Stufe unter der zweiten
Uberbeschaftigung arbeitet, er streben muB, in eine hohere Beschif-
tigung hineinzukommen, sei es auch durch eine Kundenwerbung mittels
Herabsetzung von Gebiihren und Provisionen. Die Bank kann wirt-
schaftlicherweise mit den Bedingungen tiefer herabgehen, als es nach
der Skala scheint. Denn hier sind die fixen Kosten auf das Stiick
durchschnittlich verrechnet, wihrend sie in Wirklichkeit in jedem
Fall aufgewendet werden miissen und keine Mehrkosten des hoheren
Beschaftigungsgrades darstellen. Andererseits zeigt die Kostenskala
der Bank, daB sie es vermeiden muB, iiber die zweite Uberbeschaftigung
hinauszugehen. Sie muf die Auftrige zusammenpressen, sei es mittels
allgemeiner Gebiithrenerhohung oder mittels Forderung gewisser Mindest-
auftrige. Ahnlich wurden im Sommer 1923 nur Effektenauftrige iiber
6 000.— nom. ausgefiithrt. Bei dieser Zusammendriickung der Auf-
trige durch Provisionserhéhung oder Mindestauftrige ist die Normal-
skala keine ganz richtige Unterlage:

a) Wie schon oben ausgefithrt, werden die fixen Kosten bei der
Normalskala durchschnittlich verteilt. Dieser Fehler lafit sich aber im
bestimmten Fall vermeiden, indem man so kalkuliert, als ob die fixen
Kosten von den bisherigen Beschaftigungsstufen getragen wiirden.

b) Schwerer wiegt der Mangel, daBl man nicht wei}, wie stark jene
MaBnahmen, die den Zweck haben, den Auftragsbestand an den Betriebs-
umfang anzupassen, auf die Kundschaft wirken. Eine gewisse Fahig-
keit, sich in die Kundenpsyche hineinzudenken, ist darum fir den
Kalkulator vonnéten. Aber selbst, wenn er einmal in seinen Ma8-
nahmen nach oben oder unten zu weit geht, so merkt er das bald an
der zu starken Zusammenpressung bzw. Ausdehnung des Auftrags-
bestandes, den er durch eine kleine Nachkorrektur dann in starkere
Ubereinstimmung mit dem Kostenoptimum bringen kann.

2. Der zweite Bruchpunkt gilt fiir die Beamten. Er liegt
immer bei der Normalbeschéaftigung. Wenn das Kostenoptimum
fiir die Bank nicht bei der Normalbeschéftigung, sondern bei der
beginnenden Uberbeschaftigung liegt, so hat das seinen Grund teil-
weise darin, daB eine Beschiftigung, die nur wenig iiber das Normale
hinausgeht, durch intensiveres Arbeiten der Beamten ausgeglichen wird.
Die Beamten werden also eine Uberschreitung der Normalbeschaf-
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tigung, die ja gekennzeichnet ist durch ruhiges, normales Arbeiten,
sehr ungern sehen. Es ist aber auch zweifelhaft, ob der Betrieb auf
die Dauer von der Uberschreitung der Normalbeschiftigung Nutzen
zieht. Denn dauernd iiberarbeitete Beamte werden allm#hlich teuere
Beamte. Beriicksichtigt man dies bei der Aufstellung der Normal-
skala, so wird vielleicht das Kostenoptimum (0.40 Mk.) niaher an die
Normalbeschiftigung (0.50 Mk.) heranriicken. Es ist hierbei zu beachten,
dafBl die Kostenspannung zwischen Normal- und Optimalbeschaftigung
nicht voll auf Kosten der Arbeitsintensivierung geht, sondern zum Teil
auf die fixen Kosten zuriickzufiihren ist.

Diese Degressions- und Progressionstendenzen lassen sich folgender-
maflen festhalten. Die Stiickkosten der Normalleistung werden gleich
100 gesetzt und die anderen Stiickkosten auf 100 umgerechnet.
Von jeder Stufe zur nachsten gibt es einen besonderen Anpassungs-
koeffizienten, der die Elastizitit der Kosten gegeniiber dem Be-
schaftigungsgrad ausdriickt. Der Anpassungskoeffizient zwischen zwei
Beschaftigungsstufen wird so gefunden, daf man einen Bruch bildet,
dessen Zihler die auf 100 umgerechneten Stiickkosten des niedrigeren
Beschaftigungsgrades, dessen Nenner die auf 100 umgerechneten Stiick-
kosten des hoheren Beschiftigungsgrades sind. Die Quote 1 bedeutet
vollige Proportionalitit, eine Quote unter 1 Degression, iiber 1 Pro-
gression, und zwar immer von der niedrigeren zur héheren Beschif-
tigungsstufe gesehen.

Unterbeschéftigung Norm. Besch. Uberbeschiftigung
Im 1I I 1 II III  Frequenzstufen.
l Anpassungs-
3/4 4/5 5/6 9/10 8/9 9/4 koeffizienten,
J stufenweise.
Stiickkosten auf
100 bezogen.

P e i — e P

200 150 120 100 90 80 180

3/5 34 18/9 Anpassungs-
1/2 9/5 koeffizienten,
9/10 springend.

Die Anpassungskoeffizienten bedeuten einen konzentrierten Aus-
druck dafiir, ob es kostenmi#Big giinstig ist, von einem Beschéftigungs-
grad zu einem anderen iiberzugehen. Je mehr die Quote unter 1 liegt,
um so mehr rit sie zum Beschaftigungswechsel, je mehr sie iiber 1 liegt,
um so mehr rat sie von ihm ab. Die Quoten sind aufgestellt, indem
man eine von unten nach oben fortschreitende Beschéftigung unterstellt.
Steht man vor der Frage, ob es betriebspolitisch giinstig ist, von einem
hoheren zu einem niedrigeren Beschiftigungsgrad iiberzugehen, so
sind die Quoten umgekehrt zu lesen, etwa 4/3 statt 3/4; die Folgerungen
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bleiben dieselben. Aus den verschiedenen Quoten zwei typische
Zahlen zu gewinnen, eine fiir die Degression, eine fiir die Progression,
und zwar von dem Punkt der geringsten Kosten als Scheidung aus, ist
nicht moglich. Das wiirde voraussetzen, dafl der Elastizitatsgrad auf
allen Stufen derselbe ist, so daB die Normalskala eine geometrische
Reihe darstellen wiirde, deren gemeinsamer Faktor dann als der An-
passungskoeffizient anzusprechen wire. Diese gleichmiBig fortschrei-
tende Elastizitidt ist nicht vorhanden, und darum ist auch der Versuch,
einen einheitlichen Degressions- und Progressionsfaktor von dem
Kostenoptimum nach oben und unten festzustellen, ohne allzustarke
Vereinfachung nicht maoglich.

Die praktische Bedeutung des Begriffs des Anpassungskoeffizienten
wird dadurch beeintrichtigt, da8 man den Anpassungskoeffizienten
zwischen beliebigen Beschiftigungsstufen mathematisch durch Multi-
plikation der Einzelstufen findet, daBl es praktisch aber nicht nur auf
die absoluten Beschiftigungsstufen ankommt, sondern auch darauf,
wie die Beschaftigung springt. Die Anpassung wird anders sein,
wenn die Beschiaftigung sich langsam, in allméhlichem Durch-
messen der einzelnen Stufen, dndert, anders bei plotzlichen Spriingen
zwischen Héchst- und Mindeststufen. Eine Verminderung der téglichen
Kontokorrentbuchungen pro Tag und Buchhalter von 200 auf 170
etwa wird keinen Einflufl auf die Zahl der Buchhalter ausiiben konnen.
Denn die Einteilung der Buchhaltung nach Kundenanfangsbuchstaben
(,,Loren“) ist maBgebend fiir die ganze Biichereinteilung, fiir die
Hauptbuchhaltung, Korrespondenz usw. Man kann also die wagerechte
Organisation nicht kurzfristig umwerfen, indem man heute etwa
einen Beamten die Kunden A—Be, morgen A—Bo erledigen laBt.
Wohl kann man bei einer Verminderung der durchschnittstéiglichen
Buchungszahl von 200 auf 100 zwei bisher getrennte Loren von einem
Beamten bearbeiten lassen. Dies nur als Beispiel, das nebenher die
allgemeine Tendenz zeigt, da kleine Beschiftigungsschwankungen
nicht, groBe Spriinge in der Beschiftigung wohl elastisch iiberwunden
werden konnen, weil dann die Fixitat der Gehaltskosten aufhort; sie
werden sprunghaft proportional, bekommen ihren quasi-fixen Charakter
dann allerdings auf der Grundlage der neuen Beamtenbesetzung zuriick.

Die Tatsache, daB man den praktischen Anpassungskoeffizienten
nicht auf mathematischem Wege, durch Multiplikation der Zwischen-
stufen, finden kann, sondern daB es darauf ankommt, von welcher
Beschiftigungsstufe man ausgeht und daf darnach fiir dieselbe
Stufe sich ganz verschiedene Kalkulationswerte ergeben, ist eine
Eigentiimlichkeit des theoretischen Aufbaus, wie sie, dem Sinn nach,
ebenfalls dem Schmalenbachschen Begriff des proportionalen Satzes
eigen ist. ,



Kreditkalkulation. 95

Indem der Kalkulator die Beschaftigungsspannen gleich groB3
macht, macht er die Koeffizienten einer Leistungsart in sich vergleich-
bar. Es fehlt -aber die Vergleichsmoglichkeit der Koeffizienten ver-
schiedener Leistungsarten; denn jede Leistungsart hat eine andere
Normalspannung. Aber wenn man auch iiberall etwa als Spannung
20 Stiickleistungen nidhme, ganz gleich, ob es sich um die Effekten-
oder Giroabteilung usw. handelt, so ist damit eine Vergleichbarkeit
der Elastizitatskoeffizienten noch nicht hergestellt. Man kann also die
Kostenelastizitdt verschiedener Abteilungen nicht auf Grund ihrer
Anpassungskoeffizienten vergleichen.

3. Vergleich der Stiickkostenschiitzung mit den zwei anderen Verfahren
der Stiickkalkulation.

Die Stiicknachkalkulation ist dauernd zu wiederholen und fithrt
zu immer anderen Resultaten. Die Stiickkostenschétzung und die MaB-
kalkulation sind Vorkalkulationen; ihre Ergebnisse halten praktisch
so lange vor, als keine grundlegenden Anderungen in der Betriebs-
organisation und der Beamtenqualitit eintreten. Zeitmessungs- und
Schétzungsverfahren entsprechen gewissermafen dem natiirlichen Preis
der Klassiker, die Stiicknachkalkulation dem wechselnden Marktpreis.
Die drei Arten sind nicht als verschiedene Wege zum gleichen Ziel auf-
zufassen; sie sind vielmehr alleinstehend von zweifelhaftem Wert und
bekommen Bedeutung erst als zusammenhingendes System, das sich
gegenseitig nachpriift und berichtigt (vgl. Kap. 9). Darum ist auch
keine der Kalkulationsarten wegen ihrer Ungenauigkeit und ihres Charak-
ters als Notbehelf unbedingt und iiberall besser als die anderen. Der
MagBkalkulation als der notwendigen Unterlage fiir die Kostenschitzung
wie fiir die Stiicknachkalkulation gebiihrt hochstens der Vorzug, dafl
sie wohl ohne jene mdoglich ist, daB letztere aber auf die Ergebnisse
der MaBkalkulation angewiesen sind, da die Manipulationszeit ecin
wesentlicher Bestandteil der beiden Divisionsverfahren ist.

Siebentes Kapitel.

Kreditkalkulation.

I. Thre Aufgabe.

Ein Grundunterschied zwischen Industrie- und Bankbetrieb besteht
darin, daB die Kapitalkosten im Industriebetrieb, wenigstens in normalen
Zeiten, eine untergeordnete Rolle spielen. Im Bankbetrieb dagegen
sind sie der springende Punkt, und zwar ziemlich schwieriger Art:

1. Geldkapital ist fiir die Bank der bedeutsamste Umsatztrager.

2. Das Kapital ist seinem Ursprung nach nicht einheitlich, also
auch in den Kosten nicht gleich. Das augenblicklich wirkende Kapital
einer Bank setzt sich aus vielen Kapitalschichten zusammen.
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3. Die Zusammensetzung der Kapitalien ist steter Veréinderung
unterworfen.

4. Nicht nur im Querschnitt weisen die Kapitalschichten verschie-
dene Kosten auf, sondern auch im Lingsschnitt durch eine Kapitalart
andern sich die Kosten dauernd.

In diesen Punkten Klarheit zu geben ist Aufgabe der Kreditkalku-
lation. Sie soll die Rentabilitit des Kreditgeschifts, mit Ausnahme
des Wechselkredits, feststellen, und zwar unter Beriicksichtigung nicht
nur der Zinskosten, sondern auch der mittelbaren Kosten, soweit sie
nicht nach verniinftigem Ermessen (siehe Seite 44 ff.) von den Leistungs-
abteilungen zu tragen sind.

II. Die Unmaoglichkeit der Kreditkalkulation als Vorkalkulation.

Die Kreditkalkulation ist nur als Nachkalkulation méglich, nicht
als Vorkalkulation, vor allem nicht im Sinne der Errechnung des Rein-
gewinns in absoluter Héhe. Aber auch im Sinn der Vorherbestimmung
der Rentabilitit, also des relativen Reingewinns, ist Kreditvor-
kalkulation nicht méglich, obwohl hier der durchschnittlich gegebene
und der durchschnittlich genommene Zins einen Anhaltspunkt gibt.
Im Wege steht die Unkenntnis des Umsatzes, also die Hohe der Ertrage
aus der Umsatzprovision im Kontokorrentgeschéft, ferner die Unkennt-
nis der Hohe des Bestandskapitals, die dariiber entscheidet, auf welche
veranderliche Zuschlagssumme sich die in weitem Spielraum fixen mittel-
baren Unkosten verteilen.

Hiermit héingt auch zusammen, dafl die Rentabilitit des Eigen-
kapitals im voraus nicht schatzbar ist. Ich zeige das an einem stark
vereinfachten Beispiel, nur mit der Absicht, das Grundsitzliche
herauszustellen.

Einc Bank habe ein Aktienkapital von 5 Mill. Die Abteilungskalku-
lationen haben weder Verlust noch Gewinn ergeben. Die Umsatz-
provisionen seien, was praktisch wegen technischer Schwierigkeiten
nicht moglich ist, als Ertrige der betreffenden Nebengeschifte bertick-
sichtigt worden, so daB der Gewinn der Bank einzig in der Spannung
zwischen Kredit- und Debetzins liegen mufl. Die durchschnittlichen
Unkosten der letzten Jahre, also ohne die Zinskosten, seien 2.5 Mill.
gewesen, wovon die Leistungsabteilungen 1.0 Mill. zu tragen hatten.
An personlichen und sachlichen Unkosten entfallen also auf das Kredit-
geschift 1.5 Mill., welche fixer Natur sind, d. h. der Geschaftsumfang
kann in ziemlich weitem Umfang zu- oder abnehmen, ohne die Héhe
der Unkosten wesentlich zu beeinflussen. Aktiondre und Kurs sind auf
eine Dividende von 109, eingestellt. In den letzten Jahren sei der
durchschnittliche Bestand an Depositen und Kontokorrentgeldern
100 Mill. gewesen, welche, das nehmen wir der Einfachheit halber an,
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simtlich ausgelichen wurden. Das Eigenkapital arbeitet nicht im Kredit-
geschaft mit, sondern deckt die festen Anlagen.

Fall 1. Der Geldmarkt sei normal. Reichsbankdiskont 5%, ge-
gebener Zins 4%, genommener Zins 69,.

Den 100 Mill. ¥remdkapital sind 4 Mill. Zinsen zu zahlen. Der
Gesamtaufwand der Bank im Kreditgeschaft ist also 5.5 Mill.,, wo-
von 1.5 Mill. fix und 4 Mill. proportional sind. Dem gegeniiber stehen 6 Mill.
Rohertrag, = 69, auf 100 Mill. Der Reingewinn von 0.5 Mill. gestattet
eine Dividende von 109, auf das Aktienkapital von 5 Mill. (Wir nehmen
hier einmal an, in der Praxis ergébe sich der Reingewinn als SchluB-
glied und man ginge nicht bei der Gewinn- und Verlust-Rechnung
von ihm in gewiinschter bzw. notwendiger Héhe aus.)

Wollte man nun auf Grund dieser laingere Zeit gleichgebliebenen
historischen Entwicklung schlieBen, eine 2 prozentige Spannung geniige
immer, um eine Rente von 109, zu erwirtschaften, so wiirde man irre
gehen, was folgende Berechnungen darlegen sollen.

Fall 2. Der Kapitalmarkt wird fliissig, so daB der Bank statt
100 Mill. 150 Mill. zuflieBen. Das allgemeine Zinsniveau, reguliert vom
Reichsbankdiskont, senke sich, die Spannung von 29, bleibt:

Gegebener Zins 39%,, genommener Zins 5%,
Fixe mittelbare Kosten. . . 1.5
Zinskosten, 150 Mill./3%, . . 4.5

Gesamtkosten . . . . . . . 6,0
Rohertrag 150 Mill./5%, . . 7.5
Reingewinn . . . . . . . . 1.5 Mill,, so dal an sich 30% Divi-

dende ausgeschiittet werden konnten.

Fall 3. Der Kapitalmarkt versteift sich, der Reichsbankdiskont
geht auf 69, also gegebener Zins 5%, genommener Zins 7%, In dieser
Lage verfiigt die Bank nur iiber einen Einlagebestand von 60 Mill.
an ausleihbarem Kapital. Es ergibt sich ein Verlust von 0.3 Mill. Hier
zeigen sich die Voraussetzungen fiir die Bankenpolitik der stabilen Divi-
dende: Jene 209, Ubergewinn im 2. Fall wiaren versteckt worden, um im
dritten Verlustfall doch die 109, Dividende zu ermdglichen. Daraus
wird klar, warum man bilanztechnisch vom logisch letzten Posten,
dem Reingewinn, ausgeht. Die Bankleitung natiirlich ist sich iiber
den richtigen Gewinn doch klar, sollte es wenigstens sein.

Fixe Kosten . . . . . . . 1.5
Prop. Zinsaufwand 60/59, . 3.0
Gesamtkosten . . . . . . . 45
Rohertrag 60/7%, . . . . . 4.2
Verlust . . . . . . . ... 0.3

Hasenack, Bankkalkulationen. 7
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Man darf sich durch die Zahlenbeispiele iibrigens nicht darin téu-
schen lassen, daf nur der Einlagenbestand EinfluB auf den Gewinn
hat, nicht die absolute Zinshéhe. Daneben ist die Zinsspanne,
gleich, von welchem Zinsniveau aus, allein entscheidend. Jene drei
Beispiele diirften trotz ihres fiktiven Charakters bewiesen haben, daf3
es keine normale Zinsspanne gibt, die die Unkosten mit Sicherheit
iberdeckt, auch wenn diese sich nicht verindern. (Es sei bemerkt,
daB die iibliche Scheidung zwischen Kosten und Unkosten, namlich
nach der Art der Aufteilung, ob mittel- oder unmittelbar, fiir den
Bankbeétrieb wenig wichtig ist. Besser scheidet man- nach der Substanz
der Kosten, nennt Zinsen Kosten und alle anderen Aufwendungen
sachlicher und personlicher Art Unkosten. Da die Bankkalkulation
auler der Stiick- unbedingt auch eine Kreditkalkulation einschlieBen
muf}, Zinsen aber in keinem Fall als Unkosten angesprochen werden
konnen, so ist die Bezeichnung Unkostenkalkulation im Bankbetrieb
nicht gut.)

In der Praxis spielen sich die Dinge nicht so abstrakt ab. In der
geldknappen Zeit (60 Mill.) wird die Bank durch Kreditbeschrinkung
an die besten, einer héheren Provision fihigen Kunden, auf ihre Kosten
zu kommen suchen. In der kapitalfliissigen Zeit (150 Mill.) wird sich
ein Ausgleich schon dadurch anbahnen, daB bei Beibehaltung der
hohen Zinsfufispanne von 29, die Gelder einfach nicht unterzubringen
sind. Wenn auch die amtlichen Bankbedingungen jenen Satz angeben,
so geht die Bank im Einzelfall doch mit ihrem Sollzins herunter.
So erfolgt von beiden Seiten eine selbsttitige Angleichung.

III. Die Kreditkalkulation als Nachkalkulation.
1. Das Kreditgesehiift in seiner Gesamtheit als Kalkulationsobjekt.

Bei der allein moglichen nachkalkulatorischen Bearbeitung des
Kreditgeschifts ist dieses zunichst als ein Behilter zu betrachten, in
den alle Ertrige, sei es aus Scheck- oder pflichtigen Konten, seien es
Zinsgewinne oder Umsatzprovisionen, hineinflieBen und aus dem alle
Kosten, Zins-, Sach- und Personalkosten, enthommen werden. Aus-
zuscheiden sind Ertrige, die aus bilanzpolitischen Riicksichten als
Zinsgewinne ausgewiesen werden (49, des Effektenbesitzes, 4%, des
Reportgewinns). Die Auffassung der Ertriige aus Umsatzprovisionen als
Ertrige des Kreditgeschiafts und nicht als Ertrag der Abteilung, die
der einzelne Umsatzposten angeht, ist nicht einwandfrei. Denn die
Umsatzhbhe und nicht, wie bei der Kreditprovision die Kredithohe,
ist der MafBstab fiir die Umsatzprovision. Daraus kann man schlieBen,
daf} letztere nicht das Entgelt fiir den beanspruchten Kredit sein kann,
vor allem, da sie auch dann gerechnet wird, wenn das betreffende
Kontokorrent-Konto ein Guthabenkonto bleibt. Da es aber technisch
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nicht méoglich ist, ohne groBe, in keinem Verhiltnis zum Nutzen stehende
Kosten das Wesen und den Beziehungsgegenstand eines jeden Umsatz-
postens festzustellen und zu addieren, so ist iiber jene theoretischen
Einwinde hinwegzusehen und die Umsatzprovision voll dem Kredit-
geschift zuzurechnen.

Eine andere Ungenauigkeit hat ihren Grund darin, daf die mittel-
baren Unkosten sich kalkulatorisch als pro portionaleVerminderungdes
Gewinns auswirken. Die Zinskosten stehen aber in keinem proportio-
nalen Verhé&ltnis zu den Manipulationskosten. Man kann nicht etwa
sagen: Dieses Geschaft bringt uns x9, brutto ein, es macht y9%, Kosten,
wovon 29, Zinskosten und m 9%, Manipulationskosten sind. Wahrend es
also tatsichlich verschiedene Kosten macht, ob 100 000.— in einem
Betrag oder in 100 Krediten zu 1000.— ausgeliehen werden (Stiick-
proportionalitat), sind die mittelbaren Kosten falsch, aber notwendig
als umsatzproportionale Kosten zu behandeln. Die Einwirkung dieser
wechselnden Ho6he auf die Moglichkeit einer gewinnsichernden Kal-
kulation der Zinsspanne kann man vernachlissigen, da das Gesetz der
groBen Zahl und die Uberlieferung der Bank hinsichtlich des Kunden-
kreises allzu groBe Schwankumgen verhindert.

FEs ist Ansichtssache, ob man wegen solcher Schwiichen ein
Verfahren als unméglich erklirt, oder ob man, immer jener Schwichen
eingedenk, Verfahren des Notbehelfs durchfiihrt.

a) Vorschlag eines Kreditbetriebskontos.

Die einfachste Form der Kreditkalkulation ist folgende: Aus den
Halbjahrsabschliissen ist die Summe der Umsatzprovisionen, der Soll-
und Habenzinsen bekannt. Aus dem Unterschied zwischen den gesamten
mittelbaren Unkosten und den Unkosten, die die Leistungsabteilungen
zu tragen haben, ergeben sich die mittelbaren Unkosten des Kredit-
geschifts. Es sind im einzelnen: Anteile an den Kosten der Konto-
korrent-, Filial-, Banken-, Salden-, Hauptbuchhaltung, an der Korre-
spondenz- und Kassenabteilung, am Sekretariat, an den Direktoren-
gehiltern, Reklame- und ProzeBkosten. Ein ,Kreditbetriebskonto‘
wiirde dann folgendermafen aussehen:

Kosten Kreditbetriebskonto. Rohertrag
Mittelbare Unkosten . . .  200.— Umsatzprovisionen. . . .  400.—
Gezahlte Zinsen . . . . . 1000.— Genommene Zinsen . . . 1600.—
Kreditverluste . . . . . . 100.—
Kapitalertragssteuer . . . 20.—
Reingewinn . . . . . . . 580.—

2000.— 2000.—

Der Reingewinn ist verdient mit den fremden Geldern. Durch die
Saldenbuchfiihrung werden téglich Debitoren und Kreditoren festge-

Vi
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stellt. Auf einfache Weise 1Bt sich die durchschnittliche Hohe fiir
einen beliebigen Zeitraum berechnen. Es entsteht die Frage, ob der
Soll- oder der Habensaldo als MaBstab des arbeitenden Kapitals
dienen soll. Zumeist wird das Fremdkapital héher sein als das durch-
schnittlich ausgelichene Kapital, da ein Teil der fremden Gelder in
Eigengeschaften gebraucht wird. Hier interessiert nur die Tatsache.
Ob es ,,bankméfBig ist, Depositen auBer im Wechsel- und aktiven
Kontokorrentgeschift auch zu Effektenkaufen fiir eigene Rechnung
zu verwenden, bleibt dahingestellt. Aus obigem erhellt, dafl, wenn man
die Kreditoren als wirkendes Kapital ansieht, die wirkliche Rentabilitat
des aktiven Kreditgeschafts geringer erscheint, als sie ist. Im wirk-
lichen Kreditvermittlungsgeschift, also nach zwei Seiten hin,
werden nur die Debitoren wirksam. Darum haben diese oder allenfalls
das arithmetische Mittel aus ihnen und den durchschnittlichen Kredi-
toren als Beziehungsgegenstand des Reingewinns zu dienen.

Dort, wo die Saldenbuchhaltung nicht téglich den Status der Bank
im Kreditgeschaft anzeigt, kann man die Debitoren und Kreditoren
in mittlerer H6he dennoch berechnen, wenn die Zinszahlensumme
bekannt ist:

Kapital . 100
=+ = 100 - Tage; also Kapital = Tage

b) Formel zu der tatsdchlichen ZinsfuBlspanne.

Getrennt das aktive und das passive Kreditgeschift zu kalkulieren,
ist unmdglich (vgl. Seite 18). Kalkuliert man das Aktivgeschift, so
sind die Kosten des Passivgeschifts Gegenposten, umgekehrt der Ertrag
des Aktivgeschafts. Eine getrennte Kalkulation ist nur insofern még-
lich, als man versuchen kann, den genommenen und gegebenen Durch-
schnittszins fiir einen gewissen Zeitraum zu errechnen. Doch hilt es dann
schwer, die mittelbaren Unkosten auf das Aktiv- und Passivgeschift
zu verteilen. Begniigt man sich mit der Erfassung des Zinsaufwands,
so ist notwendig die Kenntnis der verausgabten und vereinnahmten
Zinsen, sowie die Summe der Soll- und Habenzinszahlen.
K.T)
100
7360 -

p

Z =

-16.6— ergibtsichals die Zinszahlensumme aus den Halbjahresabschliissen,
ebenso wie die Zinsen. Dann ist

_360Z _ Zinsbetrag 60

% Zinszahlen '
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Der Unterschied zwischen dem so gefundenen aktiven und passiven
Durchschnittszins ergibt eine ZinsfuBspanne, die brauchbarer ist als
die an dem Reichsbankdiskont orientierte Spannung, weil in ihr auch
die Abweichungen von den im Regelfall vereinbarten Zinsen beriick-
sichtigt sind.

Die Errechnung der tatsichlichen ZinsfuBspannung macht die Beriick-
sichtigung der Provisionen einer-, der Unkosten und Kreditverluste
andererseits notig.

Nennt man die tatsichliche Spannung d, die durchschnittlichen Debi-
toren Ky, die Kreditoren Ky oq, die Unkosten U, die Provisionen P
und die Kreditverluste V, so ist, falls man das arithmetische Mittel
aus Ky, und Kgq als die beste BeziehungsgroBe des Zinsgewinns
ansieht:

Zpen. + 360 | Zgreq.* 360 (U + V— P)100
:# Deb. ” # Kred. " KDeb. ‘|’ KKred.
2
=[ZDeb. /ﬁr& U+ V—P)-200
‘-/_I:Deb. _T'L'Kred. KDeb. + KKred. ’

Sind die Provisionen héher als die Unkosten, so wird die verbesserte
Zinsspanne grofler als die reine Zinsspannung:

Zpev. ; Zgrea. ] 200 P — (U + ) - 200
d= [ « 360
“FDeb. 1 FKred. * Kpep. + Kgrea.

Die Formel ist klarer, wenn man die Kreditverluste unmittelbar im
aktiven Geschaft, die Unkosten getrennt im aktiven und passiven Kredit-
geschaft beriicksichtigt, was mittels des Aufteilungsschliissels des in beiden
Geschiften durchschnittlich tatigen Kapitals moglich ist. Eine unmittel-
bare Verrechnung der Umsatzprovisionen ist nicht moglich:

ZDeb. - UDeb. -V ZKred. + UKred | 200 P
d= ./ 1.360 4 .
F Deb. FKred. + Kypep. + Kxrea.

Die verbesserte Zinsspannung muf grundsitzlich zu demselben Er-
gebnis fiithren wie die oben ohne Zinszahlen mittels der durchschnittlichen
Kreditoren und Debitoren durchgefiihrte Berechnung der Rentabilitat
im Kontokorrentgeschift. Die Vergleichung dient als Kontrolle.

d=

] -360../.

2. Die einzelnen Kreditarten als Kalkulationsobjekte.

Bisher haben wir das Kreditgeschift als einheitliches Geschaft auf-
gefaBt. Wiinschenswert wiren getrennte Kalkulationen fiir pfand-
gesicherten und personalen Kredit (bei ersterem hoherer Anteil an den
mittelbaren Unkosten, da die Uberwachung des Pfandwertes Arbeit
macht; bei letzterem mittelbarer Ertrag durch die haufig folgende Aus-
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schlieBlichkeitserklarung), fiir verschiedene sich deckende aktive und
passive Liquiditétsschichten, fiir Konten verschiedener Erwerbskreise,
wie Landwirtschaft, Industrie, Handel, Haushaltungsgelder (aus dieser
getrennten Kalkulation von Geschifts- und Privatgeldern lassen sich in
verschiedenen Konjunkturen wertvolle Schliisse ziehen, wahrscheinlich
typische Mischung in Depression und Hausse); technisch méglich ist
nur die Scheidung zwischen Scheck-, Kontokorrent- und Depositenkonten,
gowie fiir Guthaben bei und von Banken. Denn die Tagessalden werden
getrennt fiir jene Kontenarten aufgestellt. Die mittelbaren Unkosten
sind nach dem Durchschnittskapital jener Kontenarten aufzuteilen,
die Kosten der Bankenbuchhaltung sind ganz den Bankkonten zuzu-
rechnen.

Es besteht nun die Schwierigkeit, daf sich bei jeder Kontenart
Aktiv- und Passivgeschifte nicht in sich decken. Depositenkonten sind
stets Habenkonten, Scheckkonten grundsitzlich ebenfalls, wihrend
provisionspflichtige Konten und Bankrechnungen gemischte Konten
sind. Das Kontokorrentkonto wird zumeist einen Habensaldo zu-
gunsten der Bank aufweisen, der durch die Mittel erméglicht wird,
die das rein passive Geschift auf den Depositen- und Scheckkonten
der Bank iiberstellt. Der Ertrag auf dem Kontokorrentkonto ist also
zum Teil dem Depositen- und Scheckkonto zu verdanken. Nehmen
wir an, die Zinssitze auf den einzelnen Kontenarten im Soll und
Haben seien einheitlich und der Kontenstand sei folgendermaBen:

Depositenkonto Scheckkonto | Kontokorrentkonto Banken
Durchschn. Bestand . 500 4500 7000 12000 1000 1000
Einheitlicher Zins . . 6% 49, 5% 1% | 4.% 417.%
Umsatz. . . . . .. 10 000 300 000 540000 150 000
Zinsbetrag . . . . . 30 180 350 840 | 42,5 45
Ant. mittelb. Kosten. 10 300 540 150
Verluste . . . . . . 100
Provisionen . . . . . 1350 190
Erfog (links +, rechts /) 40 480 | 1200 42,6

40 | 40 | 480|480 | 2190 | 2190|235 | 235

Die gesamten mittelbaren Unkosten wurden mit 1000 Einheiten
angenommen, die nach dem Umsatz auf den einzelnen Kontenarten
verteilt werden. Die Umsatzprovision auf dem Kontokorrentkonto ist
mit V4%, die auf dem Bankkonto mit Ys"o angesetzt.

Die obige Rechnung stimmt kalkulatorisch nur fiir die ,,Banken‘‘.
Denn nur diese Kontenart ist beziiglich ihres Kapitals der Annahme
nach autarkisch. Die anderen Konten miissen dagegen berichtigt
werden, da das Kontokorrentkonto sich einen Teil seines Kapitals
mittels der rein passiven Konten beschafft.
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Depositenkonto Scheckkonto Kontokorrentkonto

Kosten 40 | Korrekturposten: |Kosten480 | Korrektur-| Korrektur- | Gewinn

500 Kapital, das posten posten 1200

im Kontokorrent- 4500/7%, 15000/7%, das

geschaft zu 79, ver- = 315 aus reinen

wandt worden ist: Passivkonten

35 stammb: 350

Erfolg verbess.: —5 — 165 -+ 850

Das Gesamtergebnis bleibt unverandert, es hat sich nur verschoben:

Krediterfolgskonto I. Krediterfolgskonto II.
Depositenkonto 40 | Kontokorrentkonto | Depositen- Kontokorrentkonto
Scheckkonto 480 1200 konto 5 850
520 |Banken 42,5 |Scheckkonto 165 |Banken 42,5
Gewinn 170
Gewinn
1242,5 1242,5 892,5] 892,5

Die Rentabilitiatsziffern in beiden Fillen sind sehr verschieden:

Kapital | Erfolg L Rentabilitit Erfolg II.
I I
Depositenkonto . . . . . . . 500| —40 —8% |—1% —5
Scheckkonto . . . . . . . . 4500 | —480 |—10%,9| —32/,% | —165
Kontokorrentkonto . . . . . 7000 1200 179, 129, 580
Banken . . ... ..... 1000 42,5 /%] 4% 42,6
I I

In der Praxis werden die Berechnungen erschwert durch die ver-
schiedenen Zinsfiile auf den Konten, je nach Falligkeit und Sicherheit.
Dadurch wird das rechnerisch so schwierige Problem der gegenseitigen
Gebundenheit von Aktiv- und Passivschichten gleicher Liquiditiit
mit hineingezogen. Diese Schwierigkeit ist dadurch zu lésen, dafB
die Zinszahlen solcher Aktivkonten, die gleichen Zins zahlen, getrennt
addiert werden. Eine Zerlegung des Passivzinses auf den Scheck- und
Depositenkonten ist nicht nétig. Vielmehr rechnet man die ertrags-
reichsten Schichten der Aktivkonten dem Dopositenkonto, das ja
gemeinhin die am lingsten festliegenden Gelder hat, zu, wobei die
durchschnittlichen Depositen die Grenze angeben; die nichsthéchsten
Ertragsschichten werden dem Scheckkonto, der Rest dem Konto-
korrentkonto gegeniibergestellt. Die Feinheiten der Gelddisposition,
die Gewohnheit, sich durch Wechselrediskont, Effektenlombard, Akzept-
kredit Geld zu beschaffen, konnen nicht beriicksichtigt werden.

Das Rentabilititsergebnis wird in der Praxis ganz anders aus-
fallen. Das Depositengeschift z. B. wird bestimmt rentabel sein, da
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auf den Depositen meist wenig ertragsloser Umsatz lastet und da die
Depositen wegen ihrer langfristigen Kiindigung in Geschaften angelegt
werden koénnen, die mehr als 79, erbringen, vor allem, da, nach Prion,
eine Politik befolgt wird, auf langfristige Gelder nicht den Hochst-
satz zu geben, der bei dem Ertrag der entsprechenden Aktiv-
schicht moglich ist, sondern ,,bei Geldern mit langfristiger Kiindigung
groBeren Gewinn entstehen zu lassen und dafiir auf tigliche Gelder
mehr zu vergiiten, als man bei anteiliger Kostenverrechnung kénnte‘
(aus Vorlesung). Die Deckung von Aktiv- und Passivschicht ist also
abgeschwicht; die Kurve der Passivzinsen ist nicht so steil, wie die
entsprechende der Aktivzinsen es unter Beriicksichtigung der Falligkeit
gestatten wiirde. Vielleicht bringt die Kreditkalkulation Klarheit
dariiber, ob diese Geschéftspraxis der Ausgleichung an eine Mittel-
linie statt des Sichauswirkenlassens gut ist.

Der oben aufgewiesene Fehler zuungunsten des Depositengeschifts
wird teilweise aufgewogen dadurch, daBl es einen zu geringen Anteil
an den mittelbaren Unkosten tragt. Denn der Aufteilungsschliissel des
Umsatzes nimmt keine Riicksicht darauf, daB in einem gleichen Umsatz-
betrag auf Depositen- und Kontokorrentkonto in ersterem wahrschein-
lich wegen des kleineren mittleren Umsatzbetrages mehr Stiickumsitze,
also mehr Arbeit steckt, als in letzterem.

IV. Beziehungen zwischen der Kreditkalkulation und den ZuschuB-
geschiiften des Bankbetriebs.

Sie bestehen darin, daB ein etwaiger Verlust bei der Gesamtkalku-
lation der Abteilungen von dem Kreditgeschaft, als dem Hauptgeschift
des Bankbetriebs, zu tragen ist. Fiir den Fall, dal jene ,,Neben-
geschifte’ einen Verlust ergeben haben, bekommen wir also zwei Renta-
bilitatssatze des Kreditgeschifts, einen hoheren Satz, der nur die
Kosten des Kreditgeschafts beriicksichtigt (siehe oben) und einen
niedrigeren, der den in sich ausgeglichenen Verlustsaldo aller Abtei-
lungen wie Kosten des Kreditgeschéfts iibernimmt. Beispiel:

Gesamtkosten der Leistungsabteilungen . . . . . . . . 12 000.—
Gesamtertrag der Leistungsabteilungen . . . . . . . . 9 000.—
Verlust der Leistungsabteilungen . . . . . . . . .. 3 000.—
Kosten des Kreditgeschafts . . . . . . . . . . . .. 18 000.—
Ertrag des Kreditgeschafts . . . . . . . . . . . .. 27 000.—
Reingewinn des Kreditgeschafts . . . . . . . . . . . 9 000.—
Durchschnittskapital im Kreditgeschaft . . . . . . . . 36 000.—

Bruttorentabilitat (Eigenrente des Kreditgeschafts). . . 25

Nettorentabilitat . . . . . . . . . . . . . . .. .. 16%5%
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Die Verlustiibernahme kann man sich dadurch verstindlich machen,
daff man zur Deckung des Verlusts zunichst die Umsatzprovision
verwendet denkt, die als Ertrag des Kreditgeschifts ja zweifelhaft ist.
Hier wird klar, daB die kalkulatorische Aufrechnung der Kosten von
nicht voll bezahlten Leistungen gegen sie selbst in der Abteilungs-
kalkulation (vgl. Seite 40) nicht dazu dienen kann, etwa die Zins-
spanne herabzusetzen. Denn der ungedeckte Unterschied muBl ja doch
auf obige Weise in die Zinsspanne einkalkuliert werden. Praktisch
bedeutet das, dafl die Zinsspanne auBler den eigentlichen Kreditkosten
auch einen etwaigen Verlust der Leistungsabteilungen tragen muB, und
daB erst der Rest Gewinn ist. Wenn auch schlieflich zu demselben
Gewinnergebnis fiihrend, so ist die Trennung von Kredit- und Abtei-
lungskalkulation doch bedeutsam, weil sie einen klareren Einblick in
die Kostenverursachung und Ertragshereinbringung gibt.

Achtes Kapitel.

Kontenkalkulation.

Die amerikanischen Kalkulationen sind zumeist Kontenkalkula-
tionen. In ihnen sind die Grundlagen auch fiir deutsche Verhiltnisse
enthalten. Ich fasse das Grundsatzliche jener Kontenpriifungen (siehe
Seite 18ff.) noch einmal zusammen:

Der ,Verdienstkraft“ des Kontos werden seine Gesamt-
kosten gegeniibergestellt. Erstere besteht nur aus Zinsen, letztere
aus Zinsen und Verwaltungskosten. Die Beziehungsgrofle des Ertrags
ist nicht der Buchsaldo, sondern ein bedeutend geringerer Verdienst-
saldo, der sich folgendermaBen errechnet:

Durchschnittlicher Tagessaldo ./. durchschnittlicher Inkassoaus-
stand = Nutzungssaldo ./. Kassenreserve = verleihbarer Saldo ./. Bank-
auflenstinde = tatsichlich ausleihbarer Saldo.

Wie die Amerikaner richtig erkannten, geniigt es nicht, Zins-
ertrige und Zinskosten eines Kontos gegeniiberzustellen. Material-
und Arbeitskosten sind zu beriicksichtigen. Denn die Rentabilitiat
eines Kontos hingt nicht allein von dem Rohertrag, also von der Gut-
habengrofie ab, sondern auch von den stiickbedingten Unkosten, von
der ,,Aktivitit“. Eine Rolle spielt ebenfalls der Durchschnittsbetrag
des einzelnen Umsatzes, der wieder stark von der Art des Kunden-
kreises bedingt ist. Es ist moglich, daBl zwei Banken mit gleichem Roh-
gewinn und gleichem Wertumsatz doch einen ganz verschiedenen
Reingewinn haben, weil die Durchschnittshéhe der Umsitze die Gehalts-
und Formularkosten bestimmt. So werden von sonst gleich groBen



106 Methodologische Mdoglichkeiten der Bankkalkulation.

Kreditbanken einerseits, Genossenschaften und Volksbanken anderer-
seits letztere meist hohere Unkosten haben, nicht wegen schlechterer
Organisation, sondern wegen ihres kleingewerblichen Kundenkreises.

I. Kontokosten.

1. Material- und Arbeitskosten.

Bei der Frage, welche Unkosten gegen ein Konto zu verrechnen sind,
sind zwei Extreme zu vermeiden.

a) Man rechnet nur Buchungskosten, also Kosten der Konto-
korrentabteilung (Isaac).

b) Man rechnet jeden einzelnen Umsatzposten, je nach seiner Eigen-
art, ob Effekten-, Giro-, Kuponbuchung, mit den Stiickkosten ab,
die die Stiicknachkalkulation an Arbeits- und Materialkosten fiir die
jeweilige Einzelleistung ergeben hat.

Das erste Verfahren ist dem Konto zu giinstig, das zweite zu un-
giinstig. Der Kontoverkehr hat vielmehr einen Teil der Kosten der
Kontokorrentabteilung (Seite 45 war angenommen 509%,), ferner
gewisse Einzelleistungskosten zu tragen. Jener Anteil an den Buch-
haltungskosten wird der Summe der Buchungen gegeniibergestellt;
die Zahl der Buchungen auf einem Konto ist maBgebend fiir seinen
Anteil an den Buchungskosten. In diesen steckt auch ein Anteil an
den mittelbaren Kosten. Die Pattersonsche Unterscheidung zwischen
Kontenfiihrungs-, Kontenumsatz- und allgemeinen Unkosten fallt also
fort. Sie hat den Zweck, nach verschiedenen Aufteilungsschliisseln auf-
zuteilen, néamlich nach KXontenzahl, Stiickumsitzen und XKonten-
groBe. Die einheitliche Projektion der ungeteilten Kosten auf
die Buchungsanzahl bedeutet, dall der Stiickumsatz zur alleinigen
SchliisselgroBe gemacht wird, also auch fiir Abschlull- und mittelbare
Kosten. Dieses Verfahren ist nicht viel unrichtiger als das von Patterson
und hilt sich von Haarspalterei fern.

Die Kreditkalkulation enthilt einen Kostenteil Kreditverlust, die
Kontenkalkulation nicht; darum decken sich die Ergebnisse beider
nicht. Sie bilden nicht, wie z. B. die Gesamt-, Abteilungs- und Stiick-
kalkulation Kostendeckungskreise, bei denen die Kosten des iiber-
geordneten Kreises gleich sein miissen den Kostensummen der unter-
geordneten Kreise usw. Der Wert dieses Deckungsgrundsatzes liegt in der
Kontrolle. Da eine Kontrolle der Kontenkalkulation durch die Ergeb-
nisse der Kreditkalkulation voraussetzt, daf simtliche Konten durch-
kalkuliert werden, die Praxis aber aus Kostengriinden wahrschein-
lich nur Konten innerhalb einer gewissen Gefahrengrenze kalkulieren
wird, die Kontrollmoglichkeit also an sich nicht besteht, so ist das
Fehlen jenes Deckungsgrundsatzes kein Mangel.
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In den meisten Fallen wird die Abteilungskalkulation ergeben, dafl
die Kosten von Effekten-, Devisen- und Wechselauftragen durch den Er-
trag der entsprechenden Abteilung iiberdeckt sind. Es hat darum keinen
Sinn, die Kosten jener in sich rentablen Leistungen gegen das Konto
noch einmal zu verrechnen, vor allem, da das Konto der Mittelpunkt
von Kreditbeziehungen ist und fiir jene Leistungen nur den Buchungs-
ort bedeutet. Giroliberweisungen und Scheckziehungen dagegen sind
fir das Konto Zweckleistungen. Mit den Barposten haben sie das
Fehlen eines speziellen Entgelts und darum Unrentabilitit gemein.
Man muB davon absehen, daBl Barposten, wenigstens Einzahlungen des
Kunden, keine Leistung der Bank an den Kunden darstellen. Diese
Tatsache ist ja auch ein Punkt in den Angriffen auf die Provisionsberech-
nung von der Habenseite. Kalkulatorisch kommt es aber nicht auf den
Nutzen der Gegenpartei, sondern auf die eigenen Kosten an. Da diese
vorliegen, so sind die Kosten von Ein- und Auszahlungen in Ansatz
zu bringen. Nicht vollrentabel sind meist auch Kupon-, Depot- und
Inkassoposten. Die Kosten dieser Gratisleistungen sind zwar nicht
in der vollen, von der Stiicknachkalkulation angegebenen Hohe dem
Konto zu belasten, sondern unter Abzug etwaiger Abteilungsertrage.
Nur der ungedeckte Verlust ist bei Quasi-Gratisleistungen zu
beriicksichtigen. Vielleicht ergeben praktische Kalkulationen naherungs-
weise Kostengleichheit jener Typenleistungen. Andernfalls sind jene
Leistungen getrennt zu addieren und mit besonderen Kostensitzen fiir
jede Leistung, was viel Arbeit macht, abzurechnen.

Oben wurde die Unabhingigkeit der Kontenkalkulation von der
Kreditkalkulation aufgewiesen. Hier zeigt sich, daB auch Abteilungs-
kalkulation und Kontenkalkulation nicht etwa so zusammenhéngen,
daB die Kosten beider Kalkulationen zusammen die Gesamtkosten der
Unternehmung ergeben. Denn die Stiickkosten unrentabler Abteilungen
werden doppelt verrechnet, etwa die Kosten einer Giroiiberweisung in
der Giroabteilung und auf dem Konto. Aber wenn sich auch Abteilungs-
und Kontenkalkulation nicht zu einer Gesamtkalkulation der Unter-
nehmung ergéinzen, so besteht doch ein unlésbarer Zusammenhang
zwischen beiden, den man vollig verkennt, wenn man, wie Isaac, die
Moglichkeit der Kontenkalkulation bejaht, die der Stiickkalkulation
verneint: Der Unterbau jeder Kontenkalkulation ist jenes Kalkulations-
system, das in Kap. 5/6 in seinem Grundrifl zu umreiBen versucht wurde.

Was andere sachliche und personliche Kosten betrifft, so bewahrt
die Erkenntnis von dem fixen Charakter schr vieler Unkosten vor allzu
groBer Kleinigkeitskramerei auf dem Konto, wie etwa der, die Kosten der
Gewinnung eines neuen Kontos besonders zu verrechnen. Die Direktoren
werden doch bezahlt, ob sie werbend tatig sind oder nicht, ob sie
Bilanzen priifen, Konditionsverhandlungen fithren oder nicht. Ebenso
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sind meines Erachtens die Kosten zu vernachlissigen, die regelmiBig
auflaufen, wenn einem neuen Kunden ein Kredit eréffnet wird, wenn
alte Kredite abgeiindert, neubewilligt, verlingert werden (Kredit-
kontrollbuch). Dies im Gegensatz zu amerikanischen Gewohnheiten.
Solche Kleinigkeiten sind kalkulationsunwiirdig. Anders die Konto-
korrentspesen, wie Telegramme, Fernsprechgebiihren, Auskunftskosten.
Die Portispesen sind als Kosten zu behandeln, wenn sie dem Kunden
nicht in Rechnung gestellt werden. Andernfalls 148t man sie als ,,Mitt-
lerkosten® (im Gegensatz zu,,Eigenkosten) auBer acht, darf dann
allerdings die Portibelastungen auch nicht als Kontoertrag rechnen.

2. Zinskosten.

In greifbarer Form, als tatsichlich an die Kundschaft gezahlte
Zinsen, treten Zinskosten nur auf bei Konten mit iiberwiegendem
Habensaldo, also vor allem bei Depositen- und Scheckkonten. Um
die Rentabilitit. eines Kontos zu erforschen, sind aber neben den tat-
siichlich gezahlten bzw. vereinnahmten Zinsen Rechnungszinsen anzu-
setzen, und zwar bei Habenkonten FErtragszinsen, bei Sollkonten
Kostenzinsen. Kalkulatorisch tritt also jede Zinszahlung zweimal auf,
und zwar auf Konten mit entgegengesetztem Saldo, ein weiterer Grund
dafiir, daB die addierten Ergebnisse der Kontenkalkulationen, selbst
wenn man alle Konten durchrechnet, nicht auf das Ergebnis der Kredit-
kalkulation fithren. Ohne diese Doppelverrechnung erschiene jedes
Habenkonto unrentabel, jedes Sollkonto rentabel.

a) Die Kostenzinsen auf Habenkonten.

Sie bieten keine Schwierigkeiten; sie sind gleich den in der Zinsen-
staffel errechneten und tatsichlich gezahlten bzw. gutgeschriebenen
Zingen. Im Grundsatz ist es gleichgiiltig, ob es sich handelt um ein Depo-
sitenkonto, das stets, ein Scheckkonto, das im Regelfall, oder ein
Kontokorrentkonto, das ausnahmsweise ein Habenkonto ist. Nur muf
man bei letzterem beachten, dafi ein Habenkonto hier auch vorliegen
kann, wenn das Konto Zinsen zahlen muB. Etwa ein Konto schwanke
dauernd zwischen Soll und Haben. Im Durchschnitt ergebe sich ein
geringer Habensaldo. Da aber im Soll hohere Zinsen gezahlt werden
als im Haben, so muB jenes Konto dennoch Zinsen zahlen. Um also
den Charakter eines Kontokorrentkontos festzustellen, ist auszugehen
von den Zinszahlen, nicht von der Zinszahlung.

b) Die Zinskosten auf Sollkonten.

Es sind dies im Grunde dieselben wie auf den Habenkonten, nur
bezogen auf die Kontenart, welche das Depositenkapital verwendet.
Die Hohe des Rechnungszinses ist nicht gleichmaBig, sondern richtet
sich nach der Kreditfrist, fiir die das Geld auf dem einzelnen Konto-
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korrentkonto im Durchschnitt gegeben wird. Als MaBstab ist die
Zinsstaffelung fiir die entsprechenden Kiindigungsfristen der Depositen-
gelder zu nehmen.

II. Kontoertrag.
1. Auf Sollkonten.

Der greifbare Zinsertrag entsteht auf dem Sollkonto, ein rech-
nungsmiBiger auf dem Habenkonto. Entscheidend bei den Soll-
konten ist das Ergebnis der Zinsenstaffel. Dem eigentlichen Zinsertrag
sind zuzurechnen Einnahmen aus Kreditbereitstellungs- und Kredit-
beanspruchungsprovision, welche Provisionsarten aber mit der Festigung
der Wahrung mehr und mehr ihren Sinn verlieren. Zweifelhaft sind
die Umsatzprovisionen, weniger wenn man einfach nachher feststellt,
was sie eingebracht haben, als wenn die Kalkulation normativ angeben
soll, welche der moglichen Provisionsarten, ob Saldo- oder Umsatz-
provision, und welche Berechnungsart, ob Héchst-, Durchschnitts-
kapital- oder Nummernsaldo, fiir die Bank am rentabelsten ist. Diese
Fragen sind allgemein gar nicht zu beantworten, sondern im Einzel-
fall, nach der Lage auf dem jeweiligen Konto, zu entscheiden.

Die doppelte Berechnung von Effekten- und Umsatzprovision und
ahnlichem kommt kalkulatorisch nicht als Doppelgewinn auf dem Konto
zum Ausdruck. In der kalkulatorischen Wirkung unterscheidet sich
die Belastung der Effektenprovision auf dem Konto in nichts von einer
Abhebung des Kunden. Es besteht also eine ganzliche Unabhingigkeit
der Rentabilitit des einzelnen Umsatzpostens von der Einwirkung
auf das Konto. Wie zweifelhaft der Wert der einzelnen Kalkulations-
arten ist, zeigt sich daran, daBl es von den Buchungsgewohnheiten,
ob Sonder- oder allgemeine Kontokorrentprovision, abhingt, wo die
Provision als Ertrag erscheint, ob als Ertrag des Kreditgeschifts
oder der einzelnen Leistungsabteilung.

2. Auf Habenkonten.

Die rechnungsmifigen Ertragszinsen sind abzustufen nach der
Kiindigungsfrist des einzelnen Kontos. Zu beriicksichtigen ist, da8
nicht das gesamte Kapital, das die Habenkonten der Bank zur Ver-
fiigung stellen, ausleihbar ist. Das Einreservesystem in Amerika
gestattet es, das Liquiditatsprozent genau anzusetzen. Deutsche
Banken kénnen so vorgehen, dafl die durchschnittlichen Barbestinde
in Beziehung gesetzt werden zu dem durchschnittlichen Fremdkapital.
Dieser Bruchteil ist bei der Kalkulation der Habenkonten von dem
durchschnittlichen Kontenbestand abzusetzen und erst der Rest ist
mit einem mittleren Zinsertrag abzurechnen.
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In kurzer Form heiflen die obigen Kalkulationsgrundsatze:

Reingewinn eines Habenkontos = geschitzter Zinsertrag ./. ent-
gangener Zinsertrag auf das Liquidititsprozent ./. tatsichliche Zins-
kosten ./. anteilige Unkosten ./. Sonderkosten.

Anteilige Kosten = Zahl der Gratisleistungen I auf dem Konto mal
ungedeckte Stiickkosten I - Zahl der Gratisleistungen II mal unge-
deckte Stiickkosten II usw.

Reingewinn eines Sollkontos = tatsichlicher Zinsertrag - Pro-
visionsertrag ./. geschitzte Zinskosten ./. anteilige Unkosten ./. Sonder-
kosten.

III. Die Kosten der Kontenkalkulation.

Kontenkalkulationen konnen unméglich auf alle Konten ausge-
dehnt werden, wenn das Mittel nicht den Zweck auffressen soll. Es
ist nicht wahr, was die KE behauptet, daBl ,,ein Konto ohne viele
zusitzliche Kosten genau analysiert werden kann, wenn einmal ein
wirksames System eingerichtet worden ist“. Das trifft allenfalls noch
amerikanische Konten zu, auf denen der Umsatz sich meist in der Form
von Scheckziehungen vollzieht, aber nicht fiir deutsche Konten, bei
denen es eine Vielheit von Leistungen und Verfiigungen gibt, deren
verschieden hohe Kosten zu beriicksichtigen sind. Seite 109 wird diese
Behauptung selbst eingeschrinkt, indem gesagt wird, vornehmlich eigne
sich das Kalkulationssystem fiir die Analyse von ,,country bank balances
in reserve city banks‘, obwohl es ,,auf jedem Konto verwandt werden
kann“. Technisch liegt diese Moglichkeit sicher vor, aber nicht
wirtschaftlich, kostenmaBig. Hier urteilen die kleinen amerikanischen
Bankiers richtiger, wenn sie meinen, ,,da dies Kontenkalkulations-
system oft zu arbeitsreich ist, um den Aufwand zu rechtfertigen‘.
Aullerdem wird spéiter gerade die Inangriffnahme von Kontenanalysen
als eine der Ursachen fiir die Steigerung der Unkosten auch in ameri-
kanischen Banken bezeichnet.

Fiir deutsche Verhaltnisse wird eine solche Sachkenntnis gefordert
werden miissen, daB die Kalkulationsarbeit nicht von den Buchhaltern
mit durchgezogen werden kann, sondern daf3 wahrscheinlich ein neuer
Bankbeamtentyp, der des Kontenkalkulators, in die Erscheinung
treten wird. Auch wenn die Kosten der Kontenkalkulation auf diese
Weise stark fix gemacht worden sind, wird doch noch eine Beschrin-
kung in den zu kalkulierenden Konten eintreten miissen, #hnlich wie
es eine amerikanische Bank KE Seite 110 macht: ,,Die Neigung zu
Gewinn und Verlust auf einem Konto kann schnell und ziemlich genau
aus der Zinsstaffel entschieden werden. Ist die Gewinngrenze schmal
oder liegt ein offensichtlicher Verlust vor, so ist das Konto unter die
Lupe der Kontenanalyse zu bringen. Die Ergebnisse sind, falls sie
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Verlust aufdecken, zur Kenntnis des Einlegers zu bringen mit der
Bitte, das Guthaben zu vermehren.” Also weder Kalkulation aller
Konten, noch willkiirliche Stichproben, sondern sinnvolle Auswahl.

D. Der Erkenntniswert der Bankkalkulation.

Neuntes Kapitel

Bankbetriebskalkulation und Betriebskenntnis.

I. Die Abteilungskalkulation.

Sie berechnet die Kosten jeder Abteilung. Zur Ertragskalkulation
ausgestaltet, ergibt sie, welche Abteilungen rentabel sind, welche nicht
und in welchem Mafle. Die verlustbringenden Geschifte sind kranke
Stellen im Wirtschaftsorganismus. Die Kalkulation soll diese kranken
Stellen bloBlegen und damit die ersteVoraussetzung zur Heilung schaffen.
Denn nicht nur der Betrieb im ganzen, sondern jeder Teilbetrieb
hat den Nachweis seiner Rentabilitit zu erbringen. Unrentable Teile
sind, wenn ihre Herausnahme aus dem Gesamtorganismus moglich ist
und die Kosten des unrentablen Teilbetriebs in der Hauptsache ihm
unmittelbar aufzurechnen sind, wenn sie also durch die Stillegung ver-
schwinden, aufzugeben. Diese geschaftspolitischen Folgerungen sind
allerdings im Bankbetrieb nicht so eindeutig und selbstverstindlich wie
im Industriebetrieb. Dieser sucht unrentable Teile zu entlasten, rentable
zu ,forcieren“. Stellt sich dagegen fiir die Bank heraus, dal etwa die
Zahlungsvermittlung ein ZuschuBgeschaft ist, so ist die nichstliegende
Folgerung, namlich diesen Geschaftszweig aufzugeben, unmoglich.
Denn die Bank muf} ihren Kunden an Geschiftsmoglichkeiten min-
destens das bieten, was die Konkurrenz bietet. AufBlerdem muB
man an der isolierten geldlichen Rentabilitit freihandig eine Korrektur
vornehmen. Das an sich unrentable Depotgeschaft z. B. zieht Kunden
an, die sonst den Weg zur Bank vielleicht nicht gefunden hétten.

Die Kalkulation kann aber die Bank auf ein anderes und besseres
Mittel zur Hebung der Rentabilitit stoBen, auf die Verwirtschaft-
lichung des Innenbetriebs. Die Abteilungskalkulation kann durch den
Zwang, die mittelbaren Kosten auf die Leistungsabteilungen aufzu-
teilen, zu einer klareren Erkenntnis des Einflusses fithren, den iiber-
triebene Luxuriositéit auf das Gewinnergebnis hat. Die Abschreibungen
auf kostbare Inneneinrichtung, Aufziige usw. sind als Kosten einzu-
setzen. Eine weniger luxuritse Bank kann also bei freier Konkurrenz
ihre Leistungen billiger anbieten oder bei Kartellséitzen einen hoheren
Gewinn machen.
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II. Stiickkalkulation.

Mit Giiltigkeit fiir alle drei Methoden der Stiickkalkulation 148t sich
sagen, dafl ihre Ergebnisse zu einer richtigeren Festsetzung der heute
viel benutzten Mindestumsatzsummen verwandt werden kénnen. Die
Forderung von Mindestumsatzsummen hat Sinn nur im System der
Proportionalpreise, d. h. der Preise, die von der Umsatzhéhe und nicht
von dem Stiickumsatz abhingen (Provisionen statt Stiickgebiihren)
und in denen Kostendeckung und Gewinn vereinigt sind. Das Ziel der
Mindestumsatzsummen ist, unrentable Kleingeschifte auszumerzen;
der Rohertrag aus einer Bankleistung soll nicht geringer sein als die
Selbstkosten. Ob der festgesetzte Mindestumsatz jenen Zweck erfiillt,
ist ginzlich dem Zufall iiberlassen, wenn man ihn, wie heute, ins Blinde
hinein, ohne genaue Kalkulation, festsetzt. Kennt man die Stiickkosten:
aus den Stiickkalkulationen, so kann man die Umsatzgrenze, bei der
ein einzelnes Geschéft Verlust zu bringen beginnt, so bestimmen, dafl
hier die Stiickkosten gleich dem Grenzumsatz multipliziert mit dem
durch 100 geteilten Provisionssatz sind. Liegen die Stiickkosten und
die Provisionssitze fest, so kann man den Mindestumsatz berechnen
nach der Formel:

100 - Kosten pro Stiickleistung
Provisionssatz.

Hier ist der Mindestumsatz gerade zur Kostendeckung ausreichend.
Ein etwa gewiinschter Gewinn fiihrt zu einer Erhéhung des Mindest-
umsatzes. Man kénnte gegen eine genaue Berechnung der Mindest-
umsatzsummen die Degressionserscheinungen im Bankbetrieb ins Feld
filhren und etwa sagen, wenn auch bei einer durchschnittlichen
Verrechnung der Kosten auf die Zahl der Stiickleistungen eine einzelne
Leistung bei dem jeweiligen Provisionssatz und dem jeweiligen Mindest-
umsatz unrentabel erscheine, so sei das tatsichlich nicht der Fall,
da die einzelne Mehrleistung keine besonderen Kosten mache und von
der bestehenden Organisation mit durchgezogen wiirde. Aber
man darf ja die ganzen Kostenerscheinungen nicht aus der Frosch-
perspektive der einzelnen Stiickleistung betrachten, sondern mufl
seinen Gesichtskreis viel weiter spannen: Es kommt nicht haarscharf
und pfennigweise auf die Rentabilitdt des einzelnen konkreten Geschafts
an, sondern es kommt darauf an, daB nicht durch zu geringe Mindest-
umsatzsummen Zwergauftrige in groBer Zahl angelockt werden, die
dann in ihrer Gesamtheit den Betriebsapparat sehr wohl ungesund
aufblahen kénnen. Die Kalkulation der Mindestumsatzsummen hat
also unter dem Gesichtspunkt zu erfolgen, die Kleinstauftrige als
Ganzes abzudrosseln und den Betrieb auf diese Weise dem Schnitt-
punkte von Mindestkosten und Héchstertrag néherzubringen.
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1. Die Stiicknachkalkulation.

Erscheinen deren Ergebnisse, verglichen mit den Ziffern der MaB-
kalkulation ungewéhnlich, so kann sie, falls mittels der Stiickvorkalku-
lation die Einfliisse des Beschaftigungsgrades ausgeschaltet sind, auf
MiBstinde im inneren Betrieb aufmerksam machen. Doch ist dieser
Kontrollzweck nur dann méglich, wenn die Kalkulation in kurzen
Fristen, etwa monatlich, wiederholt wird. Denn sonst konnen sich die
Monatsergebnisse in sich ausgleichen.

Die Stiicknachkalkulation zeigt an, ob die Betriebe richtig, iiber-
oder unterbesetzt gewesen sind, nachdem man nachtraglich die tat-
sichliche Entwicklung des Beschiftigungsgrades kennt und Anhalts-
punkte fiir die Besetzung die diesem angepallt gewesen wire, in der
Stiickkostenschiétzung hat.

Die Stiicknachkalkulation 148t sich durch Verteilung auch der Roh-
gewinne auf die Zahl der Leistungseinheiten zu einer Ertragskalkulation
pro Stiickeinheit ausgestalten. In dieser Form fiihrt sie nachtraglich
zu der Erkenntnis, welche Leistungen, an den Kosten gemessen, in der
vergangenen Betriebsperiode gewinnbringend, welche zu billig gewesen
sind. Fine praktische Auswertung ist wieder nicht mdglich, da die
Vergangenheit nicht maBgebend ist fiir die Entwicklung des Zukunft-
ertrages und der Zukunftskosten. AuBerdem wiirde das Gewinnstreben
der Bank wohl einer Heraufsetzung unter-, aber nicht der Herabsetzung
iiberbezahlter Leistungen zustimmen.

Eine Aufteilung der Gesamtkosten kann zu Sondererkenntnissen
fiihren. Z. B. ein Vergleich des Formularaufwandes (Ist-Verbrauch)
mit der Zahl der Leistungen (Soll-Verbrauch) lift erkennen, ob spar-
sam oder verschwenderisch mit dem Material umgegangen worden ist.

2, Die MaBkalkulation.

Den Preiszweck lassen wir hier auBer acht und betrachten nur den
Kontrollzweck.

a) Kontrolle der sachlichen Organisation.

Auch wenn der Preis eine im Markt feststehende Grofle ist, so ist
die Kostenberechnung doch von Nutzen. Die Durchschnittszahlen
der MaBkalkulation kénnen der Bank einen Blick dafiir geben, wo ihr
Betrieb gut und wo er schlecht ist. Diese Erkenntnis mit der Folge
niitzlicher Betriebsanordnungen setzt eine Vergleichsmoglichkeit mit den
Kalkulationsergebnissen anderer Banken voraus (Hindernis in der
Uberspannung des Konkurrenzgedankens im deutschen Bankgewerbe
an der falschen Stelle). Denn ein schlechtes Verhaltnis zwischen Kosten
und Ertrag in einem Geschéftszweige hat nicht notwendig seinen Grund
in schlechter Organisation.

Hasenaok, Bankkalkulationen. 8
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Was die MaBkalkulation dagegen auch ohne Vergleichung mit
anderen Banken leisten kann, ist eine kalkulatorische Vergleichung
zweier Organisationsmoglichkeiten, einer alten, tatsichlichen und einer
neuen, ausgedachten. Hier ist notwendig, dafl die Organisationsidee
zum wenigsten auf einem Versuchsfeld in die Praxis iibersetzt ist.
Wenn man sich nur abstrakt, im Geist, den Ablauf des neuen Organi-
sationsweges vorstellt, kann Wesentliches iibersehen werden. In diesem
Falle ist die MaBkalkulation der einzufiihrenden Neuerung ohne greif-
bare Unterlage und héngt in der Luft. Trotz dieser Einschrankung be-
kommt die Kalkulation ihren eigentlichen Wert erst dann, wenn sie zu
der Einsicht fiihrt, dafl die Kosten gedriickt werden kénnen, wenn
der Durchrechnung des Betriebs auf seine Kosten hin seine Verwirt-
schaftlichung auf dem FuBle folgt. Die MaBkalkulation hat nicht
etwa den Zweck, durch Bewegungsstudien den einzelnen Arbeits-
vorgang moglichst wirtschaftlich zu gestalten. Bewegungsstudien im
Bankbetrieb sind Unsinn ; es kommt hier darauf an, die Arbeitsginge
sachlich richtig zu schalten, wihrend die Art, wie die Arbeit persén-
lich erledigt wird, als Kostenelement zuriicktritt. Aber was der Bank-
betrieb braucht, sind nicht Bewegungs-, sondern sachliche Organi-
sationsstudien, und hier ist die MaBkalkulation von Nutzen. Die
Aufzeichnung der Orderdurchfilhrungswege und die genauen Zeit-
messungen filhren ohne weiteres dazu, die Zweckm#Bigkeit der ein-
zelnen Verrichtung an sich, wie vor allem ihre Verbindung und
Einschaltung mit anderen Manipulationen zu priifen. Den wirtschaft-
lichsten Weg fiir die Durchfithrung der Arbeit findet der Bankbeamte
bei gegebener Organisation schon selbst, vor allem, wenn er nur
mit mechanischen Sonderverrichtungen betraut ist.

b) Personalkontrolle.

Die MaBkalkulation ergibt die Hochstleistung des Betriebes bei
einem gegebenen Beamtenapparat. Man findet die Hochstzahl von
Leistungen, die ein Beamter unter den giinstigsten Umstinden pro
Tag erledigen kann. Macht er Uberstunden, ohne jene Héchstzahl an
Leistungen zu erreichen, so kénnen die Ursachen liegen in Fehlern der
Kalkulation, in organisatorischen Stérungen oder in einem Versagen
des Beamten. Fiir manche Beamte ist die MaBkalkulation als Arbeits-
kontrolle nicht brauchbar. Dazu sind z. B. die Arbeiten eines Korre-
spondenten zu mannigfaltic und zu wenig der Menge nach meSbar.
Viele Grofibankbeamte dagegen haben eine so einseitige, gleichartige
Beschaftigung, daB hier die Arbeitsleistung tatsichlich der Menge nach
kontrolliert werden kann. Auch bei dieser Beamtenschicht ist zu bertick-
sichtigen, daB ununterbrochenes Arbeiten, wie es bei einer Arbeits-
kontrolle durch die Maflkalkulation vorausgesetzt wird, unméglich ist,
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ferner dafl das Arbeitstempo gerade im Bankbetrieb nicht durch das
subjektive Arbeitsvermogen des Beamten, sondern durch die objektiv
gegebene Arbeitsmenge bestimmt wird. Immerhin bietet die MaB-
kalkulation einen besseren Anhaltspunkt, um ,,Umfang und Wirk-
samkeit der geleisteten Arbeit zu erfassen®, als der ,,quantitative
Leistungskoeffizient'* Hertleins (S. 63). Er versteht darunter: ,,Ge-
samtumsatz | Gehaltsumme*, wihrend er: ,,Gewinn / Gehaltsumme*
»qualitativen Leistungskoeffizient‘ nennt. Wegen der GréBendegression,
die bei GroBauftrigen die Arbeitsleistung mengemiBig zu hoch, bei
Kleinauftrigen zu gering erscheinen lifit, wiirde ich ,,Gesamtumsatz/
Gehaltsumme** als qualitativen, ,,Zahl der Stiickumsiitze | Gehaltsumme*
als quantitativen LeistungsmaBstab kennzeichnen. ,,Gewinn /Gehalt-
summe** ist ein Ausdruck fiir die Betriebs-, nicht fiir die Beamten-
leistung.

Was das Verhiltnis zwischen Zweck und Verfahren betrifft, so ist
es fiir die MaBkalkulation nicht gleichgiiltig, ob sie den Preis- oder den
Kontrollzweck befolgt. Bei dem Preiszweck kann man die Kosten
der Giroeingéinge z. B. einfach denen der Giroausginge hinzurechnen
und die Gesamtkosten durch eine Giroiiberweisungsgebiihr herein-
bringen. Denn man kann keine Gebiihr auf den Giroeingang legen.
Bei dem Zweck der Betriebskontrolle hingegen ist getrennte Kalku-
lation notwendig.

3. Die Stiickkostenschiitzung.

Sie gibt einen Einblick in die Kostendynamik der einzelnen Abtei-
lungen. Dies ist eine wertvolle Ergéinzung der Bilanz, welche die dyna-
mischen Vorgéinge des Marktes rechnerisch wiederspiegelt. Sie bringt
Klarheit iber die Struktur und Dynamik des inneren Betriebes.
Wegen ihrer dynamischen, auf die Beschaftigungsgrade Riicksicht
nehmenden Natur schafft die Kostenschitzung MaBstibe, mit denen
man die Kostenverhiltnisse der Zukunft schiitzungsweise messen kann,
sobald der ungefahre Beschiftigungsgrad feststeht.

Die Stiickkostenschitzung gibt an, welche Beamtenbesetzung bei
dem gegebenen Beschiftigungsgrad am rentabelsten ist. Sie fiihrt zu der
Erkenntnis, da8 es keinen giinstigsten Beschaftigungsgrad schlechthin
gibt, sondern nur optimale Beschéftigungsgrade bei gegebener Beamten-
zahl. Fir jede Beamtenbesetzung gibt es eine Normalbeschiftigung,
namlich die, welche die jeweilige Beamtenzahl voll in Anspruch nimmt.
Als Normalstbeschéftigung kénnte man vielleicht eine Beschaftigung
kennzeichnen, die die Beamten voll beschaftigt und das Gebdude voll
ausnutzt. Hat man die Kostenstruktur des Betriebes erkannt, so kann
man streben, durch Anwendung des ,,proportionalen Satzes dem
Kostenoptimum naherzukommen.

8*
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Wertvolle Hinweise fiir den Betrieb bietet ein Vergleich zwischen
den Ergebnissen, die die Stiicknachkalkulation, die MaBkalkulation und
die Kostenschitzung liefern. Erstere ergibt die effektiven, letztere
die taxierten Kosten; die MafBkalkulation liefert die optimalen
Kosten. Angenommen, es wiren fir eine Leistung vorkalkuliert
10 Kosteneinheiten, d. h. optimale Gehalts- sowie unmittelbare Sach-
kosten (MaBkalkulation). Taxiert wurden im Vorhinein fiir die nach-
traglich eingetretene Beschiftigung insgesamt 18 Kosteneinheiten.
Bei der Nachkalkulation ergaben sich effektiv 24 Kosteneinheiten. Um
die Ergebnisse vergleichbar zu machen, sind entweder den optimalen
Kosten die mittelbaren Kosten pro Stiick zuzuzdhlen (1200 mittel-
bare Kosteneinheiten, zu verteilen auf 300 Leistungen, also 4 pro
Stiick) oder von den taxierten Stiickkosten sind die mittelbaren Tax-
kosten (3 Kosteneinheiten), bzw. von den effektiven Stiickkosten die
mittelbaren Effektivkosten abzuziehen. Um die MaBkalkulation nicht
zu einer gemischten Vor- und Nachkalkulation zu machen, ziehen wir
das letztere vor:

Unmittelbare Effektivkosten 24 ./.4 = 20 Kosteneinheiten

Unmittelbare Taxkosten 18 ./. 3 = 15 Kosteneinheiten.

Die Ursachen des Unterschieds zwischen den mittelbaren Effektiv-
und Taxkosten liegen nicht unbedingt in der Unterschitzung der
mittelbaren Kosten bei der Taxierung oder in der anormalen Hohe der
mittelbaren Effektivkosten, sondern sie kénnen begriindet sein in der
‘Wahl eines nicht ganz korrekten Aufteilungsschliissels. Ist das Quan-
tum der SchlisselgréBe hoch fiir die Abteilung, so auch, vielleicht
unberechtigt, ihr Anteil an den Unkosten.

Was 1aBt sich aus jenen drei Proportionen entnehmen ?

opt. [ tax. = 10/15 opt. [ eff. = 10/20 tax. [ eff. = 15/20.

Die Unterschiede miissen liegen in zwei Faktoren, in Fehlschatzungen
bei der Tax- oder MaBkalkulation, oder in Degressions- und Progressions-
erscheinungen. Schaltet man die erste Moglichkeit aus, so lassen sich
aus jenen Verhaltniszahlen gewisse Folgerungen ziehen.

1. Opt. / tax. Der gegenwartige Beschaftigungsgrad steht um 509,
hinter dem optimalen zuriick, und zwar auch dann, wenn man den
Beschiftigungsgrad vorausgesehen und sich genau auf ihn eingestellt
hiatte. Jener Beschiftigungsgrad erfordert immer und notwendig
eine solche Beamtenbesetzung, daB8 zwischen zwei Leistungen eine
Pause von der Liange einer Arbeitshandlung eintritt.

2. Tax. [ eff. Wahrscheinlich aus Unkenntnis der Entwicklung hat
man eine Beamtenbesetzung vorgenommen, die 339, héher ist als die
an sich notwendige, wie sie von der wirklichen Beschaftigungsgestaltung
gefordert wird. Dieses Verhiltnis ist vielleicht aber auch aus nicht-
voraussehbaren, auBerordentlichen Aufwendungen zu erkliren.
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3. Opt. [ eff. Wenn man die Méglichkeit der Kostensteigerurig durch
anormalen Sachaufwand auBer acht 1a8t, so sind die Beamten nur zu
509, beschaftigt gewesen; ein Durchschnittsbeamter hat also auf jede
Arbeitshandlung eine gleich lange Pause eintreten lassen konnen. 509,
dieser Unterbeschaftigung sind unvermeidbar, organisch bedingt (10/15),
der Rest ist durch falsche Disposition der Leitung in der Beamten-
besetzung verursacht (15/20).

III. Die Kreditkalkulation.

Sie ergibt ziemlich gute Hilfsmittel, um den Nettoertrag ver-
schiedener, nach ihrer Herkunft getrennter Passivkapitalien unter
Ansetzung eines anteiligen Verwaltungskostensatzes zu berechnen. Man
findet so den Hochstzins, den man auf Kapitalien mit verschiedener
Kiindigungsfrist gewihren kann. Nach Durchfiihrung einer Kredit-
kalkulation wire eine so ungenaue Feststellung wie z. B. die von Obst
Seite 3: ,,Die zwischen Aneignung und Verwertung bestehende Zins-
differenz bildet den Gewinn der Banken*‘, unmoglich. Man scheint also
die Selbstkostentatsachen, trotz der Klagen in allen Geschiftsberichten,
fiir zu gering zu halten, um sie als Erfolgsfaktor anzufijhren. Im Handel
wiirde es niemand einfallen, den glatten Unterschied zwischen Ein-
und Verkaufspreis als den Gewinn oder das Verdienst des Kauf-
manns hinzustellen.

IV. Die Kontenkalkulation.

Sie errechnet die Rentabilitéit einzelner Konten. Die MafBnahmen
gegen unrentable Konten diirfen nicht schematisch sein, wenn man
nicht auch rentable Konten verlieren will. Die Unrentabilitdt von
Scheckkonten hat meist ihren Grund in einem zu hohen Umsatz, getitigt
in zu kleinen Einzelbetrigen, also in zu hohen stiickbedingten Kosten
bei im Verhiltnis zu den Stiickumsétzen niedrigem umsatzproportionalen
Ertrag. Jedes Konto ist einzeln zu priifen. Massenfolgerungen aus dem
Studium einer begrenzten Kontenzahl lassen sich nicht ziehen. Hat sich
ein Konto als unrentabel herausgestellt, so ist die SchluBfolgerung nur
fiir dieses Konto giiltig, und zwar besteht sie durchaus nicht unbedingt
in einer Auflosung des Kontos. Dazu miissen vielmehr zwei Voraus-
setzungen gegeben sein:

1. Das Ergebnis ist keine zeitliche Ausnahme.

2. Das Konto bringt nicht anderweitigen Gewinn, etwa in Finan-
zierungsgeschéften oder durch Beziehungen zu anderen Bankkunden.
Man kann nicht schlieBen, da8 gleichartige, etwa gleich grofle Konten
abzuschlieBen sind. Denn die Kontenrentabilitdt héngt nicht von der
GroBe des Saldos allein ab, sondern bei Scheckkonten auch von seiner
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Aktivitit, also seinem Stiickumsatz, und bei Kontokorrentkonten von
dem Wertumsatz, also von der Umsatzprovision.

Die Kontenkalkulation wird zu einer Einsicht in die falschen Preis-
verfahren auf den Scheck- und zinslosen Girokonten fithren, auf denen
der Ertrag feststeht, wihrend die Bestimmung, welche Kosten das
Konto durch ertragslosen Umsatz macht, ganz im Belieben des Kunden
steht. Auch die Valutierungsgewinne, mit denen sich die Banken
kostenfreies Kapital beschaffen, bediirfen wegen ihrer mangelnden
MaBstiablichkeit und weil sie keine festen Preise sind, sondern den
schwachen Kunden berechnet werden, wihrend der starke wohlweis-
lich davon verschont bleibt, der Berichtigung.

Zehntes Kapitel

Bankbetriebskalkulation und Gebiihrenpolitik.

I. Das Unkostenproblem im Bankbetrieb.
1. Die Unkostenhghe.

Wenn man die heutige Preispolitik der Banken beurteilen will, darf
man das Augenmerk nicht einseitig auf die Tatsache richten, dafl die
Unkosten der Bankbetriebe heute viel hoher sind als im Frieden, wih-
rend Beschiftigung und Gewinn eher die umgekehrte Richtung haben.
Die Griinde fiir diese Erscheinung liegen in der falschen Konjunktur-
beurteilung wihrend der Inflationszeit und der daraus abzuleitenden
unwirtschaftlichen Aufblihung der Bankbetriebe. Das Vergangene
hatte uns wirtschaftlicherweise nicht zu kiimmern, wenn es nicht hand-
greiflich in die Gegenwart hineinragte: Der Fehler der Vergangen-
heit zwingt die Banken, in der Gegenwart tatséchliche Geldausgaben
zu machen (im Gegensatz zu der vom Geldausgeben unabhéngigen
Kostenentstehung), die im Verhaltnis zu der Betriebstitigkeit und
Verdienstmoglichkeit anormal hoch sind. Keine Kostenanschauung,
und sei sie noch so geliutert und noch so stark auf Gegenwarts-
und Zukunftsmomente statt auf Tatsachen der Vergangenheit be-
griindet, hilft iiber diese Wirklichkeit hinweg. Auch die Verbuchung
der Inflationserweiterungen iiber Unkostenkonto, wie sie bei altfun-
dierten Bankinstituten wohl die Regel war und wie sie bilanzmifig
die spateren Jahre zu entlasten geeignet ist, hilft in dieser Lage nicht.
Die Unkosten im Bankbetrieb sind heute tatsichlich 200, 250,
3009, hoher als im Frieden, und auf diese Tatsache stiitzen sich die
Banken, wenn sie die Berechtigung der hohen Spannung zwischen
genommenem und gegebenem Zins beweisen wollen. Der Beweis hat
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nur dann Hand und FuB, wenn es betriebswirtschaftlich richtig ist,
Kosten, die durch die Leistung 4 an den einen Kunden entstehen,
durch eine Verteuerung der Leistung B an einen anderen Kunden
hereinzubringen. Dem ist nicht so. Es ist wirtschaftlich nicht gut,
wenn eine Unternehmung, welche die verschiedensten Geschaftsarten
pflegt, die Gewinne und Verluste aus diesen Leistungen, ohne den
Versuch einer Sondererfassung, in einen Topf wirft und zufrieden
ist, wenn der Gesamtgewinn hoher ist als der Gesamtverlust. Dem
Arzt kommt es letzten Endes auch nur auf einen gesunden Gesamt-
organismus an, und doch besieht er sich die einzelnen Teile des
Korpers und jhre Sonderfunktionen. So hat auch der Betriebswirt
zu versuchen, das Kostenfeld leistungsweise zu teilen und den Ertrag
gesondert zuzurechnen (Teilbetrachtung), mit dem Zweck, die Einzel-
posten der Gewinn- und Verlustrechnung (Gesamtbetrachtung) in
sich verniiftig und den Gesamtsaldo fiir die Unternehmung giinstiger
zu machen. Allerdings mull die Grenzziehung zwischen den Kosten
und zwischen den Ertrigen moéglich sein. Bei fliichtiger Betrachtung
und nach der bisher ziemlich einhelligen Ansicht der Betriebswirt-
schaftler!) gehoren die Banken anscheinend zu den Unternehmungen,
in denen vor allem die Kostenzurechnung nicht moglich ist. Die
Uberlegungen der Kapitel 5—8 haben ergeben, daB trotz der innen-
betrieblichen und geschéftspolitischen Verschachtelung der Geschafts-
zweige Sonderkalkulationen im Bankbetrieb aller Wahrscheinlich-
keit nach (es steht noch die praktische Nachpriifung der Ergebnisse
der rein theoretischen Untersuchung aus) moglich sind. Solange die
Praxis keinen schliissigen Gegenbeweis liefert, wird die Zinspolitik der
Banken nicht durch den einfachen Hinweis auf die Héhe der Unkosten
gerechtfertigt. Ebenso wichtig wie die Gesamthohe der Unkosten ist
vielmehr die Frage, in welchem Grad die Unkosten durch die
einzelnen Geschéaftszweige und Leistungen verursacht wer-
den. Bei der Untersuchung, ob die Preispolitik der Banken auf die
Kostenverursachung Riicksicht nimmt, miissen wir notgedrungen von
der rein formalen Betrachtungsweise des Unkostenproblems (s. S. 6)
abweichen und uns kurz mit der relativen Unkostenhohe beschéaftigen;
dies allerdings nur qualitativ und schiétzungsweise.

2. Die Unkostenverursachung.

Betrachtet man die Verursachung der Unkosten von der preis-
politischen Seite aus, so kann man die Unkosten der eigenen Speku-

1) Eine Ausnahme machte Prion, der im Sommersemester 1923 die Frage
der Bankbetriebskalkulation in seinem Seminar untersuchte. Die Frage, ob
Kostenrechnungen im Bankbetrieb méglich seien, blieb damals offen.
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lation® und des Emissionsgeschifts ganz vernachldssigen; denn der
Grundsatz der Banken, dal} die Ertrige des reguliren Bankgeschéfts
simtliche Unkosten, also auch die des irreguliren Geschifts, und die
Dividende decken sollen, ist kalkulationstechnisch nicht haltbar.
Emissions- und Eigenhandelsgeschaft haben fiir ihre eigenen Unkosten
geradezustehen und diirfen nicht die Preise der eigentlichen Kunden-
leistungen in die Héhe treiben.

Unter den Bankleistungen, die im Interesse der Kunden ge-
macht werden, lassen sich vier Wirkungskreise unterscheiden:

1. Kreditvermittlung,

2. Zahlungsvermittlung,

3. Kommissionsgeschift,

4. Vermogensverwaltung.

Das Kreditgeschaft macht wenig besondere und fast gar keine
allgemeine Unkosten. Seine besonderen Unkosten sind: die Ge-
hilter der Direktoren, soweit sie werbend téitig sind, ProzeBkosten,
Kosten des Sekretariats, Reklamekosten und ein Teil der Kosten des
Eigenkapitals, namlich, soweit das Eigenkapital als Garantiekapital
dient (vgl. S.61). Diese Unkosten kann man dem Kreditgeschift
direkt zurechnen; sie sind darum durch die Zinsspanne hereinzubringen.
Demgegeniiber ist wesentlich, dal die Unkosten der Buchhaltungs-,
Korrespondenz-, Rechnereiabteilung, die ganzen Raumkosten, wie
Gebaudeabschreibung, Licht- und Heizungskosten, in fast derselben
Hohe aufliefen, auch wenn das Kreditgeschift ganz fortfiel. Ein Bei-
spiel mache das klar. Ist einem Kunden ein Kredit in bestimmter
Hohe eroffnet worden und benutzt der Kunde diesen Kredit, so sind
auller den Verhandlungskosten einige Buchungen die einzigen Un-
kosten, die jenes Kreditgeschiaft macht. Obendrein sind es Kosten der
Betriebsbereitschaft, also Kosten, die auch ohne jenes besondere
Geschift auflaufen. Ahnlich gering sind die Kosten eines Haben-
kontos, solange es ein reines Kapitalleihkonto bleibt. Die groflen
Unkosten der Korrespondenz-, Buchhaltungs-, Salden- und Giroabtei-
lung werden dadurch verursacht, daBl die Bank den Zahlungsdienst
des Kunden erledigt. Die Kosten der Giroabteilung fallen ganz, der
Buchhaltung, Korrespondenzabteilung und der Journalrevision fallen
zu einem grofen Teil der Zahlungsvermittlung zur Last.

Als Ergebnis ist festzuhalten, daB der Unkostenapparat in fast voller
Hohe nétig wire, wenn das Kreditgeschift fortfiele, dafl dagegen ein
Bruchteil der heutigen Organisation geniigen wiirde, um das Kredit-
geschift ohne das Zahlungsgeschift durchzufithren. Der Wechsel-
kredit ist hier nicht als im Kreditgeschdft enthalten zu denken; die
Wechselabteilung ist vielmehr ein besonderer Deckungskreis mit be-
sonderen Unkosten und besonderen Ertragen.
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Die Kostenfeldteilung des Kommissionsgeschafts ist dadurch
gegeben, daBl in groferen Banken die Effekten-, Devisen-, Kupon- und
Uberweisungsgeschifte in besonderen Abteilungen erledigt werden.
Zu den besonderen Kosten dieser Leistungsabteilungen kommt ein An-
teil an den Unkosten der Hilfsabteilungen hinzu (Buchhaltungs-, Korre-
spondenz-, Revisions-, Rechnerei-, Borsenabteilung u. a.).

Die Unkosten, die die Aufbewahrung und Verwaltung des
Kundenvermogens macht, sind die Unkosten der Tresor- und der
Depotabteilung. Von den Unkosten der Hilfsabteilungen haben sie
einen nur geringen Anteil zu tragen, da sie jene kaum in Anspruch
nehmen.

3. Die Unkostenhereinbringung.

Was nun die Unkostenhereinbringung anbetrifft, so sind die
Wechsel-, Devisen- und Effektengeschéfte in normalen Zeiten in sich
selbst rentabel und scheiden fiir die weitere Betrachtung aus. Aber
selbst, wenn sich etwa das Borsengeschift bei der heutigen Flaute
als unrentabel herausstellen wiirde, so kénnte man nicht den Verlust
der Effekten- und Devisenabteilung durch eine VergréBerung der Zins-
spanne hereinzubringen versuchen. Denn teueres Geld vermindert
das Borsengeschaft nur noch mehr, wihrend doch die Unrentabilitét
der Effekten- und Devisenabteilung nur durch héheren Umsatz be-
hoben werden kann.

Fiir unseren Zweck ist die Tatsache wesentlich, daBl das Uber-
weisungsgeschiaft, die Dienste der Vermégensverwaltung, die Kupon-
einlosung und vielleicht auch die Inkassodienste dauernd unrentabel
sind und daf man versucht, den Verlust der Gratisleistungen durch
eine an sich unberechtigte Steigerung der Ertrige des Kreditgeschafts
wettzumachen. Mit den Wirkungen dieser Preispolitik miissen wir uns
etwas naher befassen.

Es bestehen zwei Moglichkeiten, die Unkosten im Bankbetrieb
hereinzubringen :

1. Jeder Geschiftszweig bringt durch Sondergebiihren seine Un-
kosten herein. Man verlangt also von jedem Geschiftszweig mindestens
eine Deckung, moglichst aber eine Uberdeckung seiner Unkosten
durch seine Ertrige.

2. Man benutzt besonders geeignet erscheinende Geschiftszweige
zur allgemeinen Unkostendeckung, verzichtet also auf eine exakte
besondere Unkostenverrechnung und liefert gewisse Leistungen
umsonst.

Der Bankbetrieb gebraucht seit dem Erstarken der GroSbanken
und dem Anwachsen der Depositen das zweite Verfahren, und zwar
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dient die ZinsfuBlspanne als Ausgleich fiir die Verluste der Giro-, Depot-
und Kuponabteilung?).

Nimmt man zu den Unkosten der unrentablen Leistungsabteilun-
gen den Unkostenapparat hinzu, der in Gestalt der Hilfsabteilungen
durch die interne Verarbeitung der Gratisleistungen nétig wird, so
mogen schitzungsweise die durch Sonderertrige nicht gedeckten Un-
kosten etwa 30-—409%, der Gesamtunkosten betragen. Die Herein-
bringung dieses Verlusts durch die ZinsfuBspanne geschah etwa nicht
g0, daBl man genau die ungedeckten Unkosten kalkuliert und danach
die notwendige Erhohung der Zinsspanne errechnet hitte; vielmehr
ergab der Depositeniiberflul im Frieden und die Fiille der Anlage-
moglichkeiten dieser Depositen in der aufsteigenden deutschen Volks-
wirtschaft ohne weiteres einen solchen Mehrgewinn, daf der Verlust
der ZuschufBigeschifte einfach nicht gespiirt wurde. Dies vor allem
darum, weil nicht der geringste Ansatz zu einer gesunden Betriebs-
erfassung vorhanden war.

Theoretisch erheben sich schwerwiegende Bedenken gegen jene
Art der Unkostenhereinbringung. Schon in der Kreditkalkulation
(Kap. 7) ist dargelegt worden, daf} die Gewohnheit der Gratisleistungen
bedeutet, daf das Kreditgeschift mit dem Verlustsaldo der Geschifte
der Vermogensverwaltung und der Zahlungsvermittlung belastet wird.
Verluste, die mit dem Kreditgeschift nichts zu tun haben, werden wie
Kosten des Kreditgeschifts behandelt. Es ist gut und richtig, wenn
ein Betriebsteil, der zufiallig Verlust ergeben hat, von den Gewinnen
anderer Betriebe mitgetragen wird. Es-geht aber nicht an, das Preis-
system grundsdtzlich und absichtlich so einzurichten, dai, be-
triebswirtschaftlich gesehen, groBe Betriebsteile dauernd und zwangs-
liufig auf Kosten anderer Teile leben, und dafl, vom Kunden gesehen,
der Kredit- und Depositenkunde regelmiBig im Zinssatz die Leistungen
anderer Kunden mitbezahlt, welche die Uberweisungs- und Depot-
dienste der Bank in Anspruch nehmen. So weit die theoretische Be-
urteilung, die zu allen Zeiten gleichbleibt.

Praktisch lagen die Dinge im Frieden ganz anders, und jene
Preispolitik war durchaus nicht zu beanstanden. Eine Gebiihrenpolitik
unter Beriicksichtigung der besonderen Kostenverursachung wéire damals
kleinlich gewesen und hiatte weder dem Betrieb, noch der Wirtschaft,

1) Es gibt zwar fiir diese Geschifte einige Gebiihren, aber sie reichen nicht aus,
um die Unkosten zu decken, und entbehren vor allem der genauen Berechnung.
Das Verfahren der allgemeinen Unkostendeckung ist iibrigens auch der Grund,
warum die Banken bis heute ohne Betriebskalkulationen ausgekommen sind.
Der Nachteil der Methode war, daB es ohne Betriebskalkulationen keine Betriebs-
erfassung, ohne diese, die die kranken Stellen der Betriebe aufdeckt, keine Betriebs-
verbesserung gibt.
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noch der Kundschaft geniitzt. Die Kapitalbildung der Vorkriegszeit
war 8o reichlich, daf ein niedriger Depositenzins, auf den letzten Endes
die Politik der allgemeinen Unkostenhereinbringung hinauslauft, die
Spartatigkeit nicht beeinfluBt hitte; es wurde eben bei jedem Zins-
satz gespart, und zwar nach der Ansicht Cassels bei einem niedrigen
Zins noch starker als bei hohem Zins, weil der zukiinftige Rentner eben
eine grofere Kapitalsumme nétig hatte, um bei dem niedrigen Zins
standesgem#B leben zu konnen. Andererseits war auch die damalige
Betriebstechnik dem ruhigen und stabilen Geschiftsgang angepaft und
machte noch nicht so gewaltige Unkosten, da8l ihre Abwalzung auf das
Kreditgeschaft bedenklich erschienen wire. So weit die praktische
Beurteilung im Frieden.

II. Die Preispolitik der allgemeinen Unkostendeckung in
kapitalknapper Zeit.

Wieder anders stellt sich die Politik der generellen Unkostenherein-
bringung dar, wenn sie in der heutigen deutschen Wirtschaft, die durch
eine vollige Kapitalauszehrung gekennzeichnet ist, durchgefiihrt
wird. Die deutsche Wirtschaft hat heute einen méglichst hohen Depo-
sitenzins noétig, um den Spartrieb, der in den Inflationserfahrungen
erloschen war, wieder anzuregen. Die Politik der Gratisleistungen aber
bedeutet, daBl der Habenzins gedriickt und der Schuldzins getrieben
wird aus Ursachen, die mit der Lage des Geld- und Kapitalmarktes,
also mit dem Kreditgeschift selbst, nichts zu tun haben, ja die, was
den Depositenzins anbetrifft, in offenem Gegensatz zu der Lage auf
dem Kapitalmarkt stehen. Den Luxus einer solchen Geschaftspolitik
kann sich nur ein Land leisten, das im Kapital schwimmt. Es ist
eine eigenartige Erscheinung, daB im kapitalreichen Nordamerika
die Banken haarscharf kalkulieren (s. Kap.2), die Zahl der Schecks
z. B. genau bestimmen, die bei einem gewissen Habensaldo im
Monat auf das Konto gezogen werden diirfen (s. S. 23), den Depo-
sitenzins mittels besonderer Kalkulation auf jedes einzelne Konto
individuell, unter Beriicksichtigung des Stiickumsatzes festsetzen
(s. S. 12ff.), daB die deutschen Banken dagegen immer noch an
ihrer groBziigigen, aber so unwirtschaftlichen Politik der Gratis-
leistungen und der hohen Zinsspanne festhalten, eine Preispolitik, die
im Frieden durchaus berechtigt war, die aber bei den neuen Verhalt-
nissen fiir Volkswirtschaft und Bankbetrieb schidlich ist.

Die Bankleiter scheinen namlich anzunehmen, daB die absolut
hohere Zinsspannung auch einen hoheren Gesamtgewinn bedeute,
wihrend in Wirklichkeit doch der Bestand, auf den die Spanne
verdient wird, ein sehr wesentlicher Faktor ist. Wenn die Banken
die Zinsspanne mittels Erhéhung des Depositenzinses herabsetzen, so
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ist der Bankgewinn bei der niedrigeren Spannung nicht unbedingt
geringer als bei der héheren Spannung. Der hohere Zins zieht mehr
Depositen an?), und eine Spanne von 109, verdient etwa auf einen
Einlagebestand von 20 Millionen, bringt mehr Gewinn als eine Spanne
von 15%,, verdient auf einen Bestand von 12 Millionen. Dazu kommt,
daB sich die Banken infolge der Inflationserweiterungen hinsichtlich
der Gebaude fiir lange Zéit, hinsichtlich der Gehilter augenblicklich
ebenfalls im Zustand der degressiven Kosten befinden. Eine stirkere
Beschaftigung macht also keine entsprechenden Mehrkosten, da
sie von dem Betrieb in seinem bisherigen Umfang geleistet werden kann.
Kalkulationstechnisch ausgedriickt: Die Unkosten des Kreditgeschafts
wachsen nicht proportional mit dem Geschéftsumfang, nehmen also,
auf das gleiche Fremdkapital gerechnet, ab; der Teil der Zinsspanne,
der Unkostendeckung bedeutet, wird geringer, so dal der Gewinn der
Bank entweder relativ héher wird, oder sie den Habenzins hinauf-
oder den Schuldzins heruntersetzen kann, um doch denselben Gewinn
wie bisher zu erzielen. Es ist dies das Warenhausprinzip (grofler
Umsatz, kleiner Nutzen) auf den Bankbetrieb iibertragen. Dieser
Grundsatz wiirde auch alle die Kapitalien, die heute an den Sammel-
stellen des Geldkapitals (Banken, Sparkassen, Versicherungsgesell-
schaften) vorbeiflieBen, hier sammeln. Unter den heutigen Ver-
héltnissen?) wiirde jeder Besitzer von Geldkapital seine privatwirt-
schaftliche Unfihigkeit beweisen, wenn er sein Geld zur Bank
brichte. Denn wenn er mit der kapitalsuchenden Endstelle unmittel-
bar abschlieBt, bekommt er 15—209%, mehr, als wenn er sein Kapital
auf dem gewdhnlichen Vermittlungsweg der Banken anlegt. Auch hier
schneiden sich, ebenso wie in der Frage der Depositenzinshéhe, betriebs-
wirtschaftliche und volkswirtschaftliche Interessen. Der unmittelbare
Vertragsabschlu mindert nicht nur den Bankgewinn, sondern ist auch
volkswirtschaftlich schidlich. Die Banken sind bessere Kapitalverteiler als
der Zufall, der auf dem desorganisierten Kapitalmarkt des Zeitungs-
inserats Kapitalangebot und -nachfrage zusammenfiihrt. Ob ein guter
Habenzins seitens der Banken nicht ein geeignetes Mittel ist, um die
Herrschaft iiber den Geldmarkt zu festigen, die die Grofbanken schein-
bar an die Girozentralen und Sparkassen (von der Reichsbank gar
nicht zu reden) zu verlieren im Begriff stehen, mogen die Banken selbst
entscheiden.

1) Es fehlt bisher m. W. eine systematische Untersuchung der Frage, wie
ein hoher Zins auf die verschiedenen Teile der Wirtschaft wirkt, insbesondere,
wenn der hohe Zins eine national beschrinkte Erscheinung ist. Es wiirde zu weit
filhren, der Frage an dieser Stelle ndherzutreten.

2) Diese und die folgenden Ausfithrungen sind Anfang August 1924 geschrieben
und haben Geltung fiir diesen Zeitpunkt.
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Betrachten wir die heutige Lage etwas niher, wobei es nicht auf
die genaue Hohe der Zinssitze, die sich ja téglich #ndern kénnen,
ankommt, sondern auf einen groben Umri. Die Banken geben auf
Habensalden je nach der Kiindigungsfrist 6—15%,, also im Durch-
schnitt 109,. Diese Depositen werden ausgeliehen zu 25—409%,, durch-
schnittlich zu 309, Diese 309, setzen sich zusammen aus einem
relativ niedrigen ,,Zins“ und einer hohen ,,Kreditprovision. Mit der
Kreditprovision suchte man in der Inflationszeit auf das Geratewohl
die zu erwartende Markverschlechterung auszugleichen; sie war eine
Entwertungspramie und verlor als solche mit der Markstabilisierung
ihren Sinn. Es ist m. E. ein inneres Zugestindnis der Bankdirektoren,
daB sie die heutigen Sollzinsen, wenigstens im Vergleich zu den
Habenzinsen, nicht fiir gerechtfertigt halten, wenn sie den Terminus
Kreditprovision beibehielten und nicht offen das Zinsen nennen,
was Zinsen sind. Angenommen, Aktiv- und Passivzins seien 15%,
und beim Aktivkredit wiirden 2%, Kreditprovision pro Monat gerechnet.
Das wiren also effektiv 399, Zinsen im Soll gegeniiber 15%, im Haben.
Die Zinsenspannung betrigt 249,. Geht das Bankenkartell mit den
Zinsen im Aktiv- und Passivgeschift um je 39, auf 129, herunter, so
stellt sich das Zinsverhéltnis 36 : 12. Da die Spanne 249, bleibt, so hat
sich anscheinend nichts geindert. In Wirklichkeit sind die Bedingungen
relativ noch verschirft worden. Denn vor der ,ErmiBigung® be-
trug die Zinsspanne 160%, der Beschaffungskosten, nachher aber 2009,.

Immerhin kann man die heutigen Depositenzinsen an sich nicht
niedrig nennen, wenn sie auch dem Kapitalhunger der Wirtschaft nicht
angepaft sind. Es ist m. E. nur diesem im Verhiltnis zu Vorkriegs-
sitzen hohen Habenzins zu danken, wenn sich heute kleine Ansitze
zu einer neuen Spartitigkeit zeigen. Die Banken versuchten, die Un-
kosten mehr durch hohe Sollzinsen als durch niedrige Habenzinsen
hereinzubringen, und diese Politik 148t sich sehr gut damit begriinden,
daB fiir die Ubergangszeit der Stabilisierungskrise ein hoher Sollzins
eine wirtschaftlich wertvolle Auslese unter den Kapitalsuchern voll-
ziehe. Ubt aber die Gewinnaussicht, die auslindische Kapitalisten
bei einer Kapitalanlage in Deutschland haben (deutscher Diskont 10%,
gegeniiber einem Normaldiskont von 4-—-69%,!), erst einmal einen ge-
niigend starken EinfluB aus, so wird der Zinssatz fiir auslindisches
Kapital auch niherungsweise die Obergrenze fiir deutsches Kapital
bedeuten. Die Banken werden also fiir ihre Ausleihungen kaum mehr
als 109, erzielen konnen, und damit ist die Moglichkeit, die Unkosten
auf den Sollzins abzuwilzen, dahin. Es besteht dann die Gefahr,
daB die Banken versuchen werden, durch eine anormale Niedrighaltung
der Depositenzinsen die Unkosten hereinzubringen. Ein Depositen.
zins von beispielsweise 4%, wird den neu erwachten Spartrieb wieder
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zunichte machen, wihrend wir doch gerade eine Sparpréamie in
Gestalt eines hohen Depositenzinses nétig haben, der vor allem
auf den fiir die Sparkapitalbildung wichtigen ,kleinen Mann‘‘ seinen
EinfluB ausiibt, die Kapitalbildung anregt und den Verzehr schon
gebildeten Kapitals unrentabel macht. Ein hoher Depositenzins ist
nur moglich, wenn man das Kreditgeschift von allen Unkosten ent-
lastet, die nicht auf sein, sondern auf das Konto der Vermogensverwal-
tung und der Zahlungsvermittlung zu setzen sind. Oben wurde dar-
gelegt, daB die Unkosten des Kreditgeschafts selbst nicht so gewaltig
sind; was die Zinsspanne belastet, sind vielmehr die Gratisleistungen,
deren Kosten in der Zinsspanne hereingebracht werden sollen. Der
heutige Zustand, daB der Mehrertrag eines Kontos, einer Leistungsart
die Verluste aus einem anderen Konto, aus einer anderen Leistungsart
decken soll, ist wirtschaftlich schlecht. Der Kredit- und Depositen-
kunde soll nicht linger mehr die Zeche bezahlen, die der Zahlungs-
und Depotkunde gemacht hat. Ja, fiir eine Ubergangszeit wire es
vertretbar, den entgegengesetzten Fehler zu machen wie bisher, also
den Nebenleistungen die Unkosten des Kreditgeschéfts zuzurechnen
und auf diese Weise die Zinsspanne ganz von Unkosten zu entlasten.
Dadurch kénnte der Habenzins bei einem Sollzins von etwa 89,
bis auf 79, gebracht werden. Es geniigt natiirlich nicht, die teilweise
oder ginzliche Befreiung der Zinsspanne von Unkosten nur kalku-
lationstechnisch zu beriicksichtigen, sondern man muf} die ge-
bithrenpolitischen Folgerungen ziehen: Die Uberweisungs-,
Depot-, Inkasso- und Kuponeinlosungsdienste miissen insich rentabel
gemacht werden, und bei der technischen Durchfiihrung dieser
Rentabilisierung der heutigen Gratisleistungen setzt die
Aufgabe der Bankbetriebskalkulation ein. Die Rentabilitdt
der Nebenleistungen muB nimlich verbiirgt sein und darf nicht ins
Blaue hinein angestrebt werden, etwa so, wie heute die Provisionen
und Gebiihren aufs Geratewohl festgesetzt werden. Dies schon darum,
um bei den Kémpfen mit Bankkunden, di> sich natiirlich zunéchst gegen
hohe Uberweisungs-, Depotgebiihren usw. striuben werden, exaktes
Material in der Hand zu haben. Ich glaube sogar, daB die neuen MaB-
nahmen, wenn die KostengemiBheit der Gebiihren zutage liegt, das
Verhiltnis zwischen den Banken und der Bankkundschaft, die sich
heute dauernd iibervorteilt fiihlt, bessern werden.

III. Die Rolle der Bankbetriebskalkulation bei einer Reform der
Zins~- und Gebiihrenpolitik der Banken.
1. Die Einfithrung von Stiickgebiihren im Bankgewerbe.

Im folgenden wird vorausgesetzt, daB die einzelnen Banken Betriebs-
kalkulationen durchgefiihrt haben. Es seien noch einmal kurz die
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Bestandteile aufgefiihrt, mit denen der Bankkalkulator zu arbeiten haben
wird: SchliisselmaBige Aufteilung von Unkosten auf Abteilungen und
Stiickleistungen, Zergliederung der Beanspruchung der Hilfsabteilungen
durch die Leistungsabteilungen, Bestimmung der Ertriige und der Kapital-
inanspruchnahme der einzelnen Abteilungen, statistische Untersuchun-
gen mancherlei Art, Messung des Zeit- und Sachaufwands bei einer
Bankleistung im Normalfall, vorkalkulatorische Schatzung der Stiick-
kosten mit dem Zweck der Errechnung des betriebsméfigen Beschafti-
gungsoptimums und Kostenminimums, kalkulatorische Absonderung des
Kreditgeschifts, formelhafte Errechnung der effektiven Zinsfufispanne,
Verrechnung der Kapitalkosten und Kapitalertrige zwischen den ver-
schiedenen Kontenarten, wie Depositen-, Scheck- und Kontokorrent-
konto, Rentabilititsberechnung von Konten mittels Ansetzung eines
Gegenzinses unter Beriicksichtigung der Intensitit des Stiickumsatzes
auf dem einzelnen Konto usw. Nach Durchfiihrung einer Betriebs-
kalkulation weil die Bankleitung, was die einzelne Stiickleistung
normal kostet und was sie in einer konkreten Periode effektiv,
gekostet hat. )

Nach diesen Stiickkosten werden Stiickgebiihren festgesetzt. Die
Ertrige der Stiickgebiihren sollen die Verluste der bisherigen Zuschuf-
abteilungen decken, um die Zinsspanne moglichst zu entlasten. Die
Stiickgebiihr ist nur bei den heutigen Gratis- und Quasigratisleistungen
einzufithren, nicht bei den auch heute im Regelfall schon rentablen
Devisen-, Effekten- und Wechselgeschiften. Will man trotzdem die
theoretisch sehr klare Scheidung von Stiickgebiihr als Kosten-
deckung und Provision als Reingewinn allgemein, auch fiir die
rentablen Geschifte durchfithren, so mufl man sich klar sein, daff man
dann mit der Provision, etwa der Effektenprovision, heruntergehen
kann, da sie jetzt keine Kostenbestandteile, sondern nur Ge-
winn und Risikopréamie enthilt.

Die Kosten der Stiickgebithr im inneren Betrieb lassen
sich durch Sammelbelastungen am Halbjahrsende mit mittlerer Wert-
stellung sehr stark herabdriicken. Zu beriicksichtigen ist, daB, wenn
die Stiickgebiihr gleich den tatsichlichen Kosten ist, die Kontenkalku-
lation fortfallen kann. Die Rentabilitit eines Kontos ist dann ein-
deutig aus der Zinsstaffel zu ersehen und wird nicht mehr durch die
ungedeckten Kosten des Uberweisungs-, Scheck-, Depotgeschifts usw.
verschleiert.

Welche Einwendungen lassen sich gegen den Plan, systematisch
Stiickgebithren als Kostendeckung einzufiihren, machen ?

1. Man konnte sagen, in Wirklichkeit wiirde gar kein Mehr an
Kapital in die Wirtschaft flieBen, da zum mindesten ein Teil in Gestalt
der Gebiihrenzahlung, fiir die man einfach einen Mehrkredit in An-
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spruch nimmt, wieder entzégen wiirde. Dieser Einwand {iibersieht,
daB es verschiedene Kreise sind, die jenen Kapitalzustrom speisen und
diejenigen, welche die Gebiihren zahlen. Mindestens an einer Stelle
entsteht also ein Mehr an Spartétigkeit. Auch auf die Gebiihrenzahler
wird ein Zwang zur Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit ausgeiibt
werden. Denn jene Gebiihren werden keine Kleinigkeiten sein; es ist
‘erstaunlich, was z. B. eine Giroiiberweisung der Bank kostet.

2. Ein schwerwiegender Einwand ist der, daB im Uberweisungs-
geschift die Institute, die auBer den Banken Uberweisungen vermitteln,
dieselben Gebiihren erheben miissen, wenn nicht ein Teil der Bank-
kunden abwandern soll. Schwierig ist ebenfalls die Frage, wie sich die
Lage der Sparkassen bei einer Hochhaltung des Habenzinses durch
die Banken gestalten wiirde. Eine Abwanderung der kleinen Sparer
zu den Banken wiirde ohne weiteres die Folge sein, wenn die Spar-
kassen mit ihren Zinssitzen nicht mitziehen wiirde. Machen sie aber
die Politik des hohen Depositenzinses mit, so miissen sie andererseits
den Haus- und Grundkredit so verteuern, daf die Hypothekenschuldner
die Belastung vielleicht nicht tragen konnen.

3. Die Uberweisungs- und Scheckgebiihr wird vielleicht eine teil-
weise Riickbildung der Buchzahlungsverfahren herbeifithren. Sind die
Gebiihren richtig, namlich nach den tatsichlichen Kosten festgesetzt,
so ist jene Riickbildung zu Barzahlungsverfahren nicht unbedingt un-
wirtschaftlich. Denn in jenen Gebiihren driicken sich dann tatsichliche
Kosten jenes Zahlungsweges aus, wenn auch nicht die volkswirtschaft-
lichen Gesamtkosten, wie sie Schmidt im ,,Nationalen Zahlungsverkehr*
berechnet, sondern nur die Kosten eines Gliedes in der Vermittlungs-
kette, der Banken. Wenn der Bankkunde bei einem Vergleich der
verschiedenen Gebiihren mit den Kosten und Unbequemlichkeiten der
Barzahlung letztere vorzieht, so ist immerhin der Forderung der Wirt-
schaftlichkeit in den meisten Fillen Geniige getan. Denn es ist falsch,
den bargeldlosen Zahlungsverkehr iiberall und um jeden Preis, ohne
Kostenvergleichungen, einzufithren. Letzten Endes bleibt es immer
wahr, dafl eine Nachfrage, welche die Kosten ihrer Befriedigung nicht
tragen kann oder will, wirtschaftlicherweise auszufallen hat.

4. Endlich kénnte man einwenden, die Deckung von Kosten und
Gebiihren sei nicht verbiirgt. Aber Kosten und Gebiihreneinkiinfte
brauchen zunéchst nicht véllig iibereinzustimmen. Die Abteilungs-
und Stiickkalkulation ergibt die unrentablen Stellen; die Gebiihren
werden erhoht, und von Zeit zu Zeit werden Stichproben gemacht,
ob die Gebiihren ausreichen oder nicht. Die Kostenentwicklung wird
so doch wenigstens der Richtung nach durch die Gebiihrensitze beriick-
sichtigt. Eine genaue Deckung von Gebiihren und Kosten ist dann
erreicht, wenn die Gebithren nachtriaglich nach den wirklichen Kosten
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und nach der Zahl der Leistungen belastet werden. Dies hat fiir den.
Kunden den Nachteil, daBl er die Kosten seiner Bankverbindung nicht
im voraus kennt, fiir die Bank den Vorteil, da der Kunde, in dieser
Unkenntnis, einer zufillig hohen Gebiihr nicht dadurch ausweichen
kann, daBl er seine Auftriige an eine andere Bank legt. Es erscheint
aber klar, daBl nicht jede Bank auf Grund ihrer Betriebskalkulationen
Sondergebiihren festsetzen kann. Allerdings besteht im Bankgewerbe
nicht so stark die Notwendigkeit eines einheitlichen Marktpreises wie
in anderen Geschaftszweigen. Denn im Bankbetrieb pflegt die einzelne
Leistung nicht eine vereinzelte, voriibergehende Beziehung mit dem
Kunden darzustellen, sondern die Beziehungen sind dauernd und allge-
mein (AusschlieBlichkeitserklarung). Es entscheidet also fiir den Kunden
nicht der hohere oder niedrigere Preis einer Einzelleistung, sondern die
Gunst der Regelung der Gesamtbeziehungen, die auBerdem nicht nur
geldlich, kostenmiBig, bedingt ist. Eine Gebiihrenansetzung nach den
Ergebnissen der Betriebskalkulationen wiirde aber vielleicht diese
Entwicklung der Bankkundschaft zu einem Gesamtverhiltnis storen,
da der Kunde sich die fiir die jeweilige Leistung billigste Bank heraus-
suchen wiirde. Es tritt auch nicht notwendig ein Ausgleichsmechanismus
in Kraft, derart, dal die starke Nachfrage, die sich bei der jeweilig
billigsten Bank konzentriert, hier die Preise hochtreibt, es sei denn,
sie kime durch Uberbeschiftigung in die Progression. KostenmaBig
braucht es noch weniger der Fall zu sein, daB die geringe Nachfrage
nach den Leistungen der teueren Banken die Kosten und damit die
Gebiihren hier senkt. Wegen der fixen Kosten ist eher das Gegenteil
zu erwarten.

2. Vorschlag einer Kalkulationszentrale.

Das Kartellgefiihl im Bankgewerbe wird einer einzelbetrieblichen
Regelung der Gebiihren entgegenwirken. Nur bei den Kreditleistungen
kann eine Preisanstellung im Einzelfall erfolgen. Fiir die anderen’
Leistungen muf eine Kalkulationszentrale geschaffen werden,
an die die Betriebsergebnisse zu melden sind und die aus diesen Einzel-
kosten Mittelwerte fiir das ganze Gewerbe errechnet. Unbedingte
Geheimhaltung der Mitteilungen an die Kartellstelle muB} es den Banken
erleichtern, iiber die bei ihnen iibliche iibertriebene Geheimniskramerei
hinwegzukommen. Die Idee einer Kalkulationszentrale wirft eine groBe
Zahl von Fragen auf, von denen einige angedeutet seien.

Die Kalkulationen miissen vergleichbar sein. Es sind Grundziige
der Kalkulationsverfahren von der Konditionenzentrale auszuarbeiten,
an die sich die Banken zu halten haben. Dieses Kalkulationsgerippe
ist wahrscheinlich moglich, da die Organisation und die Produktions-
bedingungen der Banken nicht allzu stark voneinander abweichen.

Hasenack, Bankkalkulation. 9
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Fraglich ist, ob die einzelne Bank solche Kosten, die aus besonderen
Griinden fiir sie besonders hoch oder niedrig sind, von sich aus aus-
scheiden und Kosten in normaler Héhe angeben soll. Am besten gibt
jede Bank ihre Kosten in ungeschminkter Hohe an, ist aber durch die
Fassung des Berichtsformulars gezwungen, die Kosten zu zergliedern.
Es ist dann Aufgabe der Kalkulationszentrale, ungewohnliche Kosten zu
berichtigen, Aktienbanken und Privatbanken z.B. beziiglich der
Dividenden und Tantiemen auf dieselbe Grundlage zu stellen usw.
Der Kalkulationszentrale ist das Recht der Nachpriifung der Kosten-
unterlagen zu geben, damit die Ergebnisse der Betriebskalkulationen
nicht in frisierter Form zu ibr gelangen. Besondere Aufmerksamkeit ist
den Teilen der Bankkalkulation zu widmen, deren Hoéhe geschitzt
wird, etwa ein Zuschlag fiir Unterbeschiftigung. An solchen Willkiir-
punkten kann eine Politik der einzelnen Bank einsetzen, diese Kosten
absichtlich zu iiberschiatzen, um den Gewinn, unter Wahrung einer
soliden, kostenmiBigen Fundierung nach auflen hin, zu steigern.

Schwierig ist die Frage, ob die Bedingungsgemeinschaft ein Zwangs-
kartell fiir alle Banken sein soll und, falls nicht, ob die Normalsitze
der Kalkulationszentrale fiir die Mitglieder zwingend oder Mindest-
oder Hochstsiatze sein sollen. Falls man einen Einheitssatz erstrebt,
ist vielleicht ein geringerer Satz fiir die Privatbankiers und ein héherer
fir die GroBbanken zu nehmen. Denn die Konkurrenzfahigkeit der
Privatbankiers hingt stark von der Moglichkeit ab, die Satze der
GroBbanken zu unterschreiten, weil sie auf diese Weise das grofere
Vertrauen in die GroBbanken wettmachen miissen. Diese Gebiihren-
staffelung ist nur dann vorzunehmen, wenn die Kalkulationsergebnisse
dafiir kostenmafBig eine Unterlage schaffen. Das ist leicht moglich,
da die Unkosten der GroBbanken durch reprisentativen Aufwand,
Kontrollen, geringere Arbeitsintensitdt hoher sind. Der Zwangscharakter
der Gebiihrensiitze ist aus dem Grunde abzulehnen, weil in der Kon-
kurrenzméglichkeit ein Ansporn zu einer besseren Organisation des
Innenbetriebes liegt. Beispiel: Eine Bank liege wegen ihrer guten
Organisation bei allen Leistungen unter den Durchschnittssitzen des
Kartells. Diesen Vorzug will sie nicht zu hoherem Gewinn, sondern
zu einer stirkeren Absatzkraft ihrer Leistungen ausnutzen. Sie geht
mit ihren Gebiihren auf ihren Betriebskostensatz herunter und schafft
dadurch fiir die zuriickgebliebenen Banken einen organisatorischen
Anreiz. :

Noch aus einem anderen Grunde ist die Stiickgebiihr als Zwangs-
satz abzulehnen. Sie wiirde eine konditionspolitische Auswertung des
proportionalen Satzes mit dem Zweck des hochsten Reinertrages er-
schweren. Beispiel: Eine Bank habe durch Anrechnung der Stiick-
gebithren in kartellmidBiger Hohe auf den bisherigen Kundenstand
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und bei dem bisherigen Stiickumsatz ihre Unkosten gedeckt. Sie stehe
mit anderen Banken um einige groBe Konten in Wetthewerb. Diese neuen
Konten seien nur dann rentabel, wenn man ihren Stiickumsatz nicht
mit den durchschnittlichen Stiickkosten verrechnet. Dies ist berechtigt,
wenn sie keine Mehrkosten verursachen, sondern einer besseren Aus-
nutzung der vorhandenen Organisation dienen. Dann ist es vom
Reingewinnstandpunkt der Bank aus wirtschaftlich, den neuen Kunden,
vielleicht mittels Geheimbedingungen, die Stiickgebiihren zu ermafigen
oder zu erlassen und sie auf diese Weise fiir sich zu gewinnen. Dies
bedeutet die Austragung des Konkurrenzkampfes auf dem
Gebiet des proportionalen Satzes.

Auch bei der Ausgestaltung der Stiickgebiihr als Zwangsgebiihr
kann der proportionale Satz angewandt werden, aber, da mittels An-
passung der Kreditbedingungen, die ja mit dem sachlichen Grund
der Unterbietungsmoglichkeit gar nicht im Zusammenhang stehen,
weniger klar. Die hinzukommende neue Kundenschicht ermoglicht
ja nicht die Beschaffung billigeren Kapitals, sondern verringert die
Stiickkosten, wenn man im Sinn Schmalenbachs nicht im Durchschnitt,
sondern schichtweise denkt. Hatte man iibrigens dieses ,,Schichten-
denken‘ in der Inflationszeit als Richtlinie des wirtschaftlichen Handelns
angewandt, so wiren wahrscheinlich viele der unrentablen Banken-
erweiterungen unterblieben.

Was die Kalkulationsart betrifft, deren Ergebnisse der Zentrale
zu melden sind, so ist die Stiicknachkalkulation als die objektivste
vorzuziehen. Bei der Zeitmessungsmethode kommt es zu sehr auf die
subjektive Meinung dariiber an, was unter einer Normalleistung zu
verstehen ist, ob die Arbeitskraft eines Arbeitstiers, eines intelligenten
oder eines minderwertigen Bankbeamten.

Die Hauptfrage ist, ob die Zentrale nach statistischen Grund-
sitzen Durchschnittsséitze herausschilen oder ob der Kostensatz
der jeweils am teuersten ,,produzierenden“ Bank maBgebend sein
goll. In letzterem Fall bezdgen die besser organisierten Banken eine
Differentialrente. Der Normalsatz ist auf folgenden Griinden dem
Garantiesatz vorzuziehen: _

1. Wahrscheinlich gleichen sich in einer Bank giinstige und un-
giinstige Normalsitze aus.

2. Das Weniger bedeutet nur die Notwendigkeit, es aus den Provi-
sionen und der Zinsspanne zu decken und ist nicht ohne weiteres Verlust.

3. Bei dem Garantiesatz braucht nur eine Bank zu pfuschen, um
den Gebiihrensatz falsch, nimlich héher als die Kosten zu machen.
Bei dem Normalsatz dagegen miissen schon mehrere Banken absicht-
lich nach oben kalkulieren, um die Gebiihrensitze, die Preis- und
KostenmaBstiabe, wesentlich in Unordnung zu bringen.

9*
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4. An sich ist der Normalsatz bitter fiir eine Bank, die mit ihrem
Betriebssatz weit iiber ihm steht. Man kann auch nicht etwa jenen
Verlustunterschied als eine Strafe fiir schlechte Organisation erkliren.
Vielleicht ist der Grund fiir die hohen Kosten ein sehr geringer Umsatz
in einer bestimmten Leistungsart, fiir die dennoch der ganze Apparat
aufgeboten werden muBl. Gerade in diesem Fall wire es aber im Inter-
esse jener Bank verfehlt, einen hohen Gebiihrensatz zu nehmen.
Vielleicht zieht gerade der niedrige Satz neue Kunden an, und mog-
licherweise werden bei gleichbleibenden Gesamtkosten die Kosten pro
Leistung durch die gréBere Leistungszahl gedriickt.

Der Nachteil des Garantiesatzes besteht vor allem darin, daB} er
auch der schlechtest organisierten Bank die Kostendeckung verbiirgt.
Darin liegt die Gefahr, daB der Trieb zu organisatorischen Verbesse-
rungen, der bei manchen Banken ohnehin kein elementarer Naturtrieb
ist, ganz erlischt.

Ob den Kalkulationsergebnissen aller Banken, gleich welcher Grofe,
dasselbe kalkulatorische Gewicht beizulegen ist und wonach sich eine
etwaige Verschiedenheit bemessen soll, ist der Kalkulationspraxis vor-
behalten.

Schwierig sind eigentlich nur die Gebiihrensitze des ersten
Jahres zu finden. In den folgenden Jahren kann man dadurch einen
Anhaltspunkt schaffen, da man veranschlagte Kosten, das sind eben
die Gebiihreneinkiinfte, mit den wirklichen Kosten vergleicht. Man
findet ein Verhaltnis, das man Kostendeckungskoeffizient nennen
kann. Liegen diese Quoten bei der Mehrzahl der Banken in der gleichen
Richtung, sind sie also entweder alle gréBer oder alle kleiner als eins,
so liegt die Notwendigkeit zu einer Gebiihrendnderung vor. Man korri-
giert also immer nachher, holt die Korrektur des Vorjahres im
nichsten Jahre nach. Bei der Schitzung der Gebiihreneinkiinfte bei
dem neuen Satz ist die Elastizitit der Nachfrage in Rechnung zu stellen.
Ein Nachteil dieser vereinfachten Gebiihrenfestsetzung fiir die fol-
genden Jahre kann es werden, dafl viele Banken die Einrichtung der
Betriebskalkulation wieder aufgeben, da die Gebiihr von der eigent-
lichen Kalkulation unabhingig geworden ist. Es ist aber ratsam, daB
die Kalkulationszentrale die Errechnung eines mittleren Kostensatzes
beibehilt, und damit dieser Satz tatsichlich ein Normalsatz ist, ist
es wiinschenswert, da moglichst viele Banken sich der Kalkulation
unterziehen. Dies ist fiir die Banken darum giinstig, weil sie aus dem
Auseinanderfallen ijhres Betriebssatzes mit dem Normalsatz einen guten
MafBstab fir die Giite ihrer Organisation bekommen. Man kénnte aus
dem Verhiltnis der Betriebsstiickkosten zu den Normalstiickkosten einen
Organisationskoeffizienten bilden, der um so giinstiger fiir die
Bank ist, je tiefer dieses Verhaltnis unter eins, um so ungiinstiger, je héher
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sie iiber eins liegt. Sie bedeutet gewissermallen die Beurteilung der
Betriebsorganisation in ihren einzelnen Teilen von einer unparteiischen
Stelle aus. Der Begriff des Organisationskoeffizienten wird den Ehr-
geiz solcher Abteilungsleiter wecken, deren Koeffizient iiber eins liegt.
Allerdings liegt die Ursache einer giinstigen Quote nicht unbedingt
in der Giite der Organisation. Ein guter Koeffizient ist moglich, weil
die Leitung leichtsinnig ist, Vollposten schlecht bezahltem Personal
anvertraut, Kontrollmittel zu niedrig bemiBt, notwendige Biicher aus-
fallen laBt. Andererseits weil man bei einem schlechten Koeffizienten,
wenigstens als AuBenstehender, nicht, ob er auf schlechte oder zu ge-
wissenhafte, allzu kontrollstarke Organisation zuriickzufiihren ist.

3. Anregung eines Umlageverfahrens.

Die Stiickgebiihren sind angreifbar, weil sie kleine Firmen verhéltnis-
miBig schwerer belasten als groBe Firmen. Es kommt aber nicht auf die
Form der Stiickgebiihr an, sondern auf den Zweck, namlich die Ent-
lastung der Zinsspannung von der Unkostendeckung. Ich stelle, ohne
selbst Stellung zu nehmen, einen anderen Vorschlag zur Erérterung,
der sozial weniger angreifbar ist.

Die Unkosten der Bank werden auf die Bankkunden nach einem
Schliissel verteilt, der sich nach folgenden Faktoren bemifit: Nach
dem Stiickumsatz, also der Zahl der Einzelumsitze ohne Riicksicht
auf ihre Hohe (Gesichtspunkt der Bankkosten), nach dem Wertumsatz
(Gesichtspunkt des Kundennutzens) und nach dem in Anspruch ge-
nommenen Kredit. Der Durchschnittssaldo eines Habenkontos da-
gegen ist in irgendeiner Form als Minderungsfaktor fruchtbar zu
machen.

Denn wer der Bank Geldkapital zur Verfiigung stellt, erweist der
Bank einen Dienst und nicht umgekehrt. Darum ist der Kunde, auf
dessen Konto im Durchschnitt der Habensaldo iiberwiegt, bei der
Umlegung der Kosten giinstiger zu stellen als der Kunde, dem die
Bank ihrerseits Dienste leistet. Der Grad der Begiinstigung hat von
dem Durchschnittssaldo abzuhingen. Die Umlegungsformel in ihren
Einzelheiten und ihren verschieden moglichen Formen auszuarbeiten,
dazu ist es Zeit, wenn das Umlageverfahren, das mit dem Abonnements-
prinzip verwandt ist, von den maBgebenden Faktoren grundsatzlich
gebilligt werden sollte.

Sehen wir von dem Vorschlag, die Unkosten durch ein Umlegungs-
verfahren zu decken, ab (es fillt als nicht unmittelbar kalkulatorisch
eigentlich aus dem Rahmen der vorliegenden Untersuchung heraus), so ist
mit der Andeutung der Probleme, die entstehen, wenn die Betriebs-
kalkulation an die Offentlichkeit der Berufsvertretung tritt, der
Kreis unserer Uberlegungen geschlossen. Sie haben die Aufgabe, die
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Bankpraktiker zu einer periodischen kostenmifBiigen Durchleuchtung
der Betriebe anzuregen und ihnen bei der Durchfiihrung dieser be-
trieblichen Kostenrechnungen erste Hilfsmittel an die Hand zu geben.
Jetzt hat die Praxis das Wort. Es bestehen mehrere Moglichkeiten.
Entweder die Praxis verhélt sich ohne Priifung ablehnend, oder sie
macht praktische Kalkulationsversuche. Im letzteren Fall gelingen
diese entweder glatt, oder schlagen ginzlich fehl, oder gelingen mit
wenig befriedigenden Halbheiten. Letzteres ist bei der Verschachtelung
von Leistungen und Abteilungen am wahrscheinlichsten. Wegen eines
Nebenzwecks, wie ihn die Betriebskalkulation darstellt, kann man
natiirlich nicht die ganze Organisation umwerfen. Man kann héchstens
bei Umorganisationen, die aus anderen Griinden notwendig werden,
auf den Kalkulationszweck Riicksicht nehmen.

Schlagen die praktischen Versuche véllig fehl, so ist zu untersuchen,
worin die Griinde liegen, ob in Schwichen der oben entwickelten theore-
tischen Leitsitze, oder in der Art der praktischen Durchfiihrung, oder
in der tatsichlichen Unméglichkeit, im Bankbetrieb erfolgreich Kosten-
rechnungen anzustellen. Sollte letzteres der Fall sein, was ich nach
meiner jetzigen, nicht im Handumdrehen gewonnenen Uberzeugung
nicht annehme, so wiire, der tatsiichlichen Wirkung nach, zwar einige
Arbeit nutzlos vertan. Das eine wire aber wenigstens erreicht, daf in
der Frage der Bankbetriebskalkulation, um die man bisher wie um
einen heiflen Brei herumging, Klarheit herrscht, wenn auch nach der
negativen Seite.
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