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Vorwort.

Die vorliegende Arbeit ist entstanden aus dem Bestreben, theore-
tische Erkenntnisse fiir die Praxis des Rechnungswesens einer Werkzeug-
maschinenfabrik fruchtbar zu machen. In dieser Absicht wird die Mog-
lichkeit der Erfolgsspaltung, d.h. der Auseinanderlegung des Erfolgs
nach seinen Bestimmungsgriinden untersucht. Die Wahl gerade dieses
Gebiets bat vornehmlich zwei Griinde. Der eine liegt in der Dringlich-
keit des Rechenbediirfnisses. Es ist klar, daB es von auBerordentlichem
Wert fiir die Wirtschaftlichkeitskontrolle sein wiirde, wenn man er-
rechnen konnte, in welchem Mafle jede der verschiedenen Abteilungen
einer Fabrik zum Erfolg beigetragen hat, und inwieweit dann jeder dieser
Abteilungserfolge auf der wirtschaftlichen Gebarung in der Abteilung,
inwieweit er auf AuBeneinfliissen beruht, die als solche billigerweise
nicht vom Abteilungsleiter zu vertretensind. Dieses,,Problem der Tren-
nung der verschiedenen EinfluBsphiren in der Erfolgsrechnung® ist
daher heute auch eine der Hauptfragen der Theorie des betrieblichen
Rechnungswesens. Die Tatsache, dall aber zwischen theoretischer For-
derung und praktischer Wirklichkeit in diesem Gebiet ein grofler Ab-
stand besteht, reizte, einmal hier eine Annéherung zu versuchen und
ist somit der andere wesentliche Grund der vorliegenden Untersuchung.

Eine umfassende theoretische Betrachtung des Gesamtgebiets der
Erfolgsspaltung liegt noch nicht vor. Es war deshalb nétig, die entschei-
denden Punkte, die im Verlaufe der Untersuchung hervortraten, durch
Begriffe zu kennzeichnen. Diese theoretisch-systematisierende Arbeit
wurde jeweils vorgenommen, sobald die sachliche Betrachtung bis zu
einem gewissen Punkte, an dem ein Ordnen und Besinnen notwendig
wurde, fortgeschritten war (s. besonders S. 16/17 und S. 32/33 der Arbeit).
Da die theoretische Untersuchung und die Begriffsbildung nur Hilfs-
mittel und nicht Zweck der vorliegenden Ausfithrungen sind, wird in
dieser Hinsicht um nachsichtige Beurteilung gebeten.

Ein scharf umrissener Begriff, ein terminus technicus ,,Erfolgsspal-
tung‘‘ ist nicht entwickelt worden. Vielleicht wire es, um Einwendungen
vorzubeugen, taktisch richtiger gewesen, dies zu tun. Man hétte dann,
formal einwandfrei, die vom Begriff gedeckten Erscheinungen klarge-
stellt, alles andere dariiber Hinausreichende aber abschneiden kénnen.
Mit gutem Grunde und wahrscheinlich nicht zum Schaden der Arbeit,
ist in dem behandelten, noch recht unwegsamen Gebiet von der Verwen-
dung derartiger wissenschaftlicher Scheuklappen abgesehen worden.



VI Yorwort.

Immer war es das Bestreben, die Augen offen zu halten fiir das Gesamt-
gebiet und alle Moglichkeiten der Erfolgsspaltung und sich nicht gegen-
iiber der Mannigfaltigkeit des Lebens hinter einen Begriff zu verschan-
zen. Gerade bei unserer Aufgabe der Trennung war die nach besten Kriif-
ten angestrebte Zusammenschau des Ganzen notwendiges Gegengewicht
gegen die Gefahr einer atomisierenden Betrachtung:

,»,Dann hat er die Teile in seiner Hand,

Fehlt, leider! nur das geistige Band.” —
DaB natiirlich dort, wo sich Begriffe gleichsam von selbst meldeten, zu-
gefalt wurde, so insbesondere bei der Unterscheidung ,.echte’ und
»unechte” Erfolgsspaltung, ist selbstverstindlich und wurde schon
erwihnt.

Mit einem gewissen Schauder hat der Verfasser die Zahl der Anmer-
kungen bis auf 162 klettern sehen. Aber es wurde kein ,,FuBnotenapparat
fabriziert‘; die Reihe der Anmerkungen ergab sich beim Durchdenken
der Fragen. Ebenso lieflen sich, um Unklarheiten nicht aufkommen
zu lassen, bei dem schwierigen Stoff gewisse wiederholte Hinweise
nicht vermeiden.

Ich kann dieses Vorwort nicht beschlieBen, ohne einer Dankespflicht
zu geniigen.

Mein herzlicher Dank gilt meinem verehrten seinerzeitigen Lehrer an
der Technischen Hochschule Dresden, Herrn Prof. Dr.-Ing. Dr. M. R.
Lehmann, fiir die freundliche Unterstiitzung bei den ersten Versuchen,
den Stoff zu meistern. Dann danke ich herzlich Herrn Prof. Dr. W.
Prion und Herrn Privatdozent Dr. W. Hasenack an der Technischen
Hochschule Berlin fiir ihren allzeit freundlichen Rat und ihre uneigen-
niitzige Hilfe und nicht zuletzt fiir manchen Einwand, der der Vertiefung
der entwickelten Gedanken diente.

Chemnitz, im Marz 1931.

Der Verfasser.
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I. Der Begriff Erfolgsspaltung — Abgrenzung
des zu behandelnden Gebiets — Ziel der Arbeit.

1. Begriff und Wesen der Erfolgsspaltung und des
unseren Untersuchungen zugrunde liegenden
Gesamterfolgs.

Das Wort ,,Erfolgsspaltung® ist in der neueren betriebswirtschaft-
lichen Literatur verschiedentlich zu finden!. Aber ein klar umrissener
Begriff Erfolgsspaltung wird an keiner Stelle entwickelt. Es ist daher
notwendig, zuerst festzustellen, was unter Erfolgsspaltung zu verstehen
ist oder besser, was wir darunter verstehen wollen.

Dem Wortsinn nach ergibt sich die Vorstellung, da8 irgendein Ge-
samterfolg irgendwie aufgespaltet werden soll. Was als Gesamterfolg
zu gelten hat und wie derselbe zu zerlegen ist, das wird durch den Zweck
der Rechnung bestimmt. So viele erfolgswirksame Faktoren — soviele
Méglichkeiten und damit Zwecke der Erfolgsspaltung. Der Zweck be-
stimmt also den jeweiligen Inhalt des Begriffs Erfolgsspaltung. Daraus
erhellt, daB es einen umfassenden praktischen Begriff Erfolgsspaltung
nicht geben kann. Indem wir uns klar werden, was wir mit der Erfolgs-
spaltung bezwecken, ergibt sich mit dem Inhalt unseres Begriffs Erfolgs-
spaltung zugleich das Gebiet und das Ziel der vorliegenden Arbeit.

Man kann Richter beipflichten, daB

sjede Gewinnfeststellung lediglich auf eine Herausspaltung von Erfolgs-
teilen aus den gesamten Ertrigen hinauskommt und sich somit je nach dem
Rechnungszweck und der Rechnungsmethode ganz verschiedene Erfolgsziffern
ergeben‘‘3.

Dabei sind schon die Meinungen dariiber, was als gesamter Ertrag auf-
zufassen ist, geteilt3. Es ist natiirlich, da man sich dann noch weniger

180 bei Richter: Das Problem der Erfolgsspaltung. Z.f.H.F., 22. Jg. 1928,
8. 193 ff. und bei Lehmann: Theorie und Organisation der Industriebuchhal-
tung mit besonderer Beriicksichtigung der Probleme der Erfolgsspaltung und der
kurzfristigen Erfolgsrechnung. Z. f. B., VI. Jg. 1929 u. VIL. Jg. 1930. Die
unter dem genannten Titel von Lehmann angekiindigte Aufsatzreihe (siehe Z. f.
B., VI. Jg. 1929, S. 890) ist noch im Erscheinen begriffen.

2 Siehe Richter: Das Problem der Erfolgsspaltung, S. 194. Zitat vom Ver-
fasser etwas gedndert.

3 Angefiihrt seien Schmalenbach und Schmidt. — Schmalenbach steht
auf dem Standpunkt, daB jeder realisierte Vermogenszuwachs und jeder Ver-
mégensverlust, gleich ob realisiert oder nicht, zum Ertrag gehoren (Dynamische
Bilanz, 8.179). — Fiir Schmidt ist Ertrag nur das Ergebnis der Umsatztatigkeit
durch Produktion. Vermégenswertinderungen gehéren in die Vermégensrechn
(Schmidt, Die organische Tageswertbilanz, 3. Aufl., Leipzig 1929, u. a. S. 152/153).

Ptauter, Erfolgsspaltung. 1



2 Der Begriff Erfolgsspaltung — Gebiet und Ziel der Arbeit.

auf einen einheitlichen Inhalt des Erfolgsbegriffs, sagen wir einen ,,0b-
jektiven Gesamtgewinn‘, der je nach dem Zweck der jeweiligen Erfolgs.
rechnung zu modifizieren wire?, einigen konnte.

Nach unserem Dafiirhalten ist die Ermittlung solcher objektiven Ge-
samterfolge vom ,,Totalerfolg‘‘® her méglich, d. h. dem Erfolg ,,nach ab-
geschlossenem, erledigtem Geschift, also von der ersten Aufwendung
bei der Griindung bis zum letzten Erlos bei der Liquidation der Unter-
nehmung. Indem alle Vermdgensteile wieder zu Geldkapital geworden
wiren, entfiele die Bewertung und die unvermeidlich subjektiven An-
sichten hieriiber, und es wire méglich, jetzt d e n Erfolg eines verflosse-
nen Zeitabschnitts oder an einem hergestellten Stiick als objektive GroBe
und somit als im vollen Wortsinne ,,gesamten‘‘ Erfolg festzustellen. Man
kann selbstverstindlich mit der Erfolgermittlung nicht bis zum Ende
einer auf Dauer eingerichteten Unternehmung warten. Solange die Un-
ternehmung fortgefiihrt werden soll, erfordert jede Erfolgsberechnung
eine Bewertung der Vermdogensstiicke, die noch nicht wieder die Geld-
kapitalform erreicht haben. Daraus ergibt sich das in diesen Erfolgs-
rechnungen wirksame und nicht auszuschaltende subjektive Moment
und damit fiir uns die Unmdéglichkeit einen objektiven Gesamterfolg als
Basis unserer Untersuchung zu gewinnen.

Der als Gegenstand unserer Erfolgsspaltung zu bestimmende Ge-
samterfolg ist also nur ein Teil des nicht feststellbaren, nur zu denkenden
objektiven Gesamterfolgs. Damit fiihrt schon die praktische Feststellung
eines wie immer gearteten Gesamterfolgs zu einer Herausspaltung des
als Erfolg Angesehenen aus den gesamten Wert- und Mengenéanderungen
in einer Betriebswirtschaft®, wie sie durch die Umsatztétigkeit hervor-
gerufen werden und mit der Haltung des Produktionsvermégens und ge-
gebenenfalls? auch des Finanzkapitals verbunden sind.

Die Ansicht vom Erfolg richtet sich dabei nach der Erfolgsauffassung$.
Die daraus resultierende Erfolgsspaltung geht also mit jeder Entschei-
dung, ob eine betriebswirtschaftliche Wert- oder Mengenénderung erfolgs-
wirksam sei oder nicht, vor sich. So entwickelt sie sich zwangslaufig aus

4 Ein Beispiel solcher Modifizierung — ein Beispiel auch in der bemerkens-
werten Klarheit des Ausdrucks und der Gedankenfiihrung — gibt Walb fiir den
Unternehmungserfolg als Rentenerfolg in seinem Aufsatz ,,Unternehmungsgewinn
und Betriebsgewinn‘‘. Z. {. H. F., 20. Jg. 1926, S. 545 ff.

5§ Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 96{f. — Besonders aber Rieger,
Einfithrung in die Privatwirtschaftslehre, Niirnberg 1928, S. 203ff.

¢ Der Begriff ,,Betriebswirtschaft‘‘ als Bezeichnung fiir ,,Einzelwirtschaften
mit den Eigenschaften und Zielen der Produktionswirtschaften‘* ist von Lehmann
tibernommen (Lehmann, Allg. Betriebswirtschaftslehre, Leipzig 1928, S. 25). Der
Verfasser ist sich dariiber klar, daB gegen diesen Gebrauch des Begriffs Einwendun-
gen erhoben werden konnen und von verschiedenen Autoren erhoben worden sind.
Die Auseinandersetzung dariiber ist aber nicht der Zweck der vorliegenden Arbeit.

7 Falls ein Finanzkapital unverinderter Kaufkraft erhalten werden soll. Nach
Walb: ,,reale Kapitalerhaltung.* Siehe Walb, Die Erfolgsrechnung privater und
offentlicher Betriebe, Berlin 1926, S. 339 ff.

8 Die beiden Grundformen derselben sind die geldmifBig und andererseits die
giitermiBig orientierte, jene dem Anschaffungsprinzip, diese dem Zeitwertprinzip
folgend. Hauptsichlich aus dem Grundsatz der Sicherheit der Rechnung ergeben
sich praktisch gewohnlich Zwischenformen.



Das Wesen der Erfolgsspaltung und des Gesamterfolgs. 3

der Erfolgsauffassung und durchdringt das gesamte Gebiet des Erfolgs-
rechnungswesens.

Neben dieser Erfolgsspaltung des Miissens gibt es eine des Wollens,
diesich als ,,Weiterbildung der Erfolgsrechnung‘? darstellt. Es handelt
gich, mit Schmalenbach zu reden, um die Losung ,,des Problems
der Trennung der verschiedenen EinfluBsphiren in der Erfolgsrechnung®.
Wenn die Erfolgsherausspaltung gema 8 einer Erfolgsauffassung bestimmt,
was ist Erfolg ?, so werden hier die Fragen nach dem Woher und Warum
oder anders ausgedriickt, nach den Quellgebieten und Quellursachen
des Erfolgs erhoben. Was dabei als ,,Einflufisphére’ angesehen wird,
richtet sich nach dem Einblick, den man in den Aufbau des Erfolgs er-
langen will, also wiederum nach dem Zweck.

Es ist klar, daB zuerst die ,,Herausspaltung‘ des Gesamterfolgs ,,aus
den gesamten Ertrigen® vorgenommen werden muB}, ehe an dessen Auf-
gliederung nach EinfluBsphédren herangegangen werden kann. Dort aller-
dings, wo der Erfolgscharakter einer Wert- oder Mengeninderung ver-
schieden beurteilt wird, muB natiirlich die Frage nach dem Wesen des
strittigen Erfolgs, also insbesondere das Woher und Warum, zuerst ge-
klért werden. Je nach der Erfolgsauffassung wird dann solcher strittiger
Posten als ausschiittbarer Erfolg oder als nicht auszuschiittender in Re-
serve zu stellender Erfolg oder auch als nicht Erfolgscharakter habende
Werténderung!® angesehen. Wir begreifen, in welch enger Wechsel-
wirkung die mit der Feststellung des Gesamterfolgs einhergehende Er-
folgsspaltung mit den Ergebnissen der Spaltung des Erfolgs nach den
verschiedenen EinfluBsphéren stehen mulf.

Wenn wir hier die Méglichkeit der Erfolgsspaltung in einer Werkzeug-
maschinenfabrik erdrtern wollen, so handelt es sich um die Aufgliederung
des Erfolgs nach EinfluBsphéren. Die Frage der Erfolgsauffassung und
die damit zusammenhiéngenden Probleme der Erfolgsspaltung treten
also in den Hintergrund. Nichtsdestoweniger miissen wir uns fiir eine
Erfolgsauffassung entscheiden, um so erst einmal zu bestimmen, was ist
Erfolg ? und um damit im Gesamterfolg den Gegenstand der hier beab-
sichtigten Erfolgsspaltung zu gewinnen.

Esist klar, daB wir bei unserer, praktischen Verhéltnissen und Zielen
gewidmeten Untersuchung uns im wesentlichen von der Erfolgsauffassung
der Praxis leiten lassen miissen. Diese ist gekennzeichnet durch die
grundsitzliche Anwendung des Anschaffungswertprinzips. ,,Grund-
sitzlich* allerdings nicht aus Uberzeugung von der logischen Richtigkeit
desselben, sondern aus den zwingenden Notwendigkeiten der Sicherheit
der buchhalterischen Erfolgsrechnung und der Vorsicht und Vorsorge
darin. Wie in der in Rede stehenden Werkzeugmaschinenfabrik mit dem
Anschaffungswertprinzip gearbeitet wird, insbesondere, wo es sich Ein-
schrankungen gefallen lassen mufl und wie dann der Erfolg der Praxis

® Vgl. Schmalenbach: Die Weiterbildung der monatlichen Erfolgsrechnung.
Z.1. H. F.,, 20. Jg. 1926, S. 149 ff.
10 Hier besonders Schmidt. Siehe auch Anm. 3,

l#



4 Der Begriff Erfolgsspaltung — Gebiet und Ziel der Arbeit.

aussieht, das wird zunéchst klarzustellen sein. Zwanglos wird sich uns
dabei ein Bild vom Gesamterfolg der Praxis ergeben. AnschlieBend daran
wird untersucht werden, ob und wie dieser Gesamterfolg in der iiber-
lieferten Rechnung nach ,,EinfluBsphiren‘‘ aufgegliedert wird. Nachdem
auf diese Weise eine sichere Vorstellung iiber die einschligige praktische
Gestaltung des Rechnungswesens unserer Werkzeugmaschinenfabrik
erzielt ist, wird es keine Schwierigkeiten mehr machen, ein klares Bild
von der hier angestrebten tiefer dringenden Erfolgsaufgliederung zu
entwickeln und damit den Zweck unserer Arbeit zu umreiBen.

Diese beabsichtigte sorgfiltige Zielstellung ist notwendig, um MiB-
verstindnisse und Denkunschérfen, die das Bestreben nach ,,Isolierung
des reinen Betriebserfolgs, das letztlich der Kern unserer Arbeit ist,
auf Schritt und Tritt begleiten, auszuschlieBen. Gerade dieses Gebiet
ist ein Tummelplatz mangelhaft an der Praxis orientierter theoretischer
Spekulationen und ist hier der Rat Schmalenbachs besonders an-
gebracht, ,,sich nicht zu leicht Reformationsgeliisten hinzugeben, sondern
zunichst das Méglichste zu tun, um das, was ist, zu verstehen‘1,

Wenn wir von der praktischen Handhabung des Anschaffungswert-
prinzips, dem EinfluB desselben auf die Erfolgsgestaltung und schlieB-
lich somit vom Gesamterfolg eine sichere Vorstellung bekommen wollen,
80 ist es notwendig, zuerst die verwirrende Menge der Umsatzvorgéinge
in unserer Werkzeugmaschinenfabrik systematisch zu gliedern.

Da aber die Erfolgsspaltung im hier verstandenen Sinne nichts an-
deres ist als eine nach bestimmten Zweckgesichtspunkten vorgenommene
Aufgliederung und Wiederzusammenordnung von Umsatzvorgingen,
80 ist hier zur Erkenntnis des in der Praxis Vorhandenen zweckméBiger-
weise, soweit als notwendig, schon die Gliederung anzuwenden, die die
Grundlage unserer beabsichtigten Erfolgsspaltung nach Quellgebieten
und Quellursachen bildet.

Wir folgen in diesem wichtigsten theoretischen Ausgangspunkt der
Arbeit der Systematik Lehmanns, indem wir dieindustrielle Betriebs-
wirtschaft, die unsere Werkzeugmaschinenfabrik darstellt, in drei Wirt-
schaftssphéren zerlegt denken, wie im folgenden Schema veranschaulicht.

Betrieb (I)
(= Betriebswirtschaft)!®

I
Unternehmung Betrieb (IT)
(= Finanzeinheit) (= Produktionseinheit)1?

GescLﬁ.ft BetrieL (I1I)
(= Werk)®

Abb. 1. 8chema der Gliederung der industriellen Betriebswirtschaft .

11 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 112.
13 Entnommen aus Lehmann: Allg. Betriebswirtschaftslehre, S. 49. Un-

wesentlich geandert.
13 Lehmann wendet also den Begriff ,,Betrieb* in dreifachem Sinne an:
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Danach trennt Lehmann zwischen Finanzierungstatigkeit und
Produktionstitigkeit, jene Sache der Unternehmung als Finanzeinheit,
diese Aufgabe des Betriebs als Produktionseinheit. Die Finanzierungs-
tatigkeit besteht in der Beschaffung und Zurverfiigungstellung des zur
Produktion notwendigen Kapitals. Die Anordnung des Kapitals im Be-
trieb (II) erfolgt mit der Durchfiihrung des Produktionsprozesses, ist
also Sache der Produktionseinheit und gehért mithin zur Produktions-
titigkeit im hier verstandenen weiteren Sinne.

Wihrend die Finanzierungstitigkeit sich im normalen Falle in spo-
radischen MaBnahmen (Finanzumsétzen) zeigt, verliuft die Produktions-
tatigkeit in einem mehr oder weniger kontinuierlichen ProzeB, dem in-
dustriellen UmsatzprozeB. Dieser zerfillt in den Produktionsprozefl
i. e. S. = Fertigungsproze und die Ein- und Verkaufstatigkeit nebst
dem damit zusammenhéngenden Zahlungs- und Kreditverkehr. Damit
ist die Teilung der Produktionseinheit Betrieb (II) in Betrieb im Sinn
von ,,Werk und Geschift gegeben.

Diese Gliederung und die noch vorzunehmende eingehendere Zer-
legung des in der Produktionseinheit ablaufenden industriellen Um-
satzprozesses verhilft uns zu einem klaren Einblick in den Aufbau des
Erfolgs.

Zuniichst sei aus der Trennung von Finanzeinheit und Produktions-
einheit Nutzen gezogen.

Die Unternehmung als Finanzeinheit ist gleichsam das kapitalistische
Gegenbild des Betriebs als Produktionseinheit. Die erfolgsrechnerische
Beziehung zwischen beiden besteht darin, daB die Finanzeinheit der
Produktionseinheit Zinsen fiir die zur Verfiigung gestellte Kapitalnutzung
berechnet 4. Wichst die Unternehmung iiber den Rahmen der der Pro-
duktionseinheit entsprechenden Finanzeinheit 1® hinaus, indem sie auch
auflerhalb der Produktionseinheit ,,Betrieb‘ Kapitalanlagen vornimmt,
go sind die daraus flieBenden Erfolge ,,betriebs(wirtschafts)fremde* Er-
folge und als solche in den hier zu entwickelnden Gesamterfolg nicht mit
einzuschliefen. Gegenstand unserer Untersuchungen ist, mit Lehmann
zu reden, die ,,einheitliche‘‘ Betriebswirtschaftlé.

Es ist aber ausdriicklich darauf hinzuweisen, daB diese ,,betriebs-
fremden* Kapitalanlagen vielfach als Finanzreserven fiir den Betrieb

L. Betriebswirtschaften als Produktions- und Finanzeinheiten im Gegensatz zu
den Hauswirtschaften als Konsumtions- und Finanzeinheiten (Betrieb [I]).

II. Betrieb als Produktionseinheit im Gegensatz zur Unternehmung als Finanz-
einheit (Betrieb [II]).

III. Betrieb, das Innenleben der Produktionseinheit Betricb ausmachend, im
Gegensatz zum Geschift, das AuBlenleben des Betriebs [I11] umfassend (Betrieb [I11]).

Siehe hierzu: Lehmann, Allg. Betriebswirtachaftslehre, S. 33{f.

1 Vgl hierzu u.a. Grundplan der Selbstkostenberechnung, aufgestellt v.A. W.
F., Neudruck Mai 1923, S. 6/7.

15 s ist also scharf zu unterscheiden zwischen ,,Unternehmung als Finanz-
einheit’* und jenem weiteren Unternehmungsbegriff.

1¢ Siehe Lehmann: Allg. Betriebswirtschaftslehre, S. 110.
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anzusehen sind und daB sie als Beteiligungen usw. mitunter eine be-
deutende Rolle bei der Gestaltung des Betriebserfolgs spielen?’.

Man denke z. B., daB3 eine Werkzeugmaschinenfabrik an einer Eisen-
gieBerei beteiligt sei und jene ihr auf Grund dieses Verhiltnisses einen
Sondernachlal von 109, auf die Kartellpreise einrdume. Es ist klar, daB
dannin die Betriebserfolgsrechnung ebenso wie in die Selbstkostenberech-
nung der objektive Preis, also der Kartellpreis einzugehen hat, wihrend
die 10%ige Differenz als betriebsfremder Erfolg zu dem sonstigen Er-
folg aus dem Beteiligungsverhiltnis zu treten hat.

Bei der Ausscheidung derartiger betriebsfremder Erfolge ist also nie
zu vergessen, daB die Finanzierung der Unternehmungen untereinander,
gleich ob mit oder ohne Bankhilfe, im wesentlichen externe, groBziigigste
Betriebspolitik ist und demzufolge die einschneidendsten Wirkungen auf
das Betriebsergebnis — falls keine Ausschaltung derselben, wie eben im
Beispiel gezeigt, erfolgt oder dieselbe nicht méglich ist — haben kann.

Schon hier wird klar, wie unerldBlich es ist, neben der Abspaltung von
irgendwelchen Teilerfolgen den Blick auf das Ganze, sagen wir, auf den
Generalerfolg der Unternehmung, nicht zu vergessen.

Doch wenden wir uns jetzt zuriick zur einheitlichen Betriebswirt-
schaft und deren gedankliche Zerlegung in Finanzeinheit und entspre-
chender Produktionseinheit. Im uns vorliegenden praktischen Rech-
nungswesen finden wir mangels der Verechnung von ,,rechnungsmigi-
gen‘* Zinsen als Aufwand keine solche Zerlegung. Nur tatsichliche Zins-
betrige werden verrechnet, wie iiberhaupt die ganze Erfolgsrechnung
eine solche mit Tatsachenziffernl® ist.

Fiir den allerdings noch nicht praktisch gewordenen Fall, da8 Schuld-
zinsen vorliegen, wiirden diese in der Gewinn- und Verlustrechnung ge-
sondert ausgewiesen werden
»,in dem richtigen Gefiihl, da8 dieselben eine subjektive Last darstellen, die nicht
durch spezielle betriebliche Umstéinde, sondern durch subjektive Verschuldungs-
verhiltnisse hervorgerufen wird‘‘1®,

Wenn damit auch eine Trennlinie zwischen Produktion und Finan-
zierung angedeutet ist, so gewdhrt doch die Erfolgsrechnung der Praxis
keinen geschlossenen Einblick in die Zusammenhinge und die Ineinander-
schachtelung der Kapitalnutzungsbeziehungen, die gerade unserer heu-
tigen kapitalintensiven Wirtschaft das Geprige geben und in entschei-
dender Weise an der Erfolgsbildung beteiligt sind. Hier klare Durch-
sicht durch zweckentsprechende Erfolgsspaltung zu schaffen, ist eines
der wesentlichsten Nebenziele dieser Arbeit.

17 Zu den dergestalt zutage tretenden MiBlichkeiten der Begriffsbildung sei
auch fiir kiinftige Fille Walb zitiert: ,,Die Findung einwandfreier, den Inhalt un-
zweideutig und erschépfend wiedergebender Begriffe ist bei allen Erscheinungen des
Lebens, deren Kennzeichen gerade das IneinanderflieBen ist, keine leichte Aufgabe.
Bei den Erfolgselementen muB sie als #uBerst schwierig bezeichnet werden.*(Walb:
Die Erfolgsrechnung privater und &ffentlicher Betriebe, S. 39).

18 D, h., es wird nach dem Grundsatz verfahren ,,nur Tatsachen, aber diese
-wahrheitsgetreu und sofort zu buchen‘. Siehe Meltzer: Deutscher Revisoren-
Spiegel, §§ 13 u. 388.

¥ Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.127.
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Arbeitet die Betriebswirtschaft nur mit Eigenkapital, wie im hier
zugrunde liegenden Fall, so gibt es keine zu zahlenden Finanzzinsen und
damit auch keine unmittelbare praktische Veranlassung zu irgendwel-
cher erfolgsrechnerischer Trennung von Finanzierung und Produktion,
etwa derart, dal man die gezahlten Finanzzinsen in der Gewinn- und
Verlustrechnung gesondert ausweist. Da andererseits, wie schon bemerkt
wurde, eine Verrechnung von fiktiven Zinsen auf das von der Finanzein-
heit der Produktionseinheit zur Verfiigung gestellte Finanzkapital nicht
stattfindet, so enthilt die uns vorliegende praktische Gewinn- und Ver-
lustrechnung gar keine Finanzzinsen, weder tatsichliche noch fiktive.
Was als ,,Zinsen‘‘ ausgewiesen wird, sind die Ertrige der Teile des Pro-
duktionsvermégens, die als zu verzinsende Forderungen erscheinen oder
als Zahlungsmittelbestéinde bei Banken gehalten werden. In engster Be-
ziehung damit steht der ebenso traditionell aufgefiihrte Posten ,,Skonto
und Diskont®. Alle diese Erfolgsteile sind Ertrige der in Kapitalform
vorhandenen Teile des Produktionsverméogens.

Indem Geld bei der Bank liegt, Kundenkredit gegeben und Liefe-
rantenkredit genommen wird, erscheint neben dem Warenumsatz, der
die Ursache alles diesen bildet, auch ein Umsatz an Kapitalnutzungen.
Ganz klar werden uns diese Umstdnde, wenn wir jetzt wieder die Leh-
mannsche Systematik in Anspruch nehmen und uns den in der Pro-
duktionseinheit ablaufenden industriellen Umsatzproze8 in 6 Umsatz-
phasen 20 zerlegt denken, wie in der folgenden Abb. 2 dargestellt. Abb. 3

I. Phase des Zahlungsmittelzustandes
1. Kostengiiterbezahlung = Zahlungen im Einkauf = o
Ausgaben g
II. Phase der Kreditbeziehungen im Einkauf e
2. Kostengiiteranschaffung = Einkauf der Kostengiiter = &+
Einsatz
IIL. Phase der Bereitschaft der Kostengiiter
3. | Kostengiiterverwendung = Verbrauch der Kostengiiter = -
Kosten &
Iv. Phase des Fertigungsprozesses 5
4. | Ertragsgiitererzougung = Entstehung der Ertragsgiiter = | <
Ertrag
V. Phase der Bereitschaft der Ertragsgiiter
5. Ertragsgiiterabsetzung = Verkauf der Ertragsgiiter = o)
Absatz %
VI Phase der Kreditbeziehungen im Verkauf g
6. Ertragsgiiterbezahlung = Zahlungen im Verkauf = =
Einnahmen

Abb. 2. Die Zerlegung des industriellen Umsatzprozesses **
(I—VI = Umsatzphasen, 1—6 = Umasatzstellen).

0 Diese Zahl — Lehmann gibt sie als Mindestzahl der Umsatzphasen im
industriellen UmsatzprozeB an (Allg. Betriebswirtschaftslehre, S. 93) — geniigt fiir
die hier notwendigen und méglichen Einblicke.

81 Entnommen aus Lehmann: Allg. Betriebswirtschaftslehre, S. 93.
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zeigt den Charakter des industriellen Umsatzprozesses als KreisprozeB
Geld-Ware-Geld, indem die 6 Umsatzphasen iiber 6 Umsatzstellen in
Verbindung stehen. Der Ring schlieBt sich dadurch, daB8 die Umsatz-
stelle 6 Grenze und Ubergang zwischen den Umsatzphasen VI und I
bildet.

Die beiden Darstellungen sprechen im wesentlichen fiir sich selbst.
Besonders hingewiesen sei darauf, daB Abb.2 auch eine klare Vor-
stellung der oben kurz erwihnten Gliederung der Produktionseinheit in
die Sphire des Geschafts und die des Betriebs (ILT) gibt.

Wie aus dem Schema Abb.3 ersichtlich
ist, 148t sich der KreisprozeB des industriellen
Umsatzes in einen Geldsektor und einen
Warensektor zerlegen. Dabei umfaBt der
Warensektor die Spanne zwischen ,,Einkauf
der Kostengiiter und ,,Verkauf der Ertrags-
giiter’; er umschlieBt also neben der Sphire
des Betriebs die Ein- und Verkaufstitigkeit
des Geschifts.

Der Erfolg aus dem Warenumsatz ist
der Fabrikationserfolg der Praxis, dem in

Abb. 8. Der industrielle der iiberlieferten Gewinn- und Verlustrech-
Umsatzproze8 als Krelsprozes ¥, nung als besondere Posten ,,Zinsen aus Zah-

lungsmittelbestinden und Forderungen des
Geschafts“ und ,,Skonto und Diskont“, d.h. die Erfolge aus dem Geld-
sektor sich zugesellen. Unter diese, man kann sagen, ,,fabrikations-
fremden‘‘ Erfolge sind auch Kursdifferenzen an auslindischen For-
derungen und Zahlungsmitteln zu rechnen.

Ebenso gehdren darunter etwaige Einbufilen aus geldlichen Bezie-
hungen, also insbesondere Debitorenverluste. Dem Prinzip der Vor-
sicht gemdB wird denselben nach Moglichkeit durch ,,Abschreibung*
von den AuBenstinden, d. h. durch mehr oder weniger vollstindige Ab-
setzung der zweifelhaften Forderungen, rechnungsméBig zuvorgekommen.

Hiervon zu unterscheiden ist die ,,Bewertung‘‘ der Auenstinde und
der Schulden, die sich als eine Diskontierung der Buch- und Wechsel-
forderungen und schulden auf den Bilanztag darstelit.

Damit ist das Wesentliche iiber die Erfolgsbildung aus Umsatz und
Wertinderungen im Geldsektor des industriellen Umsatzprozesses ge-

sagt.

Die erwihnten Teilerfolge sind gegeniiber dem Fabrikationserfolg
nur Nebenerfolge. Dieser steht im Mittelpunkt der Erfolgsrechnung.
Bei seiner Ermittlung aus dem Warenumsatz kommt nunmehr auch die
Erfolgsauffassung entscheidend zur Geltung. Wie oben kurz erwahnt,
ist sie in der Praxis gekennzeichnet durch das Anschaffungswertprinzip
und dem damit in engstem Zusammenhang stehenden Grundsatz der
nominalen Kapitalerhaltung.

22 Entnommen aus Lehmann: Allg. Betriebswirtschaftslehre, S.94. Vom
Verfasser etwas getindert.
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Wenn wir annehmen, da8 das Anschaffungswertprinzip nirgends
durchbrochen wird, gibt es keine Wertinderungswirkungen. Aller Erfolg
aus Einkauf, Fertigung und Verkauf ist dann Umsatzerfolg.

DaB dabei nicht etwa die Versilberung von Bestinden (Bestands-
abnahmen) positiv und andererseits Zunahmen von Bestinden negativ
erfolgswirksam werden, dafiir sorgt das Prinzip der Erhaltung des no-
minalen Kapitals. Denn die Einsetzung der gegeniiber der Eroffnungs-
bilanz unveranderten Kapitalziffer auf der Passivseite zwingt dazu, da8
erst die konkrete Verkérperung dieses Kapitals in Gestalt der Besténde,
wenn auch in der anteiligen Zusammensetzung verschoben, so doch
insgesamt erhalten sein muB, ehe ein Erfolg anusgewiesen wird. Die Be-
ziehungen zwischen Aufwand- und Ertragsrechnung und Bestands-
rechnung (Gewinn- und Verlustrechnung und Bilanz) werden dabei, wie
bekannt, durch den Mechanismus der doppelten Buchhaltung hergestellt.

Aber in zwei Fillen tritt das Anschaffungswertprinzip zugunsten
eines mehr oder weniger entschiedenen Zeitwertes zuriick. Und zwar
einmal bei der Bewertung der Bilanzbestinde und dann bei der Kalku-
lation des Verkaufspreises.

An sich hat die kalkulatorische Preisbemessung mit der buchhal-
terischen Erfolgsermittlung unmittelbar nichts zu tun, aber es ist doch
unerléBlich, wenn wir einen Begriff vom Gesamterfolg der Praxis be-
kommen wollen, nicht bei der Bewertung der Bestéinde und deren Ein-
fluB auf die Hohe des Erfolgs stehen zu bleiben, sondern auch die Be-
wertung der Leistung im Verkaufspreis zu betrachten. Die Anwendung
des Zeitwertes in jenem noch zu schildernden Umfange modifiziert den
bloBen Geldrechnungserfolg der Anschaffungswertrechnung in ent-
scheidender Weise in Richtung auf die substanzmiBige Rechnung. Indem
wir dieses jetzt zeigen, wird sich uns ein klarer Einblick in das innere
Wesen des iiberlieferten Gesamterfolgs ergeben.

Was zunichst die Bewertung der Bestéinde betrifft, so gllt dort das
,,Niederstwertprinzip‘, d. h. vom Anschaffungspreis und dem Preis am
Bilanztag wird der niedrigere von beiden gewihlt. Wertsenkungen
werden also schon bei den Bestidnden beriicksichtigt, Wertsteigerungen
nicht, vielmehr wartet man die Realisation ab. Diese an sich inkonse-
quente Handhabung findet ihre Begriindung im Prinzip der Vorsicht.

In der eisenverarbeitenden Industrie, also auch in unserer Werk-
zeugmaschinenfabrik, ist bei den relativ geringen Schwankungen des
Preises des Hauptmaterials Eisen das Ausmall dieser Abwertungen
Kklein; es lassen sich daraus kaum Schliisse auf das spekulative Dispo-
sitionsvermégen des Geschéftsleiters ziehen, wie das bei stark preis-
schwankenden Rohstoffen méglich und notwendig ist.

Das Verfahren, durch Einsetzung der Bestinde noch unter dem
Zeitwert, stille Reserven zu schaffen und damit Umsatzerfolg aus einer
Periode in die niichste hiniiberzuschieben, ist wie alle Bilanzierungs-
kunststiicke hier nicht zu erértern, ganz abgesehen davon, daB dieser
Trick, wenn er der Legung unversteuerter Reserven dient, angesichts
des Buchpriifungsdienstes kaum mehr Erfolg verspricht. Wir wollen
erkennen, was ist und hier vor allem, was der Praktiker als mit Sicher-
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heit erkennbar ansieht und nicht untersuchen, wie er dann die Aus-
kiinfte seiner Buchfithrung gegebenenfalls gegeniiber der Offentlichkeit
oder dem Steuerfiskus zu verschleiern trachtet.

Was die Preiskalkulation anlangt, so ist die Notwendigkeit, in der-
selben grundsitzlich mit Zeitwerten zu arbeiten, zu bekannt, als daB8
hier noch eine Begriindung erforderlich ist. Praktisch zeigt sich das
Zeitwertprinzip darin, daBl bei Materialpreis- und Lohnénderungen die
katalogmiBigen Preise nachkalkuliert und geéindert oder mit entsprechen-
den Zuschliagen versehen werden. Da die Lohne langfristig tarifvertrag-
lich geregelt sind und die Materialpreisschwankungen in der eisen-
verarbeitenden Industrie, wie schon bemerkt, selten sind, so treten
diese Zeitwertkorrekturen in normalen Zeiten sporadisch auf.

Der wesentliche Grund fiir die Anwendung des Zeitwertes in dem
geschilderten Umfange liegt, vulgdr gesprochen, in dem Streben nach
,,Erhaltung der Substanz‘‘ oder mit Walb zu reden, nach , materieller
Kapitalerhaltung®. Denn das Anschaffungswertprinzip vermag diese
nicht zu sichern.

Dabei verhindert die Kalkulation der Verkaunfspreise zu Zeitwerten
bei steigenden Anschaffungspreisen Verluste an Substanz gegeniiber den
Abnehmern, wihrend beim bilanzmiBigen Abschluf die Wertberich-
tigungen an den Bestinden ebenso wie ein gewisser Teil der Riick-
stellungen dazu dienen, den Betrieb vor der Ausschiittung von Substanz
im Gewinn an die Kapitalgeber zu bewahren und damit die substantielle
Produktivkraft der Betriebswirtschaft auch nach dieser Seite nach bester
Moglichkeit ungeschmailert zu erhalten 23,

In der Praxis erscheinen die Riickstellungen allerdings nicht ge-
trennt etwa nach Substanzerhaltungs-Reserven und sonstigen, gewinn-
oder steuerpolitischen oder Finanzierungszwecken dienenden Reserven.
Andererseits besteht in der internen Rechnung keine Veranlassung, durch
Unterbewertung stille Reserven zu bilden und damit, vielleicht aus ge-
winnpolitischen, vielleicht aus finanzierungstechnischen Griinden, Ge-
winn in die nichste oder noch spitere Perioden hiniiberzuschieben. Der-
selbe Zweck wird klarer erreicht durch richtige Bewertung und offene
Riickstellungen. Was fiir eine 6ffentliche Rechnungslegung zweckma Big
ist, das steht hier nicht zur Untersuchung.

Wenn wir der Systematik wegen annehmen, da die Praxis sich bei
ihren Riickstellungen klar wird, was davon erfolgsrechnungsnotwendig,
was erfolgsrechnungsfremd ist, so ergibt sich folgende Aufstellung, die
als Ergebnis unserer gesamten bisherigen Betrachtungen iiber den Ge-
samterfolg keiner weiteren Erklirung bedarf.

23 Bei dieser Sachlage kann man behaupten, daB eine nach bester kaufménni-
scher Uberlieferung gehandhabte Erfolgsrechnung in ziemlichem Umfange allen
berechtigten theoretischen Anforderungen hinsichtlich materieller Vermégenserhal-
tung geniigt; dies ganz gewiB in viel erheblicherem Mafe, als manche Theoretiker,
insbesondere Schmidt und Geldmacher, das wahr haben wollen. Vgl. hierzu
such die Ausfiilhrungen Prions iiber die Notwendigkeit und Berechtigung der
Legung von Reserven zwecks Erhaltung der Wirtschaftskraft (s. Kapital und Be-
trieb, Finanzierungsfragen der deutschen Wirtschaft, Leipzig 1929, S.164ff.).
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Ausgeschiitteter Reingewinn der Gesamt-Unternehmung

Betriebs(wirtschafts)fremde Erfolge
(Erfolge aus anderweiten Kap.-Anl. der Unternehmung)

Ausgeschiitteter Reingewinn der einheitlichen Betriebs-
wirtschaft

Erfolgsrechnungsfremde Festlegung bzw. Verfliissigung
von Erfolgsteilen
(Gewinn- [Dividenden-], Finanzierungs- und Steuerpolitik)

Tatsichlicher Reingewinn der einheitlichen Betriebs-

|1+ 1+

wirtschaft
Wert- und Mengenberichtigungen, Substanzerhaltungs-
nach jauBen reserven
(Niederstwertprinzip, daher nur Minus)
__Erlolgs- Jahres-Gesamiumsatzerfolg der
spaltung einheitlichen Betriebswirtschaf¢
nach‘ innen Erfolgsspaltung nach Queligebieten und Quellursachen

Abb. 4. Die nach auBen und die nach innen gerichtete Art der Erfolgsspaltung.

Diese vom tatsichlichen Umsatzerfolg auf den auszuschiittenden
Reingewinn also nach auBen gerichtete Art der Erfolgsspaltung ist hier,
wie schon eingangs bemerkt, nicht weiter zu betrachten. Ihre kurze
Darstellung war aber notwendig, um einen Begriff von den Beziehungen
zwischen ausgeschiittetem und Gesamterfolg zu bekommen und um ins-
besondere den EinfluB der die Erfolgsauffassung der Praxis kennzeich-
nenden Durchbrechungen des Anschaffungswertprinzips auf die bilanz-
miBige Bestandsbewertung und andererseits auf die Kalkulation des
Verkaufspreises und damit auch auf die Aufwand- und Ertragsrechnung
und somit schlieBlich auf den tatsichlichen Gesamtumsatzerfolg zu
untersuchen. Dieser ist dann ein Gemisch aus Erfolg aus wirklicher
Umsatztétigkeit und realisierten, durch das Niederstwertprinzip ver-
ursachten etwaigen inneren Reserven.

Wichtiger ist jetzt hier die Folgerung, daB wir es in unseren weiteren
Ausfiihrungen nur mit der Aufgliederung der Umsatzrechnung (Gewinn-
und Verlustrechnung) zu tun haben. Die Bestandsrechnung (Bilanz)
scheidet, soweit sie nicht zur Klirung der Umsatzvorgénge herangezogen
werden muf}, aus.

2, Die iiberlieferte Erfolgsspaltung.

Nachdem nun im Jahres-Gesamtumsatzerfolg der Gegenstand unserer
Erfolgsspaltung herausgestellt ist, ist darzulegen, wie weit die Praxis
dessen Aufgliederung betreibt.

Zunichst brauchen wir nur zu rekapitulieren, um den ersten Ge-
sichtspunkt der Erfolgsspaltung der Praxis zu kennzeichnen. Aus
Griinden systematischer Betrachtung unterschieden wir oben im indu-
striellen UmsatzprozeB einen Geldsektor und einen Warensektor. Ent-
sprechend wurde der Gesamtumsatzerfolg zerlegt in einen Erfolg aus
Umsatz an Kapitalnutzungen und einen Warenumsatzerfolg (Fabrika-
tionserfolg),
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In diesem Sinne gliedert auch die anschlieBend wiedergegebene Ge-
winn- und Verlustrechnung unserer Werkzeugmaschinenfabrik, wenn
sie neben den Posten ,,Zinsen und Diskont‘‘ und ,,Skonto‘‘ den Fabrika-
tionsgewinn wiedergibt, wobei letzterer aus im wesentlichen kalku-
latorischen Griinden (siehe unten) als ,,Fabrikationsbruttogewinn‘‘ er-
scheint, dem im Soll die nach bestimmten Gesichtspunkten aufge-
gliederten ,,Unkosten® gegeniiberstehen.

Gewinn- und Verlustrechnung

Verlust fiir die Zeit vom 1. 1. 19, . bis 31. 12. 19, . Gewinn
Betriebsunkosten . . . . . 21,0% Fabrikationskonto . . . . 97,9%
Handlungsunkosten . . . . 25,6% Zinsen und Diskont ., . . . 1,6%,
Soziale Lasten . . . . . . 4,5% Skonto . ... ... .. 0,6%
Geschaftestenern., . . . . . 4,7%
Personliche Stevern . ., . . 11,6%
Abschreibungen . . . . . . 9,9%
Riickstellungen . . . . . . 16,3%
Reingewinn . . . . . . .. 6,5%

Abb. 5.
Die Gliederung der Erfolgsfaktoren in der iiberlieferten Gewinn- und Verlustrechnung.

Auch die Abschreibungen sind in voller Héhe Unkosten. Sonder-
abschreibungen wiirden unter eine Rubrik ,,Wertberichtigungen an An-
lagen‘* fallen und wiren daher hier ebensowenig zu behandeln, wie es
der Posten ,,Riickstellungen‘ ist.

Da das Herkommen der ,,Zinsen‘ und ,,Skonti* aus Zahlungsmittel-
bestinden bzw. Kreditbeziehungen schon oben dargelegt wurde, bleibt
jetzt nur die Frage nach der Aufspaltung des Fabrikationsgewinns.

Zuniichst das Wesentliche iiber dessen buchhalterisches Entstehen.
Die uns vorliegende Buchhaltung ist neben ihrem Charakter als
Einnahme- und Ausgaberechnung eine Einsatz- und Absatzrechnung
(s. hierzu Abb. 2, 8. 7).

Alle ,,Einsitze” werden den vorhandenen Giiterkonten belastet.
Diese sind zugleich Umsatz- und Bestandskonten. Besondere Bestands-
konten fiir stapelbare Giiter sind nicht vorgeschaltet. Den Bediirfnissen
der Zuschlagskalkulation entsprechend, lanfen die den Produkten direkt
zurechenbaren Einsitze auf das Haupteinsatz- und -absatzkonto, das
ist das Fabrikationskonto, wihrend die zuschlagsmiBig zu verrechnenden
Kosteneinsitze die nach noch zu besprechenden Gesichtspunkten unter-
teilten Anlage- und Unkostenkonten belasten. Innerhalb des Fabri-
kationskontos und ebenso des Betriebs- wie des Handlungsunkosten-
kontos erfolgt eine horizontale tabellarisch-statistische Aufgliederung
nach Kostenarten.

Lohne und Gehélter werden aus rechnungstechnischen Griinden be-
sonders kontiert und vor JahresabschluB auf Fabrikations-, Betriebs-
unkosten- und Handlungsunkostenkonto aufgeteilt. Bei dieser Gelegen-
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heit sei bemerkt, daB eine monatliche Erfolgsrechnung nicht besteht.
Infolge der langen Fertigungszeit und der Grofle der Objekte ist es
unmdéglich, monatliche Erfolge zu ermitteln (vgl. auch unten 8. 74).
Uber die Entwicklung gibt die am SchluB jeden Monats gezogene Brutto-
bilanz Auskunft. Deren Angaben werden vervollstindigt durch Mit-
teilung der leicht feststellbaren Bestinde an Zahlungsmitteln, For-
derungen und Schulden und durch spezifizierte Aufstellungen der auf-
gewendeten produktiven Materialien, der Handlungs- und Betriebs-
unkosten und andererseits der ausgefiihrten Lieferungen.

Nun zur Haben- oder ,,Absatz‘‘seite des Fabrikationskontos. Dort
hinein werden alle abgesetzten Maschinen und sonstigen Lieferungen
(Montagen, Verpackung usw.) zu den fakturierten Preisen gebucht.
Als Absatz gilt dabei nicht, wie in Abb. 2 allgemein theoretisch gezeigt,
der Verkauf, sondern der vollzogene Versand und die damit einher-
gehende Rechnungserteilung. BekanntermaBen ist dies begriindet in
den Grundsitzen der Sicherheit der Rechnung und der Vorsicht?24.

Damit sind die laufenden Buchungen, soweit sie die Fabrikation be-
treffen, besprochen. Es folgt nun der AbschluB, der uns neben der
Bilanz die links dargestellte Gewinn- und Verlustrechnung liefert. Er
besteht, was letztere anlangt, darin, daB die Bestdnde durch Inventur
bestimmt, im Haben der entsprechenden ,,Einsatzkonten® eingestellt,
und die sich dann ergebenden Salden gegeniiber dem Gewinn- und Ver-
lustkonto ausgeglichen werden.

Danach finden wir dann im Haben des Fabrikationskontos im An-
schlu an die Gesamtziffer des Jahresabsatzes die Einsatze, die noch
nicht wieder abgesetzt wurden. Und zwar, entsprechend den drei Um-
satzphasen, die dasselbe umschlieBt, gegliedert in noch lagernde pro-
duktive Materialien und in den Halb- und Fertigfabrikaten steckende
produktive Materialien und Léhne.

Da die im Haben gebuchten fakturierten Preise selbstversténdlich
auch die zuschlagsmifBig verrechneten Unkosten und den Gewinn-
zuschlag enthalten, so ergibt sich ein Habensaldo, der dann als Haupt-
ziffer im Gewinn- und Verlustkonto erscheint. Dieser Posten ,,Per Fa-
brikationskonto‘‘ kann insofern als Fabrikationsbruttoerfolg angesehen
werden, als in ihm die im Laufe des Jahres aufgewendeten Unkosten
nicht beriicksichtigt sind.

Die Unkosten miissen daher, wie wir sehen, im Soll der Gewinn- und
Verlustrechnung erscheinen. Gegliedert sind sie entsprechend den abzu-
schlieBenden Anlage- und Unkostenkonten in Abschreibungen auf Ge-
biude, Maschinen und Einrichtungen und andererseits in Handlungs-
und Betriebsunkosten und weiterhin in soziale Lasten und Steuern der
Unternehmung und des Unternehmers.

Wenn wir nun die Gewinn- und Verlustrechnung nach unserer
Abb. 2 (8. 7) bezeichnen wollten, so miiiten wir sie Kosten- und Absatz-
rechnung nennen, denn den Kosten (Umsatzstelle 3) wird nicht der tat-

#¢ Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.124/125.
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sachliche (Umsatzstelle 4), sondern der realisierte Ertrag (Umsatzstelle 5)
gegeniiberstellt.

Man kann nicht behaupten, daB die beschriebene Rechnung einen
Einblick in das Werden des Erfolgs bietet. Die Kontengliederung ist
viel zu grob, dem Kontroll- und Ubersichtsbediirfnis wird wenig Raum ge-
geben. Andererseits besteht ein Bestreben, gewisse Unkostenposten zu
,,manifestieren’’, wie Beste sagt .

Das Bediirfnis zu manifestieren findet hier Ausdruck in der besonderen
Herausstellung der sozialen Lasten, der Geschaftssteuern und der per-
sénlichen Steuern. Bei dem Verhiltnis dieser Belastung zum Reingewinn,
insbesondere bei dem erheblichen AusmaB der ,,stillen Teilhaberschaft<
des Steuerfiskus am Unternehmungsergebnis, ist die offentliche Dar-
legung dieser Umsténde gutes Recht des Unternehmers. Ein besonderer
Einblick in die Gestaltung der erfolgwirksamen Krifte wird aber damit
nicht gegeben.

Hinter der beschriebenen grobmaschigen Zahlenschicht der Buch-
haltung steckt aber noch eine andere, engmaschigere. Diese wird dar-
gestellt durch die schon kurz erwihnte statistische Unterteilung der
Unkostenkonten und des Fabrikationskontos nach Kostenarten.

Das Schwergewicht der damit bezweckten Kontrolle der Kosten- und
mittelbar der Erfolgsentwicklung liegt dabei auf den Unkosten. Von den
produktiven Kosten her, in ihrem Charakter als ,,MaB8kosten‘, d. h. durch
Materialstiicklisten und Akkordlohnsétze auf die Erzeugnisse zuge-
messene Kosten, droht dem Werden des Erfolgs keine Gefahr; sie sind
in ihrem Entfall auf die Erzeugniseinheit genau feststellbar und damit
der Erzeugungsmenge proportional. Die produktiven Kosten herunter-
zubringen ist Sache des Ingenieurs, vornehmlich des Konstrukteurs, die
Kostenrechnung kann sie im wesentlichen nur so nehmen wie sie sind.

Ganz anders die Unkosten. Es liegt in ihrer Natur, den Erfolg zu
gefihrden. In ihrer Hauptmasse laufen sie unbekiimmert um den sin-
kenden Beschiftigungsgrad in gleicher Hohe weiter. Daher ist das Ver-
hiltnis der aufgewendeten Unkosten zu den produktiven Kosten (prod.
Lohne) der gleichen Periode, der Unkostenzuschlagssatz, wohl die wich-
tigste Ziffer fiir die Kontrolle der Erfolgsentwicklung. Mit sinkender
Beschiftigung steigt der Zuschlagssatz und damit die Gesamtherstellungs-
kosten einer Maschine, und die Gewinnspanne zwischen diesen und dem
festgesetzten Katalogpreis verringert sich entsprechend. Die Unkosten
beginnen den Gewinn aufzufressen.

Andererseits ist der wesentlichste Teil der Unkosten, auch die an-
niahernd fixen, nicht genau festzulegen, da er das elastische Element
gegeniiber den Veranderungen der innerbetrieblichen und der &uBeren
wirtschaftlichen Verhiltnisse bildet. Diese Unkostenarten bleiben daher
hiiufig nicht nur gleich bei sinkender Erzeugungsmenge, sondern sie
steigen vielfach, da mit verstirkten Bemiihungen, den Betrieb zu ra-
tionalisieren und den Beschaftigungsgrad zu steigern, erhéhte Unkosten
Hand in Hand gehen.

3 Beste, Die kurzfristige Erfolgsrechnung, 8. 72.
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Neben der Gliederung der Kosten nach Arten ist die darauf auf-
bauende Aufteilung nach Kostenstellen kaum entwickelt. Aus kalku-
latorischen Griinden wird sie nicht fiir notwendig gehalten, da man bei
der verhiltnismaBigen Gleichférmigkeit der Erzeugnisse mit einem
einzigen Unkostenzuschlag glaubt auskommen zu kénnen 28,

Eine grobe Einteilung nach Kostenstellen besteht in der Material-
ausgabe. Sowohl produktives wie Unkostenmaterial wird vom Magazin
nur gegen vom Abteilungsmeister unterschriebene, auBlerdem noch fiir
jeden Meister andersfarbige und fortlaufend numerierte Anweisung aus-
gegeben. Die Entnahme an produktivem Material, wie Rohgufteile,
Stangenmaterial, Fertigteile usw. wird dabei in die im Magazin auf-
liegenden Stiicklisten fiir die im Bau befindlichen Serien mit ihrem
Ausgangstag an die Werkstatt eingetragen. Bei den Anforderungszetteln
fiir Unkostenmaterial findet aber eine dauernde statistische Verarbeitung
nicht statt. Angesichts der geringen Gefahr von Materialentwendungen
und der Méglichkeit, den hier vorliegenden Betrieb mit seinen 500 Leuten
noch geniigend zu iibersehen, wird dieselbe nicht fiir notwendig erachtet.
Im iibrigen wird durch eine straff organisierte und stichprobenméfig
scharf kontrollierte und kontrollierende Materialverwaltung Verschwen-
dung fast unmdoglich gemacht und somit der Brunnen zugedeckt, bevor
das Kind hineingefallen ist und damit auch eine nachrechnende Fest-
stellung eines solchen Tatbestandes iiberfliissig.

Der dargelegten Aufgliederung der Kostenseite steht in der Praxis
eine irgendwie geartete Aufgliederung der Ertragsseite nicht gegeniiber.
Ebenso wie eine gelieferte Maschine eine natiirliche Einheit ist, so ist
auch der dafiir in Rechnung gestellte Preis der seiner wirtschaftlichen
Natur nach unzerlegbare Gegenwert fiir die gesamte Leistung. DafB
dieser Gegenwert verschieden hoch sein kann, je nachdem, ob direkt oder
durch Vertreter oder durch selbstindigen Handler geliefert wurde und
je nachdem, was etwa unberechnet geliefert witrde — die Herausstellung
dieser ,,Erlésschmilerungen‘ bedeutet noch keine Aufgliederung des
Ertrags. Wir haben es mit Einzelkosten des Verkaufs zu tun.

Eine wirkliche Aufgliederung des Verkaufserloses nimmt also die
Praxis nicht vor. Die fiir die verkauften Maschinen fakturierten und ins
Haben des Fabrikationskontos gebuchten Betrige sind kompakte Ein-
heiten, an denen wohl hier und da durch darin enthaltene, dem Ver-
treter zu vergiitende Provision, durch nachtriglich gewihrte Rabatte
usw. ein Schnitt gemacht wird, die aber in sich unteilbar sind, so daf
auch der Jahresumsatz wohl nach den Einzelumsitzen, aus denen er
sich aufbaut, in der verschiedensten Weise zergliedert wird, aber an eine
Spaltung desselben in Jahresteilertrige, den Kraften entsprechend, die

26 Eg ergeben sich aber doch wesentliche Méingel an kalkulatorischer Genauig-
keit, insbesondere bei Maschinenreparaturen (vorwiegend Montagearbeit) und
andererseits bei Nachlieferung von Ersatzteilen und Apparaten (vorwiegend Ma-
schinenarbeit). Daher wird in dem zum Schlu8 (S. 92ff.) gebrachten Gesamtplan
des fiir den vorliegenden Betrieb vorgeschlagenen Rechnungswesens mit drei Un-
kostenzuschlagen gearbeitet.
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ihn verursachten, gar nicht gedacht bzw. dieselbe fiir praktisch undurch-
filhrbar gehalten wird.

Das Ergebnis unserer Untersuchung iiber die Erfolgsspaltung der
Praxis ist in folgendem Schema zusammengefaBt. Es zeigt, daB man
kaum durch Erfolgsspaltung, sondern im wesentlichen durch Verfolgung
der Unkostenentwicklung, deren dauernden Vergleich mit den auf-
gewendeten produktiven Kosten und durch zweckentsprechende Un-
kostenaufgliederung bestméoglichen Einblick hinsichtlich Art und Starke
der Krifte zu erlangen sucht, die den Erfolg gestalten bzw. gestaltet
haben.

Gesamt-Umsatzerfolg der einheitlichen Betriebswirtschaft

Nicht-Fabrikationserfolg Fabrikationserfolg
(Erfolg aus Umsiitzen (Erfolg aus Fabrikationsums#tzen)
an Kapitalnutzung) l

Trennung der Kosten in produktive und

unproduktive zwecks Beurteilung der Ein-

wirkung des Beschiftigungsgrades auf die
Gesamtkosten je Erzeugniseinhelt

‘Weitere Aufgliederung, insbesondere der
unproduktiven Kosten, nach Kostenarten
und -stellen zwecks Erkenntnis der Zusam-
mensetzung und Entwicklung der Unkosten

Abb. 6. Schema der iiberlieferten Erfolgsspaltung.

Es ist zweckmiBig, den ,,Erfolg aus Umsdtzen an Kapitalnutzung*,
unter welcher Bezeichnung jetzt die Posten ,,Zinsen und Diskont und
,,Skonti® der iiberlieferten Gewinn- und Verlustrechnung im Schema
erscheinen, nochmals scharf zu kennzeichnen und zuzusehen, inwieweit
beiseiner gesonderten Ausweisung iiberhaupt von einer ,,Erfolgsspaltung*
gesprochen werden kann. Es wird sich dabei Gelegenheit bieten, dem
hier maBgebenden Begriff der Erfolgsspaltung nunmehr eine schirfere
Prigung zu geben, als dies beim ersten Abtasten des Gebiets in der
Einfithrung geschehen konnte und zweckméaBig gewesen wire.

Unsere Maschinenfabrik schafft, wie jede Produktionswirtschaft,
Kostengiiter an und setzt Ertragsgiiter ab. Der Unterschied zwischen
Kosten und Ertrag oder zwischen Aufwand und Leistung ist der Erfolg.
Was aber als ,,Zinsen* usw. gesondert erscheint, ist Kapitalnutzungs-
ertrag und nicht Kapitalnutzungserfolg, denn vom Ertrag sind die
Kosten noch nicht abgezogen. Dies erfolgt auch nicht, weil Zinsen
auf das in Zahlungsmitteln (Bankguthaben, Wechseln usw.) und Kredit-
beziehungen umlaufende Kapital nicht gerechnet werden. Wir haben
es in dem ,,Erfolg aus Kapitalnutzung also mit einer nur ertragsseitigen
Ausgliederung zu tun. Von einer Erfolgsspaltung derart, daB im Ge-
samtablauf des industriellen Umsatzprozesses die Phasen des Zahlungs-
mittelzustandes und der Kreditbeziehungen kosten- und ertrags-
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seitig von den iibrigen Phasen gleichsam abgeriegelt werden (vgl.
Abb.2, 8.7) und damit der Teilerfolg aus Kapitalnutzung ermittelt
wird, ist also nicht die Rede.

Das Gegenstiick zu der, man kann sagen, ,,unechten® Erfolgsspaltung
in Gestalt der Ausgliederung von Ertrigen ist die Aussonderung von
Kostenteilen, gewShnlich von Mehr- oder Minderkosten, wie sie z. B. bei
der Eliminierung der Beschiftigungsgradwirkung gegeben ist. In
beiden Fillen liegt eine ,,einseitige oder unechte Erfolgsspal-
tung® vor.

Eine wirkliche oder ,,echte’ Erfolgsspaltung muf} also zwei-
seitig ansetzen, sie muf} den ,,Strom der Werte™ auf der Eingangs-
wie auf der Ausgangsseite jeder Wirtschaftssphire der Betriebswirt-
schaft messen und im Unterschied zwischen einander zuzuordnenden
Eingangs- und Ausgangswerten den jeweilig erzielten Teilerfolg fest-
stellen.

Das kurze Aufzeigen der entscheidenden Gesichtspunkte der Erfolgs-
spaltung im hier verstandenen Sinn und der darauf fuBenden Begriffs-
bildung geniigt fiir die hier verfolgten praktischen Zwecke. Unseren
weiteren Untersuchungen ist damit eine hinreichende theoretisch-syste-
matische Grundlage gegeben.

3. Die beabsichtigte Weiterbildung
der Erfolgsspaltung.

Wir sahen, daB alle Kostenaufgliederung uns keine Auskunft zu
geben vermag, zu welchen Teilen die einzelnen Fabrikationsabteilungen,
der Betrieb insgesamt, das Geschiéft, zum Ertrag und damit zum Erfolg
beigetragen haben. Denn Kostenaufwand bedeutet noch nicht Ertrag,
ja wichtigste ertragbestimmende Faktoren, wie z. B. die Aushandlung
der Preise in Ein- und Verkauf, bedingen kaum einen Kostenaufwand.
Nur der Minderaufwand an Kosten, die Kosteneinsparung ist tatsich-
licher, kostenseitig entstandener und dort nach Kostenstellen und -arten
herauszurechnender Erfolg. Aber ein umfassender Einblick, wo der
Erfolg, man kann sagen, geboren wurde, kann nur durch eine der kosten-
seitigen gleichlaufende ertragsseitige Aufgliederung der Erfolgselemente
gewonnen werden.

Diese ertragsseitige Aufgliederung soll hier fiir den Fabrikationserfolg
versucht werden. Wir wollen den Erfolg aus der Geschiftstatigkeit
(Ein- und Verkauf) getrennt von dem aus der Betriebstitigkeit aus-
weisen. Zu diesem Zweck ist die natiirliche Ganzheit der betriebswirt-
schaftlichen Leistung durch geeignete Mittel kiinstlich aufzuspalten und
so Einkaufsleistung, eigentliche Fertigungsleistung und Verkaufsleistung
zu trennen. Die Moglichkeit solchen Vorgehens unter den hier zugrunde
liegenden praktischen Verhiltnissen und die Brauchbarkeit der insbe-
sondere von Schmalenbach dazu vorgeschlagenen Verfahren zu unter-
suchen, das ist das Kernstiick der vorliegenden Arbeit.

Pfauter, Erfolgsspaltung. 2
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Die beabsichtigte Erfolgsspaltung verlangt neben entsprechender
Kostenaufgliederung auch vollsténdige Kostenerfassung. Es ist also
notwendig, nunmehr auch Zinsen fiir das im Geschéaft und andererseits
im Betrieb genutzte Kapital zu berechnen. Denn die Kapitalnutzung
ist fiir die Produktionseinheit ein Gut unter anderen Kostengiitern und
somit ist auch der Aufwand an demselben in Form von Rechnungszinsen
in die Kostenrechnung einzustellen?2?.,

Damit kommen wir zu einer Ausgliederung des ,,Normalzinses* 28
sowohl aus dem schon getrennt angefallenen Geschiftsteilerfolg, der
aus Kreditbeziehungen und Zahlungsmittelbestinden hervorgeht (Ge-
schiftsfinanzerfolg), wie aus dem Geschiftserfolg aus der Ein- und Ver-
kaufstatigkeit und dem Betriebserfolg aus der eigentlichen Fertigung.
Nur was in den einzelnen Wirtschaftssphiren iiber die Normalverzinsung
hinaus erzielt wurde, ist dann Erfolg.

27 So die Mehrzahl der Betriebswirtschafter, inshesondere Schmalenbach und
Lehmann.

Andererseits gegen diese Meinung mehrere Autoren, die im wesentlichen auf
volkswirtschaftlichen Erwiagungen und auf der Lehre vom Unternehmereinkommen
fulen. Wehe gibt hier in noch nicht verdffentlichten, von Herrn Professor Prion
zur Verfiigung gestellten Ausfiihrungen ,,Betriebswirtschaftliche Beitrige zum Zins-
problem‘‘ recht guten Einblick.

Danach diirfen Zinsen auf das Kapital oder auf die damit beschafften Ver-
mogensstiicke nicht als Kosten eingesetzt werden. Sie sind ein Bestandteil des
Unternehmereinkommens und somit Gewinn, gleich ob dieser Gewinn die Form eines
rechtlich gesicherten Zinsanspruchs von fremden Kapitalgebern (Banken, Obli-
gationengliubiger usw.) hat oder sich nach dem noch unbestimmten Erlos (so fiir
den Einzelunternehmer, Teilhaber, Aktieneigner) richtet. Werden in die Erfolgs-
rechnung und in die Selbstkostenberechnung Zinsen eingesetzt, so wird Gewinn vor-
weggenommen (antizipiert). Man soll und muB} Zinsen rechnen, aber nicht unter die
Selbstkosten, sondern beim Gewinnzuschlag. Wehe kommt zu dem Schluf}, daB
eben die richtige Kapitalnutzung Aufgabe und Risiko des Unternehmers sei und
da8 es nicht angehe, durch Zinsverrechnung die Rentabilitat zu garantieren und
das Risiko auszuschlieBen.

Das letzte zuerst zu nehmen, ist zu entgegnen, daB ebensowenig wie ein etwa
verrechneter Unternehmerlohn mit der Verrechnung ,,garantiert’ ist, auch der
Rechnungszins keine Rentabilitétssicherung bedeutet. Ob diese ,,Zusatzkosten*
oder diese fiktiven Aufwendungen oder wie man sonst noch sagen will, im erlangten
Preis wieder hereingeholt werden, dariiber entscheidet wie bei jedem Kostenaufwand
letztlich der Markt und nicht die innerbetriebliche Rechnung. Ein Anrecht auf
Verzinsung des investierten oder als Vermogen vorhandenen Kapitals soll mit der
Verrechnung von Zinsen auf dasselbe keineswegs konstruiert und vertreten werden.
DaB dort, wo die freie Preisbildung durch kartellmaBige oder monopolistische
Bindungen eingeengt oder ausgeschlossen ist, bei ZinseinschluB in die Kosten
volkswirtschaftlich schiidliche iiberméBige Preisforderungen sich ergeben konnen,
mag richtig sein. Aber das liegt in der Natur dieser Organisationsformen und kann
keine Begriindung dafiir sein, daB die Kapitalnutzungskosten aus der Selbstkosten-
berechnung herauszulassen sind.

Rechnungszinsen und gegebenenfalls ebenso Unternehmerlohn sind zur voll-
stindigen Erfassung und sauberen Aufgliederung betriebswirtschaftlicher Aufwand-
bzw. Kostenverhiltnisse notwendige fiktive Rechnungsgrofien, deren Einfithrung
den Vorgang des Entstehens des Unternehmereinkommens und die volkswirtschaft-
liche Lehre dariiber nicht tangiert.

28 Schon im ,,Grundplan der Selbstkostenberechnung** (siche oben Anm. 14)
wird zwecks Ermittlung der ,,objektiven* Selbstkosten neben anderem die Ver-
rechnung von ,,normalen‘‘ Zinsen verlangt.
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Entsprechend unserer Systematik ist der Normalzins die Vergiitung,
die die Produktionseinheit der Finanzeinheit fiir das von letzterer be-
schaffte und jener zur Verfiigung gestellte Kapital zu gewéihren hat und
dementsprechend als Finanzertrag aufzufassen. Diesem sind dann etwaige
Finanzkosten, entstehend bei der Beschaffung von Fremdkapital-
nutzungen, gegeniiberzustellen. Der Saldo ist der ,,Finanzerfolg®, in
seiner GroBe auf den individuellen Finanzierungsverhédltnissen beruhend.

Das folgende Schema zeigt die sich so ergebende Erfolgsspaltung.
Es 148t insbesondere ersehen, wie die iiberlieferte Rechnung (s. Schema
der iiberlieferten Erfolgsspaltung, Abb.6, S.16) einerseits nach der
Finanzseite, andererseits nach der Seite der eigentlichen Fertigung ver-
vollkommnet werden soll.

Jahres- Gesamtumsatzerfolg der einheitlichen Betriebswirtschaft

Finanzumsatzerfolg Produktionsumsatzerfolg

Geschiftserfolg aus Kapitalnutzung  Fabrikationserfolg
(Nicht-Fabrikationserfolg)

Geschaftserfolg Betriebserfolg
aus Ein- und Verkaufstatigkeit aus Fertigung

Abb, 7. Schema der beabsichtigten Erfolgsspaltung.

Es erhellt daraus auch, wie die eingangs zugrunde gelegte Gliederung
der Betriebswirtschaft in drei Wirtschaftssphéren zu einer entsprechen-
den Erfolgsspaltung in die Erfolge aus der Finanzierungstaitigkeit, der
Geschiftstitigkeit und der Betriebstétigkeit fiihrt.

Zu wirklichen Betitigungserfolgen, zu Ausdriicken wirtschaftlicher
Funktionserfiillung in den einzelnen Wirtschaftssphiren werden aber
diese Teilerfolge erst, wenn diejenigen Erfolgselemente, deren Ursprung
nicht in mehr oder weniger guter Funktionserfilllung liegt, ausgeschieden
werden. Die Frage ist also, in welchem Umfang jeder solche Teilerfolg
einerseits auf die Wirkung von Sparsamkeit und Vorsicht, Flei und
Geschick (Finanzgebarung, Geschaftsgebarung, Betriebsgebarung), an-
dererseits auf die Einfliisse der Strukturinderungen, der Konjunktur und
der Saison, also auf Marktwirkungen zuriickzufiihren ist.

Innerhalb der drei Wirtschaftssphiren der industriellen Betriebswirt-
schaft, speziell unserer Werkzeugmaschinenfabrik, ist die Notwendigkeit
und andererseits die Moglichkeit einer solchen Trennung verschieden zu
beurteilen. Damit ergibt sich uns dann das vollstindige Schema der hier
gedachten Erfolgsspaltung.

Der Finanzerfolg geht im hier vorliegenden praktischen Fall aus Eigen-
kapital hervor. Eine Finanzierungstitigkeit derart, daB man sich um

2*
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Fremdkapital bemiithen muB, kommt nicht in Frage. Der Finanzerfolg
aus Figenkapital ist nichts als eine Kostenausgliederung und daher im
hier gedachten Sinne nicht zerlegbar.

Die wirkliche Finanzierungstitigkeit entwickelt sich mit der Auf-
nahme von Fremdkapital. Inwieweit ist die Spanne zwischen gezahltem
Zins und verrechnetem Normalzins auf die Verhiltnisse am Kapital-
markt, inwieweit ist sie auf dariiber hinaus erreichte giinstigere Kapital-
beschaffungsbedingungen zuriickzufiithren, so wiirde dann etwa die Frage
lauten, die zur Ermittlung des reinen Finanzerfolgs gestellt werden miiSte.

Hierzu ein Beispiel: Die Gesamtkosten, d. h. der Zinssatz zuziiglich
der Kapitalnebenkosten (Provisionen usw.), eines Bankkredits mogen
139, betragen. Der ,natiirliche‘2? Zinssatz im Sinne des von Markt-
preisschwankungen und herausgehandelten Preisdifferenzen freien Brutto-
preises fiir die an Anspruch genommene Kapitalnutzung sei 119,. Ge-
setzt dieser normale oder natiirliche Zinssatz, wie er der Produktions-
einheit zu verrechnen wire, sei iiberhaupt feststellbar, so wire die
Differenz von 29, nach ihrer Verursachung durch Auflen- und Innen-
einfliisse zu trennen. Wenn schon diese Trennung durch Einfithrung des
zwischen ausgehandeltem und natiirlichem Zinssatz liegenden Markt-
zinsfuBes moglich erscheint, so ist doch die zundchst notwendige Fest-
stellung des natiirlichen Zinssatzes hochst problematisch. Wir werden
diese Frage unten S. 83 nochmals kurz streifen aus dem Gesichtspunkt
der Trennung von Finanz- und Produktionserfolg.

Es wiirde dem Zweck unserer Arbeit widersprechen, hier langwierige
und im praktisch verwertbaren Ergebnis fruchtlose theoretische Eror-
terungen anzustellen. Jedenfalls ist der natiirliche Zinssatz eine gedank-
lich-theoretisch notwendige, aber als praktisch brauchbare Rechnungs-
groBe nicht zu verwirklichende Konstruktion. Daraus folgt die Unmog-
lichkeit der Ermittlung eines reinen Erfolgs aus Finanzgebarung.

Im iibrigen ist das kurze Abtun der Trennung des Finanzerfolgs nach
seiner Innen- und AuBenverursachung auch darin begriindet, dag schlief3-
lich eine industrielle Betriebswirtschaft keine Bank ist. Thr Erfolg soll
daher normalerweise nicht aus Zinsdifferenzen flieBen. Es geniigt der
Finanzerfolg als Gesamtausdruck der Finanzierungsbedingungen, sowohl
gegebenen, wie durch die Finanzierungstitigkeit geschaffenen. Der
Sonderfall, durch Aufnahme niedrig verzinslicher Fremdkapitalien die
Rentabilitit des Eigenkapitals zu erh6hen — Prion spricht von ,,Finan-
zierungskunst‘‘30 — dieser Sonderfall ist heute weniger aktuell, kommt
auch unter den vorliegenden praktischen Verhiltnissen nicht in Frage,
und somit sind auch Untersuchungen iiber einen etwaigen Finanzteil-
erfolg aus Finanzierungskunst hier ohne Interesse.

Wenn dem Finanzerfolg bis jetzt die Kapitalseite (Passivseite) der
Bilanz zugrunde gelegt wurde, so ist schon hier anzumelden, daf das
keineswegs selbstverstindlich ist, sondern gerade bei dem Versuch einer
erfolgsrechnerischen Trennung von Produktions- und Finanzierungs-

20 Siehe auch oben S. 36/37, wo vom ,,natiirlichen‘‘ Preis die Rede ist.

3 Prion: Kapital und Betrieb, Finanzierungsfragen der deutschen Wirt-
schaft. Leipzig 1929, S. 9/10.
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tatigkeit zu fragen ist, ob diese Trennung nicht von der Vermdgensseite
(Aktivseite der Bilanz) her vorzunehmen ist. Bei der eingehenden Be-
handlung der ,,Aufspaltung des Gesamtumsatzerfolgs in den Finanz-
erfolg und den Produktionserfolg® (S. 75ff.) wird dariiber noch zu
sprechen sein. Festzuhalten bleibt jetzt nur, da, wenn bei Ermittlung
des Finanzerfolgs von der Kapitalseite ausgegangen wird, eine Trennung
des so errechneten Erfolgs in einen Innen- und AuBenerfolg nicht durch-
fithrbar ist und daher nicht als Teilziel im Rahmen unserer Erfolgs-
spaltung gesetzt werden kann.

Viel wichtiger und fraglos dringend wiinschenswert ist die Trennung :
Erfolg aus innerer wirtschaftlicher Gebarung — Erfolg aus Auflenein-
fliissen, beim Produktionserfolg.

Zunichst soll der schon von der Praxis aus dem Gesamtumsatzerfolg
der Produktionssphire ausgegliederte Geschiftsfinanzerfolg beurteilt
werden. Im System der beabsichtigten Erfolgsspaltung ergibt sich dieser
als Unterschied zwischen den seitens der Finanzeinheit fiir das im Ge-
schiftsfinanzverkehr genutzte Kapital verrechneten Zinsen und den
etwaigen Skonto-, Diskont- und Zinsiiberschiissen aus dem Geschifts-
finanzverkehr.

Es ist klar, daB auch hier wieder die Lage am Kapitalmarkt und das
Geschick des tiber die konomischste Ausnutzung der Kreditbeziehungen
und Zahlungsmittelbestinde wachenden Kaufmanns zum Erfolg zu-
sammenwirken. Nur handelt es sich im Gegensatz zu den in der Regel
langfristigen Kreditbeziehungen zwischen Aulenwelt — Finanzeinheit —
Produktionseinheit hier um die gewdhnlich kurzfristigen ,,quasi Bank-
geschifte, die sich im Rahmen des Zahlungs- und Kreditverkehrs des
Geschifts abspielen. Es sind das eine Unmenge von Einzelvorgingen,
die als Berechnungen von Diskont und Zinsen, als aktive und passive
Skontoabziige usw. erscheinen.

Der summierte Erfolg aus allen diesen Vorgéngen und damit aus der
Nutzung des darin umlaufenden Kapitals ist der Geschéftsfinanzerfolg.
Soll dieser nun in einen Innen- und einen Auflenerfolg geteilt werden, so
muB jeder einzelne Geschiftsfinanzertrag, wie auch jeder direkte, d. h.
nicht von der Finanzeinheit zu verrechnende Aufwand an Geschifts-
finanzkosten (zu zahlende Zinsen auf Warenschulden, passive Skonto-
abziige usw.), insbesondere aber auch etwaige Debitorenverluste, nach
seiner Verursachung durch die Geschiftsfinanzgebarung und durch
AuBeneinfliisse geschieden werden.

Bei den Debitorenverlusten, um diese besondere Kostenart zuerst
zu erledigen, ist der dem Verschulden der Geschiftsleitung zuzuschrei-
bende Teil nur durch Schéitzung und unter starker Einwirkung sub-
jektiver Ansichten feststellbar. Eine einigermafBen sichere Trennung der
Forderungsausfille nach ihrer Verursachung durch mangelhafte Ge-
schiftsgebarung und andererseits durch die unvorhersehbaren Wechsel-
falle des wirtschaftlichen Lebens ist daher nicht durchzufiihren.

Was die Kapitalnutzungsertrige und -kosten, also die Zinsen, Dis-
konte und Skonti, des Geschifts anlangt, so wurde schon oben beim
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Finanzerfolg die praktische Unméglichkeit, die jeweilige Zinshéhe nach
ihren Verursachungsmomenten zu zergliedern, dargetan. Bei der rela-
tiven Kleinheit des Geschiftsfinanzerfolgs — diese vor allem dadurch
verursacht, daB ein groBer Teil eigentlich gesondert zu vergiitender Ka-
pitalnutzungskosten beim Aushandeln der Preise in diesen mit unter-
geht — wiegt der Verzicht auf die Ermittlung des reinen, aus der Ge-
schiftsfinanzgebarung flieBenden Erfolgs nicht schwer.

Mit den gemachten Ausfithrungen ist fiir die vorliegende Unter-
suchung der Verzicht auf die Ermittlung reiner Finanzerfolge in Unter-
nehmung und im Geschdft hinreichend begriindet. Das Problem ist
damit natiirlich nicht abgetan. Von besonderem Interesse ist seine
Losung dort, wo der Finanz- bzw. der Geschiftsgewinn im Vordergrunde
stehen, also einerseits bei den Banken, andererseits bei den Unterneh-
mungen des Handels.

Es bleibt uns nun noch der kompakte Klotz des Fabrikationserfolgs,
den wir in den Erfolg aus Ein- und Verkaufstatigkeit, jetzt kurz Ge-
schaftserfolg genannt, und andererseits den Erfolg aus Fertigungstatig-
keit, also den Betriebserfolg, aufspalten wollen. Diese beiden Teilerfolge
unterliegen unterschiedlichen AuBenwirkungen.

Nach Schmalenbach?! zeigen sich die Einfliisse der Konjunktur
und ihrer Verwandten auf den Betrieb oder, wie wir begrifflich klarer
sagen, auf die Fabrikation3? im wesentlichen in

Verinderungen des Preisgefalles (1),

Veranderungen des Beschiftigungsgrades (2),

in der Zusammensetzung der Auftrige (3) und

in Sonderaufwendungen infolge Verinderung der Marktlage (4).

Esist klar, daB die Einfliisse 1 und 4 auf das Geschift, 2 und 3 in der
Hauptsache auf den Betrieb wirken. Soweit aber ein Geschifts, ,betrieb*
besteht, unterliegt derselbe natiirlich auch den Einfliissen 2 und 3.

Wir sehen, es sind eine Menge von AuBeneinfliissen, iiber deren Wir-
kung nach Ausmafl und Art Klarheit sein muB, wenn wir die Notwendig-
keit und die Méglichkeit ihrer rechnerischen Aussonderung beurteilen
wollen. Fiir die Ubersichtlichkeit unserer Darstellung ist es zweckmd Big,
diese Klarheit in groben Umrissen schon zu gewinnen, ehe wir die Aus-
schaltung dieser oder jener Aulenwirkung als notwendiges und mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit zu erreichendes Rechnungsziel stellen.

Denn es hat keinen Zweck, daBl wir unsere Gedanken mit unnétigen
oder nicht errechenbaren Teilerfolgen linger als notwendig beschweren.
Durch diese Vorpriifung wird sich das Bild, das sich jetzt der Systematik
nach so vielfiltig gestalten will, erheblich vereinfachen.

Wenn wir uns den Gesamtvorgang, aus dem der Fabrikationserfolg
hervorgeht, erfolgsrechnerisch nach Wirtschaftssphiren aufgegliedert
denken, so ergibt sich etwa das folgende Schema:

31 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 276.
32 Ts sei erinnert, daB die ,,Fabrikation‘‘ den Warensektor des in der Produk-
tionseinheit ablaufenden industriellen Umsatzprozesses umfafit (s. o. S. 8).
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Abb. 8. Kontenschema der Aufspaltung des Fabrikationserfolgs nach Wirtschaftssphiren.

Der Geschiftserfolg gliedert sich danach in nicht weniger als drei
Untererfolge : der Differenz zwischen Einkaufspreis und festem Verrech-
nungspreis und andererseits zwischen festem Verrechnungspreis und Ver-
kaufspreis und den Kostendifferenzen im Geschiftsbetrieb. Denn der
Erfolg einer Abteilung oder sonstigen Wirtschaftseinheit, die beiderseitig
durch feste Verrechnungspreise von den Marktpreisschwankungen isoliert
ist (s. Abb. 8), kann nur aus Kostendifferenzen bestehen, die bei der Er-
stellung der Leistung gegeniiber dem festen Verrechnungspreis fir die-
selbe herausgewirtschaftet bzw. durch AuBeneinfliisse verursacht wurden.
So beruhen auch die Schwankungen der Betriebserfolge auf Kosten-
differenzen.

Bei der Trennung von Innen- und Auflenerfolg wird die Frage gestellt,
inwieweit jene Kostendifferenzen durch Verénderungen im Beschif-
tigungsgrad, durch die Zusammensetzung der Auftrige und — allein das
Geschift anlangend — durch Sonderaufwendungen infolge Verinderung
der Marktlage, inwieweit sie andererseits durch die Gebarung im tech-
nischen bzw. im kaufménnischen Betrieb bewirkt wurden.

Bevor wir aber weiter untersuchen, ob und wie diese Mehr- bzw.
Minderkosten aus dem (Gesamtkostenentfall auszusondern sind, wollen
wir uns zunichst mit den Verinderungen des Preisgefilles befassen.

Hier wird nicht gefragt, welche Kosten sind durch die innere Ge-
barung, welche durch AuBeneinfliisse verursacht, sondern, wenn schon
Innen- und AuBenwirkung getrennt werden sollen, so ist hier festzu-
stellen, was ist von der Leistung, die sich im ausgehandelten Einkaufs-
wie im Verkaufspreis kundtut, auf das Geschick des Kaufmanns, welcher
Anteil ist auf die duBere Marktlage zuriickzufiihren ?

In dieser Frage scheint sich eine gewisse Uberschneidung unserer
Spaltungsgrundsétze : erst nach Wirtschaftssphiren und dann darin nach
Innen- und AuBeneinfliissen, entwickeln zu wollen. Dem ist aber nicht



24 Der Begriff Erfolgsspaltung — Gebiet und Ziel der Arbeit.

so. Nur sieht Schmalenbach die Anderungen im Preisgefille schlecht-
hin als AuBenwirkung an, wihrend sie fiir die Verhédltnisse in unserer
Werkzeugmaschinenfabrik ein Ergebnis der Auswertung und Pflege der
Marktbeziehungen und damit das Hauptstiick des Geschiftserfolgs sind.
Erst firr diesen Geschiftsteilerfolg ist dann die Frage nach Innen- und
AuBenverursachung zu stellen. Im Bestreben nach ,,Isolierung des reinen
Betriebsgewinns* sieht Schmalenbach die Preisschwankungen im
Ein- und Verkauf schlechthin als auszuschaltende AuBenwirkung, trotz-
dem bei nicht borsenmiBig bestimmten Preisen die Preisinderungen
keineswegs nur vom Markt herkommen, sondern wesentlich durch die
kaufminnische Fahigkeit beim Aushandeln der Preise bedingt sind.
Innerhalb einer gewissen Spanne entsteht der Preis und damit das Preis-
gefille aus dem Kampf der Lieferanten mit und um den Kunden. Die
geschiftliche Gebarung, hier vornehmlich das Geschick des Kaufmanns,
ist somit neben den Marktverhiltnissen der wichtigste Faktor bei der
Gestaltung der im Ein- und Verkauf ausgehandelten Preise.

Daf3 es unmdiglich ist, diesen Faktor, ebenso wie die anderen bei der
Preisbildung beteiligten Krafte, nach dem MaB ihrer Einwirkung ziffern-
miBig zu erfassen, bedarf keiner weiteren Erorterung. Die Verinde-
rungen im Preisgefille sind der Natur ihrer Entstehung nach komplexe,
nach ihren Verursachungsmomenten nicht trennbare Erscheinungen und
somit ist auch die Eliminierung einer AuBlenwirkung ,,Verinderungen des
Preisgefilles, auf Marktwirkungen zuriickzufithren unméglich. Wenn
sich iiberhaupt die Preisdifferenzen im Ein- und Verkauf bestimmen
lassen — eines der im Hauptteil zu erérternden Kernprobleme — so
haben wir es in ihnen mit nicht weiter zerlegbaren Teilerfolgen der Wirt-
schaftssphire ,,Geschaft zu tun.

Die nun noch nach der Moglichkeit ihrer Isolierung zu untersuchenden
AuBeneinfliisse wirken auf die Kostenseite des Geschifts bzw. des
Betriebs.

Zunichst die AuBenwirkung, die Schmalenbach als ,,Sonder-
aufwendungen infolge Verdnderung der Marktlage‘ bezeichnet. Es han-
delt sich dabei um die Herausstellung eines vom Normalen abweichenden
erhéhten Kostenaufwandes, wie besondere Ausgaben fiir Propaganda,
auBergewohnliche Mehrkosten durch die Reklamationssucht der Kunden,
die sich dadurch mitunter ihren Abnahmeverpflichtungen entziehen
wollen, u. a. m. Debitorenverluste, die Schmalenbach noch mit auf-
fithrt, sind nach unserer Systematik schon beim Erfolg aus dem Geld-
sektor (Geschaftsfinanzerfolg) mit behandelt worden (s. o. S.21).

Unter den uns vor Augen stehenden praktischen Verhaltnissen kom-
men solche Sonderaufwendungen in geringem AusmaB vor. Natiirlich
wird in Zeiten schlechten Geschiftsganges mehr gereist, wie sich iiber-
haupt die Anstrengungen und damit auch die Aufwendungen zur Herein-
holung von Auftrigen erhthen. Von Mehrkosten durch Schikane und
durch Debitorenverluste ist aber bei Qualitdtswerkzeugmaschinen und
deren Kiéufern, die gewshnlich von entsprechender Qualitit sind, kaum
zu reden. Wenn schon Reklamationen vorkommen, so sind sie in der
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Regel ernsthaft technisch begriindet und demgemifBl vom Betrieb zu
vertreten. Vor Verlusten an den wenigen faulen Kunden schiitzt der
Eigentumsvorbehalt.

Die Hohe der verbleibenden Sonderaufwendungen hitte sich als
Differenz zwischen dem tatsidchlichen und dem normalen, d. h. dem der
normalen Entwicklung und Marktlage entsprechenden Kostenaufwand
in den fraglichen Sparten zu ergeben.

Bei der relativen Kleinheit der herauszurechnenden Kostendiffe-
renzen, der Unsicherheit und damit Willkiirlichkeit der Feststellung der
normalen Aufwendungen, kommt die Durchfiihrung einer solchen Rech-
nung in dem uns vorliegenden Betrieb praktisch nicht in Frage. Auf
eine Herausstellung der Sonderaufwendungen infolge Verdnderung der
Marktlage wird daher verzichtet.

Es bleiben nun noch die AuBeneinfliisse 2 und 3: Verdnderungen des
Beschiftigungsgrades und Verdnderungen in der Zusammensetzung der
Auftrige. Beide sind sowohl auf das Geschéft wie auf den Betrieb wirk-
sam.
Denn auch das Geschift bedarf zur Durchfithrung seiner Aufgabe,
den Betrieb mit dem Marktverkehr zu verweben, des technischen Appa-
rates, der auch seine Leistungskapazitét hat und, je nach seiner Bean-
spruchung einerseits durch die Ein- und Verkaufstitigkeit, insbesondere
durch die Art und Zahl der Geschiftsvorfille (Auftragszusammen-
setzung — Auftragsstiickelung), andererseits durch die Maf3nahmen zur
Erhaltung alter und Erwerbung neuer Absatzgebiete, wechselndem Be-
schiftigungsgrad unterliegt.

Da der MaBstab der Beschiftigung oder Leistung hier hauptséchlich
der durch Vertriebstatigkeit erzielte Umsatz ist, spricht man auch zum
Unterschied vom Beschiftigungsgrad als dem ,,Nutzungsgrad des Be-
triebs‘‘3® vom ,,Umsetzungsgrad“3* oder ,,Vertriebsnutzungsgrad*3s.

Ebenso wie fiir den Fertigungsbetrieb wire dann im Grunde auch
fiir den Geschiiftsbetrieb die stiickkostensteigernde Wirkung mangelnder
und ungiinstiger Ausniitzung als Erfolgsschmilerung zu betrachten und
vom Erfolg bei normaler Beanspruchung zu trennen oder — mehr kon-
kret — von der Kostenseite her gesehen: fiir die Geschéftskosten miifiten,
ebenso wie fiir die Betriebszeitkosten, Normalzuschlige (Zuschlige auf
Grund normalen Umsetzungsgrades und normaler Auftragszusammen-
setzung) festgestellt und der dadurch nicht gedeckte Kostenanteil als
Verlust angesehen werden.

Wir wollen diesen Gedanken, trotzdem er, wie sich gleich zeigen wird,
praktisch nicht verwirklicht werden kann, der durchgreifenden Beur-
teilung der Frage wegen noch ein Stiick verfolgen.

Der normale Geschiftskostenzuschlag hitte sich zu ergeben als das
Prozentverhiltnis der Geschiftsgemeinkosten zur normalen Verkaufs-

38 Wolff: Industrielle Vertriebskostenrechnung. Technik und Wirtschaft,
22. Jg. 1929, S. 331 {f.

3 Sommer: Vertriebskosten. Technik und Wirtschaft, 22. Jg. 1929,
S. 89 ff.
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menge, beide in der Regel iiber ein Jahr gerechnet und die Verkaufs-
menge bewertet zu den normalen, d. h. fiir normalen Beschéftigungsgrad
gerechneten Herstellselbstkosten des Betriebs. Die Differenz zwischen
den im Laufe eines Monats tatsichlich angefallenen und so verrechneten
Kosten wiirde zeigen, wieweit die monatliche Vertriebsleistung, diese
natiirlich im Rahmen der regulidren Preise erzielt, die angefallenen Kosten
zu decken vermochte.

Die zuschlagsmiBige Verrechnung der Geschéftskosten wiirde durch
den Eingang der Bestellung ausgelost werden. Denn den Auftrag herein-
zuholen, das ist die entscheidende Geschiftsleistung. Wieweit diese
Geschiftsleistung dem Kostenaufwand in demselben Rechnungsabschnitt
entsprach, ihn unterschritt oder iibertraf, das hitte der Saldo anzu-
zeigen.

Dasvorgeschlagene Verfahrenzoge zwangslaufigund entgegen dem §261
Abs. 4 HGB?% die Bilanzierung der Geschiftsgemeinkosten nach sich.
Der Auftragsbestand wiirde im AbschluB zu den darauf verrechneten
Vertriebsgemeinkosten-Normalzuschligen erscheinen.

Aber es ist doch ein tiefgreifender Unterschied zwischen Vertrieb und
Betrieb, was Entfall und Verrechnung der Gemeinkosten anlangt.

Zwischen Fertigungskosten und Fertigungsleistung fiir eine Periode
oder ein Stiick lassen sich positive und unmittelbare Beziehungen her-
stellen; zwischen Vertriebskosten und Vertriebsleistung nicht. Das mag
z. B. bei einem Werbefeldzug fiir einen Saisonartikel méglich sein; in
der stetigen, durch Jahre fortgesetzten Vertriebs- und Werbearbeit im
Werkzeugmaschinengeschéft ist eine solche periodische oder objektweise
Inbeziehungsetzung von Kostenentfall und Verkaufsumsatz unméglich.
So kann man auch nicht einen Teil dieses Kostenentfalls auf die AuBen-
einfliisse zuriickfiithren, die die Gréfe und Zusammensetzung des Um-
satzes jener Periode mit verursacht haben.

Eine etwaige Bewertung des Auftragsbestandes und deren Wirkung
auf die Erfolgsgestaltung ist eine ¥rage der Bilanzierung und der all-
gemeinen Erfolgsrechnung, nicht der Erfolgsspaltung im hier gedachten
Sinne. In normalen Bilanzen wird eine solche Bewertung nie statt-
finden. Sahen wir doch oben, da8 die hier iiberlieferte Rechnung aus den
Grundsétzen der Sicherheit der Rechnung und der Vorsicht in der Be-
wertung auf die Bilanzierung nicht nur der Handlungs-, sondern auch der
Betriebsunkostenbestédnde verzichtet.

Fiir die Geschiftskosten ergibt sich also, daBl eine Herausspaltung
der durch AuBeneinfliisse verursachten Kosten praktisch nicht méglich
ist. Die Aufgliederung der Geschiftskosten nach Arten und Stellen
schafft hier hinreichenden und sicheren Einblick in deren Wirkung auf
die Erfolgsgestaltung.

38 Siehe die Auslegung desselben durch Meltzer, Deutscher Revisoren-Spiegel,
§ 176, S. 234 oben:,,Die Folge davon (von § 261) ist, dal Verwaltungskosten (d. h.
Handlungsunkosten, Vertriebsspesen) in die Werte der Warenbestinde und Anlage-
gegenstinde nicht eingerechnet werden diirfen‘‘.
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Ebenso wie die Kosten erwiesen sich auch die Ertrage des Geschéfts,
in Erscheinung tretend als die im Ein- und Verkauf ausgehandelten
Preisdifferenzen, als nicht teilbar nach ihrer Innen- und AuBenverur-
sachung (s. o. S.24). Es sei dabei bemerkt, daf die eigentlich voran-
gehende Frage, ob iiberhaupt der Geschiftsertrag aus den Fabrikations-
kosten (fiir die Preisdifferenzen im Einkauf) bzw. aus dem Fabrikations-
ertrag (fiir die Preisdifferenzen im Verkauf) herausgelost feststellbar ist,
als eines der Kernprobleme 3% im Hauptteil der Arbeit behandelt wird.

Das Gesamtergebnis ist also, da3 weder auf der Ertrags- noch auf der
Kostenseite aus dem Geschiftserfolg aus Ein- und Verkaufstatigkeit ein
AuBeneinflufl zu eliminieren ist.

Nun zum Betrieb. Bei der Wirkung von Beschiftigungsgradéande-
rungen wollen wir uns nicht lange aufhalten. Es moge hier geniigen, daf3
sie sich in der Differenz zwischen tatsichlich aufgewendeten und in Ge-
stalt von Normalzuschligen verrechneten Betriebszeitgemeinkosten
zeigt. Eingehend wird die Frage der Herausspaltung der Beschaftigungs-
gradwirkungen im folgenden Hauptteil behandelt werden.

Hier soll uns nur der andere AuBeneinflul auf den Betrieb beschaf-
tigen: die Verinderungen in der Zusammensetzung der Auftrige.

Bei der Aussonderung dieser Auflenwirkung handelt es sich in dhn-
licher Weise wie beim Beschiftigungsgrad um die Feststellung der durch
Abweichung vom Normalen verursachten Mehrkosten. Die normalen
Kosten sind dabei die Herstellkosten fiir die Maschine im Rahmen der
normalen Serie.

Die jeweilige GréBe der Serie ergibt sich als Kompromifl zwischen
Betrieb und Geschift. Ganz grob gesehen und das Kapitalbindungs-
moment jetzt auBer acht gelassen (hieriiber s. u. S. 85), verlangt
wirtschaftliche Produktion groBe Serien, erfolgreicher Vertrieb fordert
Lieferbereitschaft oder mindestens kurze Lieferfristen und damit kleine
Serien. Indem so teils mit Hilfe von Berechnungen, teils gefithlsmifig
gleichsam zwischen Szylla und Charybdis hindurchlaviert wird, 16st sich
praktisch das Problem der ,,optimalen Losgré8e‘‘3?. Als optimale Los-
groBe gilt die Stiickzahl, fiir die bei gegebenem Geschéftsgang der wirt-
schaftlichste Ausgleich zwischen den entgegengesetzten Bediirfnissen von
Betrieb und Vertrieb eintritt.

Praktisch ist der normale Umfang der Reihe, also die LosgréBe bei
normalem Geschiftsgang (normaler Auftragszusammensetzung und
normalem Beschiftigungsgrad), eine Erfahrungszahl fiir jede Type. So
sinkt im hier vorliegenden Betriebe mit wachsender Grée der Maschinen

38 Siehe unten S. 34 ff.: ,,Die Aufspaltung des Fabrikationserfolgs in den Be-
triebserfolg und den Geschiftserfolg*.

37 Uber die exakte Berechnung der optimalen LosgroBe siehe u. a.: Andler:
Rationalisierung der Fabrikation und optimale LosgréBe, Miinchen 1929. — Hierzu
auch Schilling: Die Lehre vom Wirtschaften, Berlin 1925, S.247: ,,Es ist im
iibrigen eine nicht unbekannte Erscheinung, da der erfahrene Praktiker die wirt-
schaftlichste Hohe der Serie rein gefiihlsméBig ohne jede Rechnung mit groBer
Treffsicherheit zu bestimmen vermag*‘.
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und im allgemeinen dann entsprechend kleiner werdendem Abnehmer-
kreis die normale Losgrofe von 30 bis herunter auf 2 Stiick.

Es scheint auBer Frage, daB die Kosten fiir die normalreihenmiBige
Fertigung einer Maschine eine sichere Grundlage fiir die Feststellung der
Mehrkosten bieten, die durch vom Normalen abweichende Stiickzahl
oder gar durch Herausziehung aus dem Verband einer Serie und be-
schleunigte Fertigmachung verursacht werden.

Man braucht nur fiir die im Laufe der Rechnungsperiode fertigge-
stellten Maschinen die durch die Nachrechnung registrierten tatsdch-
lichen Kosten den normalen Kosten gegeniiberzustellen.

Die Kostendifferenz ergibt sich dabei im wesentlichen aus den pro-
duktiven Lohnen. Denn die kleinen Serien erfordern hiufigere Maschi-
nenumstellung, Besorgung von Spezialwerkzeug usw. Der Wirkungsgrad
der Arbeit selbst wird vielfach geringer: ehe der Mann an seiner Arbeit
richtig warm geworden ist, ist sie schon beendet.

Ist die LosgréBe normal, so sind auch die produktiven Lohne normal
und damit die produktiven Kosten insgesamt, denn die Kosten des pro-
duktiven Materials werden durch die GréBe der Serie im allgemeinen
nicht beeinfluBt. Diesen Kosten, die bei einer Serie normalen Umfangs
auflaufen wiirden, stehen dann die tatsdchlichen produktiven Lihne
bzw. produktiven Kosten nach MaBgabe der tatsichlichen Losgréfe
gegeniiber.

Aber so einfach ist die Sache nicht, daB nun diesich ergebende Kosten-
differenz ohne weiteres als stiickelungsverursacht betrachtet werden
kénnte. Man moge z. B. festgestellt haben, da8 das Schleifen von 12
Wellen, die zu einem normalen Los von 12 Maschinen gehdren, im Mittel
180 Minuten dauert, mithin je Stiick 15 Minuten. Das nachste Los hat
nur 8 Stiick. Es werden 160 Minuten benétigt. Ist der Mehraufwand von
5 Minuten je Stiick ohne weiteres auf Konto unternormaler Losgrifie
zu setzen ? — Néin. Als wesentliche Einfliisse kénnen sich dabei bei-
spielsweise geltend gemacht haben: die Leistungsfahigkeit der Maschine,
die Leistungsfahigkeit und Arbeitsintensitit des Arbeiters, die Qualitdt
der Vorarbeit und des Materials, das Ausmal3 der Hérteverziehungen
u. a. m.

Es ist also ausgeschlossen, die Zeit- und damit Kostendifferenzen
nur in der Anzahl der in einem Zuge bearbeiteten Stiicke begriindet zu
sehen. Die Frage ist jetzt, ob sich unter der Menge der Einfliisse der der
Stiickzahl heraussondern la8t. Wenn wir unser Beispiel wieder aufneh-
men und fiir die Einstellung der Maschine, das Aussuchen des Spannzeugs
usw. 24 Minuten einsetzen, so ergibt sich pro Stiick: bei 12 Wellen 2,
bei 8 Wellen 3 Minuten Vorrichtezeit. Die Differenz von einer bzw. von
8 Minuten beim ganzen Arbeitsauftrag ist durch die kleinere Losgroéfle
verursacht. Immerhin ein Mehraufwand von reichlich 59,. Aber doch,
da es sich um hier und da einmal vorkommende Abweichungen vom nor-
malen Arbeitsaufwand handelt, eine praktisch kaum verwertbare GroSe.
Auch die Feststellung der doch zugrunde zu legenden normalen Einrichte-
zeiten diirfte schwierig, die auf Normalem statt Tatsdchlichem aufbau-



Die beabsichtigte Weiterbildung der Erfolgsspaltung. 29

ende Rechnung kiinstlich und das Verhaltnis von Aufwand und Ergebnis
bei der ganzen Veranstaltung recht unwirtschaftlich sein.

Dabei ist die andere wichtige, wahrscheinlich wichtigere Kostenwir-
kung aus der Losgrofle: das Moment der Wiederholungsarbeit, noch
unbeachtet. Seine Ausgliederung aus der unmittelbar je Stiick verwen-
deten Zeit, die ja daneben auch, wie schon bemerkt, von der Leistungs-
fahigkeit der Maschine, der Intensitét der Arbeit, den Eigenschaften des
Materials usw. abhingt, ist unmdéglich.

Eine besondere Vereinfachung erfahrt aber das Problem der Mehr-
kosten aus Auftragsstiickelung bei den Akkordlghnen. Zunichst kom-
men in denselben infolge des zugrunde liegenden Leistungsprinzips die
neben der Stiickzahl etwa vorhandenen stérenden Einflisse aus den
Eigenheiten von Mensch und Maschine und der Tiicke des Materials usw.
nur in Ausnahmefillen, auf die wir noch kurz zu reden kommen, zur Gel-
tung. RegelmaBig richten sich aber die Akkordséitze in gewissem Aus-
maB nach der Stiickzahl. Es ist allerdings nicht so, daB3 eine Vermin-
derung der in einem Akkord zu bearbeitenden Stiicke sogleich eine Er-
héhung des Akkordpreises nach sich zieht. Erst beim Sinken der Stiick-
zahl unter ein gewisses, von Fall zu Fall, je nach der GroBle der Arbeit
bestimmtes MaB erhéhen sich mit den dann ins Gewicht fallenden un-
produktiven Vorbereitungszeiten die Akkordsétze. Ob und in welchem
MaBe damit dem iibrigens durch den ,garantierten Akkordmindest-
verdienst‘* (gegenwirtig 159%, iiber dem tarifméBigen Lohn) geschiitzten
Arbeiter etwaige Arbeitsmehrkosten infolge unternormaler Losgriofe
aufgelastet werden, kann hier dahingestellt bleiben. Wir haben nur
den hoheren Lohnaufwand des Betriebs zu betrachten.

In den Akkordzuschligen zum Ausgleich des erhShten Arbeitsauf-
wandes infolge zu niedriger Stiickzahl wird natiirlich nach bestmaoglicher
Schitzung sowohl die sich auf weniger Stiicke verteilende Einstellarbeit
wie der entfallende Vorteil 6iterer Wiederholung beriicksichtigt. Diese
Zuschlige sind also Folge der Auftragszusammensetzung und damit
auszuscheidende AuBenwirkung. In die vom Betrieb zu vertretenden
Fertigungskosten sind ohne Beriicksichtigung der tatséichlichen Los-
gréBe oder gar der Einzelanfertigung die Akkordséitze fiir die normale
LosgréBe einzusetzen. Kontenschematisch wiirde die Sache im Anschlufl
an das Schema 8. 23 (Abb. 8) und unter Einbeziehung der Ausschaltung
der Beschiftigungsgradwirkung etwa so aussehen:

Hinsichtlich

Kosten- tat- tat- der Akkord- -
g\”}tei s&ch{i. sd c(}inl. Tot sﬁtzle no fi - Ertragsgiiter
vom zu festen | prod. Kosten- prod. osten- male prod. -
———» Verrech- | Kosten | differenzen | Koston| differenzen | Kosten | Normal Ve:ge cﬁ:fs: . zum
Goschaft nungs- wegen nicht wegen nicht selbst-  preisen a.ugs
(Einkauf) preisen plus normalen plus normaler plus dem Betrieb Geschaft
inden Be-| tat- | Besch.-Gr. | nor- Losgrofe normale kosten (Verkauf)
trieb ein- | g5 chl. male Zuschlige
gehend Zu- Zu- ausgehend
schlige schlige

Besch.-Grad-Wirkung Wirkung der Auftragsstiick.  Reiner Betriebsgewinn
AuBeneinflisse auf den Betrieb (Fertigung) nach Schmalenbach
Abb, 9. Kontenschema der Aussonderung der AuBeneinfliisse aus dem Erfolg der Wirtschaftssphiire Betrieb.




30 Der Begriff Erfolgsspaltung — Gebiet und Ziel der Arbeit.

Da die die Wirkung der Losgrofe zeigenden Akkordléhne als produk-
tive Lohne zugleich Zuschlagsbasis sind, @ndern sich auch die schon
vom Beschiéftigungsgrad her ,,normalen‘ Unkostenzuschlige (s. Schema).
Dieser Zusammenhang entspricht der Richtung, wenn auch nicht zwangs-
liufig dem Ausmaf nach den tatsichlichen Zusammenhingen, denn durch
Auftragszersplitterung entsteht nicht nur ein Mehr an produktiven
Lohnen, sondern auch an Unkosten. Genau ist die Beeinflussung der Un-
kosten durch unwirtschaftliche Losgréfle nicht feststellbar. Die auf nicht
normale Losgrofle zuriickzufiihrenden Unkostenerh6hungen?8 sind von
den durch nicht normale Beschéftigung verursachten nicht zu trennen 3°.
Sie werden im Schema nur zu einem Teil als Wirkung der Auftragsstiicke-
lung, teils aber mit unter Beschéaftigungsgradwirkung ausgewiesen. In
der Differenz zwischen tatsichlichen und normalverrechneten Unkosten,
die wir als Beschiftigungsgradwirkung betrachten, ist also nicht nur
diese, sondern, wenn auch von wesentlich geringerem EinfluB}, auch die
Auftragszusammensetzung wirksam. Es ergeben sich dann hier Be-
ziehungen, deren etwaige Klarlegung Sache von Spezialuntersuchungen
sein muBl. Unter den vorliegenden Verhiltnissen werden dieselben aller-
dings kaum einen praktischen Wert haben, da die Unkostendifferenzen
aus unternormaler LosgréBe zu klein sind.

In der praktischen Geschifts- und Betriebsfithrung wird selbstver-
standlich nach Moglichkeit die unrentable Aufgabe und Fertigung kleiner
Reihen vermieden. Und nur in Sonderfillen, so bei drohender Kon-
ventionalstrafe wegen Lieferfristiiberschreitung, werden Maschinen aus
dem Verband der Serie herausgezogen und vorab fertig gemacht.

Aber das Beispiel gleich aufzugreifen: Woran lag die drohende, jetzt
Mehrkosten verursachende Lieferfristiiberschreitung? Am Verkiufer,
der von vornherein, um den Auftrag hereinzuholen, eine kaum einzu-
haltende Lieferfrist angegeben hatte, oder am Betrieb, der in der Termin-
einhaltung von Anfang an nicht scharf genug gewesen war und nun in

38 Der Fall der Kostenminderung durch iibernormale LosgréBe und Beschif-
tigung kommt in den vorliegenden praktischen Verhaltnissen kaum vor und wird
daher nicht weiter beachtet. Notfalls konnen die entsprechenden Uberlegungen
leicht selbst angestellt werden.

3 Daf3 man es trotzdem fertig bringt, die giinstigste LosgréBe vorkalkulatorisch
zu berechnen, ist darin begriindet, daB man den EinfluB der Losgré8e und
damit verbunden den des Beschiftigungsgrades auf die Unkostenhéhe gar
nicht in den Kreis der Betrachtung einbezieht, und insofern die Rechnung unvoll-
sténdig bleibt.

So besteht z. B. fiir Andler die Aufgabe der Feststellung der optimalen Los-
groBe darin, ,,die LosgroBe so zu bestimmen, da die Summe der Zinsbetrige und
Einrichtekosten bezogen auf ein Stiick zu einem Minimum wird*‘. Die,,Fabrikations-
unkosten‘‘ faBt er mit den produktiven Material- und Lohnkosten in die ,,Stiick-
kosten fiir ein Stiick in Mark, die sich fiir jedes einzelne Werkstiick wiederholen®,
zusammen. (Siehe Andler: Rationalisierung der Fabrikation und optimale Los-
groBe, Miinchen 1929, S. 49.) Die Unkosten je Stiick werden also als unbeeinfluit
von der LosgroBe angesehen. Die darin liegende Vernachlissigung der tatsédchlichen
Verhiltnisse ist offenbar notwendig, um die Liosung des Problems der mathe-
matischen Bestimmung der optimalen LosgréBe nicht an der zu groBen Zahl der
Unbekannten scheitern zu lassen.
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Schwierigkeiten kommt oder schlieBlich an keinem von beiden, sondern am
Versagen der Unterlieferanten, am MaterialausschuB, insbesondere beim
Guf und an sonstigen unvorhersehbaren Zwischenfillen und Hemm-
nissen ?, so kann man fragen. Manchmal wird die Antwort ohne weiteres
durch den klaren Sachverhalt gegeben, manchmal auch sehr umstritten
sein. Jedenfalls aber sehen wir, da3 der Grund fiir Mehrkosten aus Auf-
tragszusammensetzung nicht immer auBerhalb des Betriebs zu suchen
ist, sondern auch in der Betriebsgebarung stecken kann. Fiir unsere
Verhéltnisse scheint in der praktischen Durchfiihrung uns die Idee der
Eliminierung des AuBeneinflusses aus Auftragszusammensetzung tat-
sichlich unter den Hinden zu zerflieBen.

Auch der Tatsache, daf3 die Zuschlige zu den Akkordséitzen vielfach
nicht oder nicht nur auf kleine Stiickzahl, sondern, wie schon oben mehr-
fach bemerkt, auf vom Arbeiter nicht zu vertretende und ihm billiger-
weise nicht zu belastende Schwierigkeiten und Hemmnisse im Arbeits-
ablauf zuriickzufiihren sind, ist hier zu gedenken. Jeder Fall einer Ak-
korderh6hung wire also dementsprechend zu klassifizieren. Vielleicht
kénnte man dabei noch einen weiteren AuBeneinflufl auf den Betrieb:
,»Wirkung der Verwendungsfihigkeit des verarbeiteten Materials auf
das Betriebsergebnis heraus, konstruieren®. Doch genug damit.

Denn praktisch entscheidend ist, daB alle diese Vorgéinge, wie schon
erwihnt, relativ selten sind und die sich daraus ergebenden Kosten-
erhéhungen, zeitabschnittlich gesehen, entsprechend klein sind. Selbst-
verstindlich ist eine rechnungsméBige Kontrolle zu vertreten. Aber im
Rahmen der organisierten zeitabschnittlichen Erfolgsrechnung ist fiir
derartige Feststellungen nicht gut Platz. Sie werden zweckmiBiger-
weise in statistische Nebenrechnungen verlegt, die dann auch jegliche
Freiheit, insbesondere hinsichtlich zeitweiser oder dauernder Kontrolle
gestatten.

Da wir ebenso wie Schmalenbach die Erfolgsspaltung im Rahmen
des Systems der buchhalterischen Erfolgsrechnung im Auge haben, und
die Heraussonderung der Wirkung der Auftragszusammensetzung in
dieser Art nach dem Ergebnis unserer Untersuchung aber nicht in Frage
kommt, so ist der fiir den statistischen Einblick iibrigbleibende geringe
Rest hier nicht weiter zu behandeln.

Wir sind am Ende des Uberblicks und der vorbereitenden Untersu-
chung iiber die der Erfolgsspaltung zustellenden Ziele. Die Uberlegungen,
ob und wie die Erfolge aus den drei Wirtschaftssphiren Unternehmung,
Geschift und Betrieb (III) nach ihrer Verursachung durch die innere
wirtschaftliche Gebarung, andererseits durch die Marktwirkungen ge-
trennt werden konnen, sind wenig ertragreich gewesen. Nur die schon
bekannte und daher im vorliegenden einleitenden und abtastenden Uber-
blick nicht weiter zu erérternde Moglichkeit, beim Betrieb die Beschaf-
tigungsgradwirkung als AuBeneinflufl auszusondern, bleibt iibrig. Dieses
Ergebnis besagt aber nichts gegen die Notwendigkeit unserer Uberle-
gungen, gerade in einer Arbeit, in der die Umsetzung der Theorie in die
Praxis versucht wird.
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Nach dem Schema auf S. 19 (Abb. 7) ergibt sich nun das vollstindige
Schema der hier beabsichtigten Weiterbildung der Erfolgsspaltung wie

folgt:
Jahres-Gesamtumsatzerfolg der einheitlichen Betriebswirtschaft

Finanzumsatzerfolg Produktionsumsatzerfolg

Geschiftserfolg aus Kapitalnutzung Fabrikationserfolg
(Nicht-Fabrikationserfolg)

Geschiftserfolg Betriebserfolg
aus Ein- und Verkaufstatigkeit aus Fertigung
]

Beschiftigungsgradwirkung restlicher bzw.
reiner Betriebserfolg

Abb. 10. Vollstindiges Schema der beabsichtigten Erfolgsspaltung.

Fiir die Behandlung im Hauptteil ergeben sich daraus die drei Kern-
probleme:

1. die Trennung des Gesamtumsatzerfolgs in den Finanz- und den
Produktionsumsatzerfolg ;

2. die Trennung des Fabrikationserfolgs in den Geschaftserfolg (aus
Ein- und Verkaufstitigkeit) und den Betriebserfolg;

3. die Trennung des Betriebserfolgs in die Kostendifferenz aus Be-
schéftigungsgradwirkung und den restlichen Betriebserfolg, der prak-
tisch als der reine Betriebserfolg gelten kann.

Bevor wir uns mit diesen drei Fragen beschéaftigen, sei, den vorliegen--
den ,.einleitenden Teil* abschlieBend, dargetan, wo wir damit im Ge-
samtgebiet der Erfolgsspaltung halten.

Nach unserem Schema wollen wir den Jahres-Gesamtumsatzerfolg
nach Wirtschaftssphiren und, soweit wie notwendig und nicht schon
jetzt als unméglich erwiesen, nach Innen- und AuBeneinfliissen aufglie-
dern. Es ist klar, da jeder selbstindige Umsatzerfolg, moge er ein
periodischer oder ein Stiickerfolg sein, so aufgespaltet gedacht werden
kann. In unserem Falle ist dabei neben den Erfolgen aus den verschie-
denen Maschinentypen an die Ergebnisse aus der Nachlieferung von
Ergiéinzungs- und Sondereinrichtungen zu den Maschinen, aus Repara-
turen und Montagen und aus Verpackung zu denken.

Fiir alle diese Leistungen, die selbstéindig neben der fabrikatorischen
Hauptleistung einhergehen, indem sie wie diese unmittelbar in den Markt
iibergehen, sind ebensoviele Teilerfolge zu errechnen4?. Die Nachkal-

40 Vgl. u. a. atich Schriften des VDMA : Normalkontenplan fiir Fabrikbetriebe,
Berlin 1930.
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kulation mit ihrer gesonderten Abrechnung jeder Leistung bietet zu die-
ser wichtigen und dabei einfachen Art der Erfolgsspaltung die Grund-
lage. Wenn der wesentliche Inhalt unserer Untersuchungen der Versuch
einer ,,echten‘‘ erfolgsrechnerischen Trennung der einzelnen Sphiren
einer Betriebswirtschaft ist (s. 0. 8. 17), so liegt hier eine, wenn auch un-
vergleichlich einfachere, so doch ebenso ,,echte“ Erfolgsspaltung vor,
nur daf diese sich nicht auf das Wo, sondern auf das Woran bezieht. Mit
Hilfe der Nachkalkulation als Stiickerfolgsrechnung wird so der Erfolg
auf die mannigfachste Weise gegliedert, sei es, wie oben erwihnt, nach
Erzeugnisarten, oder nach Gebieten, nach Verkidufern, nach belieferten
Industriezweigen u.a.m. Wichtige Einblicke werden damit vermittelt.

Die hier beabsichtigte Erfolgsspaltung geht iiber diese duBerliche
Gliederung des Erfolgs hinaus. Wir suchen die wirtschaftlichen Krifte,
die diese Erfolge und insbesondere den zeitabschnittlichen Gesamterfolg
bestimmen, rechnerisch zu erfassen. Das ist die héhere Stufe, auf der
sich unsere Erfolgsspaltung entwickelt. So schieden wir nach Wirt-
schaftssphéren und darin nach Innen- und AuBeneinflufl und fanden
den letzteren in marktbedingten Preisschwankungen, Beschiftigungs-
gradinderungen usw.

Aber diese AuBieneinfliisse sind selbst wieder komplexe Erscheinungen,
entstanden als Ausdruck der gemeinsamen Wirkung von Struktur, Kon-
junktur, Saison und Mode — um alles zu nennen. Und so entwickelt
sich — man kann vielleicht so gliedern — eine dritte Stufe der Erfolgs-
spaltung, indem wir z. B. die Beschiftigungsgradschwankungen nicht
mehr unbesehen hinnehmen, sondern bei dem Teil, der als AuBenwirkung
zu gelten hat, untersuchen, inwieweit er auf Konjunktur-, inwieweit
auf Struktur-, vielleicht auch Saison- und Modewirkungen er zuriick-
zufiihren ist4l,

Das hochstgestellte Ziel der Erfolgsspaltung ist dabei die Erkenntnis
der Strukturdnderungen der Gesamtwirtschaft in ihren Auswirkungen
auf die einzelne Betriebswirtschaft. Dieses Ziel ist nur mittels Betriebs-
vergleichs voll zu erreichen?. Andererseits liegen hier viele Be-
rilhrungspunkte der Erfolgsspaltung mit der Marktanalyse4s.

Damit erdffnen sich Ausblicke auf Beziehungen, deren Klarstellung
nicht zu unserer Aufgabe gehért. Denn fiir unsere Zwecke geniigt die
Feststellung und Eliminierung der AuBeneinfliisse nach ihrer Wirkung
auf die Betriebswirtschaft, nicht nach ihrer Begriindung aus den Ver-
héltnissen der Gesamtwirtschaft.

41 Hierzu Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 291 ff.: ,,Die Trennung der
AuBeneinfliisse unter sich*‘.

42 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 333 ff. Insbesondere S. 335:,,Von
den AufBleneinfliissen sind beim Zeitvergleich die Konjunktur, die Mode und die
Saison in ihren Wirkungen deutlich, dagegen ist die Strukturverdnderung schwer,
die relative Struktur im Vergleich zur Konkurrenz iiberhaupt nicht zu sehen. Und
so kommt es, daB es als die vornehmste Aufgabe des Betriebsvergleichs gilt, die
Struktur der Unternehmung erkennen zu lassen‘‘.

48 Vgl. Schafer: Grundlagen der Marktbeobachtung, mit einer Darstellung der
Beobachtungspraxis in der deutschen Porzellanindustrie, Niirnberg 1928, S. 108/09.

Ptauter, Erfolgsspaltung. 3
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IL. Die drei Kernpunkte der Untersuchung.

Die drei Teilfragen, die sich in der bisherigen Behandlung unseres Ge-
samtproblems herauskristallisiert haben, sind im hier vorliegenden Ab-
schnitt gesondert zu untersuchen. Die Ergebnisse sind dann in dem der
praktischen Durchfiihrung gewidmeten Teil zu verkniipfen. Es ist zweck-
miBig, die Fragen nach dem Grade ihrer Problematik zu behandeln, um
das Beantwortbare und damit die Wirklichkeit zu erkennen und uns
freizumachen von dem Ballast theoretischer Spekulationen.

Zunichst ist danach die Aufspaltung des Fabrikationserfolgs, dann
die Aussonderung der Beschiftigungsgradwirkungen, und schlieBlich
sind die Zinsrechnungsbeziehungen, die zur Heraussonderung des Xi-
nanzerfolgs fithren, zu erértern.

1. Die Aufspaltung des Fabrikationserfolgs
in den Betriebserfolg und den Geschiiftserfolg.

a) Die Frage in Literatur und anderweitiger Praxis.

Man mufB auch hier von den grundlegenden Arbeiten Schmalen-
bachs ausgehen. Hinsichtlich der Erfolgsrechnung ist dabei sein Leit-
gedanke:

»Die Gewinnrechnung muBl so gestaltet werden, daB sich aus ihr eine méglichst
ricl.x{;)itge“und eindringende Vorstellung der Wirtschaftlichkeit der Unternehmungen
ergibt¢44,

Aus dieser Zwecksetzung folgt mit Notwendigkeit die Forderung der
,»Trennung von Betriebseinfliissen und AuBeneinfliissen in der Gewinn-
rechnung‘‘ und mittels dieser Trennung der ,,Isolierung des reinen Be-
triebsgewinns®‘.

Schmalenbach geht bei seinen Untersuchungen von einem Erfolg
aus, der unserem Fabrikationserfolg entspricht und der sich aus dem
. Preisgefille‘ als dem ,,Unterschied der Fabrikat- oder Leistungspreise
gegeniiber den Preisen der Materialien, Hilfsstoffe, Frachten, Gehilter,
Lohne usw.45 ergibt.

Das System, nach dem dann der Betriebsgewinn isoliert wird, be-
steht darin, daB aus diesem Erfolg alle AuBeneinfliisse abgesondert
werden.

Unter diese Einfliisse rechnen auch die ,,Verinderungen im Preis-
gefille’’, hervorgehend aus den Preisschwankungen im Ein- und Verkauf.
Wie wir sahen, sind diese Verdnderungen im Preisgefille unter unseren
praktischen Verhiltnissen weniger Marktwirkungen, als Ausdruck der
kaufméinnischen Leistung, so wohlfeil wie méglich einzukaufen und sich
andererseits von den festgesetzten Katalog- oder Offertpreisen so we-
nig wie mdoglich abhandeln zu lassen.

Aber gleich, ob wir die Verinderungen im Preisgefille schlechthin
als Marktwirkung oder als Geschiftsleistung unter bestimmendem Ein-

4 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 93.
4 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 8. 277.
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fluB des Marktes ansehen, interessiert uns hier nur das Verfahren ihrer
Absonderung, da damit klar wird, wie Schmalenbach sich die Auf-
spaltung des Fabrikationserfolgs in einen Betriebs- und, in unserem
Sinne, einen Geschiftserfolg denkt.

Zu diesem Zweck ist nach ihm notwendig,

»»daB die Preisschwankungen sowohl beim Eingang der Werte in den Betrieb als
auch beim Ausgang der Werte aus dem Betrieb abgefangen werden, so da8 der Be-
trieb links und rechts immer mit gleichen Preisen zu tun hat. Das Preisgefille ist
dann fiir den Betrieb immer das gleiche‘ %6,

Die damit gegebene Zerlegung der ihrer Natur nach komplexen
Erscheinung des Preisgefilles kann nur eine kiinstliche und damit will-
kiirliche sein. Es ist daher grundsétzlich unerheblich, wie hoch diese
»festen Verrechnungspreise’* angesetzt werden;

,nimmt man z. B. auf der Leistungsseite von vornherein einen hohen Verrechnungs-
preis, so gibt es einen hohen Gewinn; die erstmalige Wahlist willkiirlich ; die Messung
beginnt erst mit dem Vergleich ¢4,

Die Betriebserfolgsrechnung wird dabei
»»80zusagen von einer Wertrechnung zu einer Mengenrechnung®. ,, Die Bewertung
zu Verrechnungspreisen hat hier nur die Aufgabe, Mengen verschiedener Art addi-
tionsfahig zu machen‘‘48,

Darausergibtsich aber, daB die Bewertung die Art- und damit auch die
Qualitatsunterschiede zum Ausdruck bringen mufl und somit in solchen
Unterschieden begriindete Preisinderungen im Verrechnungspreis ver-
héltnismaBig zu beriicksichtigen sind. Wir werden darauf, als den Kern-
punkt der ganzen Frage, zuriickzukommen haben.

Die Schmalenbachschen Vorschlige finden wir bei Lehmann in
seiner systematischen Betrachtung des Problems der Erfolgsspaltung
und zwar bei der Trennung des unserem Fabrikationsgewinn entspre-
chenden ,,betriebswirtschaftlichen Erfolges in einen ,,Geschéftsge-
winn®“ und einen , Betriebsgewinn‘‘ wieder. Lehmann hebt hervor,
daB die hierfiir in Frage kommenden Verrechnungspreise sich nicht
»»,0konomisch erkliren lassen, sondern auf willkiirlicher Festsetzung beruhen‘‘. Das
bedeute gleichzeitig, da sie auch . . .. ,,immer nur fiir einen einzelnen Betrieb
oder evtl. fiir eine einzelne Betriebsgruppe (Betriebsvergleiche) materielle Bedeu-
tung besitzen, eine Bedeutung, welche ausschlieBlich in jhrem Vergleichswert
besteht<« 4,

Beste kommt nun neuerdings, von den Zwecken der kurzfristigen
Erfolgsrechnung ausgehend, zu dem SchluB, daB die Willkiir bei der
Darstellung des reinen Betriebserfolgs méglichst einzuschrinken sei.

»sWollte man den festen Verrechnungspreis willkiirlich festsetzen, so wiirde da-
gegen fiir die Durchfiihrung von Zeit- und Betriebsvergleichen nichts einzuwenden
sein. Aber fiir die Ermittlung des reinen Betriebserfolgs ist die Hohe des Verrech-
nungspreises der Leistungen nicht gleichgiiltig; denn der reine Betriebserfolg liegt

4 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.277. ¢ Schmalenbach: Dyna-
mische Bilanz, S.277. 4 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 278.

4 Lehmann: ,,Das Wesen und das System der betriebswirtschaftlichen Ver-
rechnungspreise*, 2. Aufsatz in der Aufsatzreihe ,,Theorie und Organisation der In-
dustriebuchhaltung mit besonderer Beriicksichtigung der Probleme der Erfolgs-
spaltung und der kurzfristigen Erfolgsrechnung. Z.f. B. VIL Jg. 1930, 8. 7214f.,
S. 801 ff. und S. 902 ff., dort S. 905.

3=
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naturgemif bei einem ganz bestimmten Punkte. Dieser Punkt wird zwar durch die
von der Erfolgsauffassung beeinfluBte Bewertung der Erfolgsfaktoren verschoben,
kann aber nicht durch die willkiirliche Bewertung eines Erfolgselementes nach freier
Wabl bestimmt werden ; denn dann wiirde dem Selbstbetrug Tiir und Tor geéffnet.
Ein hoher Verrechnungspreis wiirde einen niedrigen, ein niedriger Verrechnungspreis
einen hohen ,reinen Betriebserfolg® ergeben‘‘®,

Und an anderer Stelle bemerkt er, dabei deutlich auf Schmalen-
bachs Dogma der Vergleichbarkeit abzielend:
,,Jst man der Ansicht, daB die Vergleichbarkeit der Erfolgsrechnungen mehrerer
Perioden die Hauptsache sein mufl, und da8 dahinter alle anderen Riicksichten
zuriickzutreten haben, so ist eine zu hohe Bemessung ohne Bedeutung, wenn sie nur
verhiltnism#Big gleich ist. Aber dennoch solite man soviel wie irgend méglich be-
miiht sein, die Aufwendungen in ihrer tatsichlichen Hohe ungefihr zu treffen; denn
...es...darf in der kurzfristigen (wie in jeder der Wirtschaftlichkeitsmessung
dienenden®) Erfolgsrechnung keine Willkiir herrschen‘‘%2.

Beste vertritt also die Meinung, dafl der reine Betriebserfolg in

seiner absoluten GroBe so genau wie méglich zu ermitteln ist.

s»»Zur genauen Scheidung von Geschifts- © und Betriebserfolg muf daher stindig
gepriift werden, ob die Hohe des Verrechnungspreises der tatsichlichen Lage ent-
apricht‘‘%4, , Der Verrechnungspreis muB dabei so hoch sein, wie der natiirliche
Preis sein wiirde, wenn keine AuBeneinfliisse wirksam wiren*®,

Es sei erinnert, dafl ,,Auleneinfliisse’ dabei vom erfolgsrechnerisch
zu isolierenden Betrieb aus gesehen sind, daB also hierunter in unserem
Falle insbesondere die nicht aus Qualitit und Quantitdt herrithrenden
und daher auBerbetrieblichen Preisverinderungen gehoren, die das Ge-
schéft beim Aushandeln der Ein- und Verkaufspreise erzielt.

Indem so eine absolut richtige Ermittlung des reinen Betriebs-
erfolgs als Ziel gesetzt wird, braucht aber nicht die Vergleichsmaglich-
keit der Gewinnziffern untereinander, also ihr relatives Verhéiltnis,
in den Hintergrund zu treten. ,,Gerade zur Erreichung einer wirklichen
Vergleichbarkeit ist es notwendig, den Erfolg so zu errechnen, wie die
verinderte Situation es erforderlich macht 8.

Mit der Forderung nicht willkiirlicher sondern natiirlicher Preise bei
Ermittlung des reinen Betriebsgewinns hebt Beste den schon bei
Schmalenbach vorhandenen®?, aber infolge des Dogmas der Vergleich-
barkeit noch nicht entschieden genug betonten Gedanken heraus, daB
der Verrechnungspreis allen betriebserfolgswesentlichen Mengen- und
Giiteunterschieden zu folgen und auch die dauernden Preisinderungen
in den Aufwendungen und andererseits in den Leistungen zu beriick-
gichtigen hat. AufBlerdem sind die Verrechnungspreise bei gar zu grofen

% Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 124.

51 Kingefiigt vom Verfasser.

52 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 26.

58 Bei Beste: ,,AuBen- und Betriebserfolg'‘. Dall beide Bezeichnungen glei-
chen Inhalt haben, geht aus Beste S.93/94 hervor: ,,Der Unterschied zwischen
Einkaufs- und Verrechnungspreis wird als die Auswirkung der AuBeneinfliisse, als
AuBenerfolg, angesehen®.

54 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 95. Wortlaut etwas geiindert.

8 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 125.

56 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 95.

57 Siehe z. B. Anm. 48.
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Abweichungen vom Marktpreise entsprechend zu dndern. Wollte man
am festen Verrechnungspreis starr festhalten, so wiirde man dadurch
die wirtschaftliche Betriebsfithrung gefdhrden 5 59,

Die haufigste Veranlassung zur Anderung der Verrechnungspreise
liegt aber in den Giitern selbst. Wenn unterschiedliche Qualitéiten eines
Materials unterschiedliche Ausnutzungsmdéglichkeit, Be- und Verar-
beitungsmoglichkeit mit sich bringen, so mufl jede Qualitit einen ent-
sprechenden Verrechnungspreis haben,

,,denn durch die Qualititdes verbrauchten Materials wird die Hohe der Leistung
bestimmt. Staffelte man den Verrechnungspreis nicht, so wiirde die Leistung
des Betriebs ein ganz falsches Bild ergeben‘®.

,,Andererseits verlangt planméfige Fabrikatverbesserung eine Be-
riicksichtigung der Kostenerhohung‘®! durch Anderung der Verrech-
nungspreise fiir die Leistungen.

Aus alledem ergibt sich, daB3 der sogenannte ,,feste Verrechnungs-
preis alles andere als fest im wortlichen Sinne ist.

Dieses Wesen des der Isolierung des Betriebsgewinns dienenden festen
Verrechnungspreises ist unseres Wissens nirgends so scharf gekennzeich-
net, wie es unserer Meinung nach notwendig ist. Wir wollen dies hier
selbst tun: Der feste Verrechnungspreis ist unverdnderlich gegeniiber
normalen Preisinderungen voriibergehender Natur, daher seine Bezeich-
nung. Diese Preisschwankungen bedeuten mit dem Verhédltnis von An-
gebot und Nachfrage und dessen mehr oder weniger giinstiger Ausnut-
zung durch das Geschift schwankende Bewertung von nach Menge und
Giite unverdnderten Giitern. Der feste Verrechnungspreis macht also
die Bewertung eines nach Menge und Giite unverdnderten Gutes zu einer
feststehenden, das ist seine Funktion. Daraus folgt andererseits, daB
er jede Mengen- und Giite-Anderung zum Ausdruck bringen muf. Es
diirfte nunmehr dieser betriebswirtschaftliche ,,terminus technicus‘‘ so
gekennzeichnet sein, dafl wir ihn im folgenden anwemden kénnen, ohne
MiBverstdndnisse befiirchten zu miissen.

Fiir Schmalenbach ist ,,besonders wichtig der Ausgleich bei stark
preisschwankenden Materialien wie bei Textilrohstoffen und Metallen‘¢2,
Bei Aufwendungen, deren Preise sich wenig verdndern, darunter auch
die Lohne, diese insbesondere, ,,weil ihre Umrechnung lastig ware‘ ‘3 (1),
konne auf Verrechnungspreise verzichtet werden.

58 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 278.

5 s ist darsuf hinzuweisen, da der natiirliche Preis als entscheidendes Mittel
der Isolierung des reinen Betriebsgewinns eine betriebswirtschaftliche Kategorie ist
und als solche von dem natiirlichen Preis der Volkswirtschaftslehre zu unterscheiden
ist. Letzterer wird bekanntermaBen bestimmt durch die Produktionskosten, wobei
allerdings iiber den Begriff der Produktionskosten verschiedene Meinungen bestehen.
In ihrem Wesen, Preise zu sein, die frei sind von den die Kostennatur modifizieren-
den , kiinstlichen‘‘ Einfliissen aus dem Markt, sind sich betriebswirtschaftlicher und
volkswirtschaftlicher ,,natiirlicher‘‘ Preis eng verwandt.

6 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 96.

81 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.279.

62 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 279.

6 Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 278/279.
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Daraus ergibt sich, da Schmalenbach im wesentlichen nur die
Preisschwankungen der Aufwendungen, die Bérsen- oder Marktpreise
haben, eliminieren will. Denn dieselben sind ihrer ganzen Natur nach
héufig und vielfach von erheblichem Ausmaf.

Bei geringeren Preisschwankungen, also auch solchen, mit denen wir
es in der eisenverarbeitenden Industrie zu tun haben, empfiehlt Schma -
lenbach ,,den Verrechnungspreis der Leistungsseite entsprechend zu
dndern‘®. Damit erfolgt dann hinsichtlich dieser Aufwendungen die
Aussonderung der sie betreffenden Preisschwankungen mit in der Diffe-
renz zwischen Leistungsverrechnungspreis und erzieltem Verkaufspreis.
Wir werden auf diesen rechnungstechnischen Kunstgriff weiter oben zu-
rickkommen. Augenblicklich kann uns das Hiniiberschieben der auf-
wandsseitigen Preisinderungen auf die Leistungsseite nur den Einblick
in die Problemstellung erschweren.

Die aus der Literatur zu machende wichtigste Feststellung ist bis
jetzt die, daBl nach Beste die Ermittlung eines reinen Betriebsgewinns
die Anwendung von ,,natiirlichen Preisen‘‘ als Verrechnungspreisen fiir
Aufwendungen und Leistungen bedingt.

Wie aber diese natiirlichen Preise festzustellen sind, dariiber findet
sich in der Literatur kaum etwas. BeispielsmiBig werden gewshnlich
behandelt die Preisschwankungen von Giitern gleichbleibender Natur,
von bérsenméBig gehandelten Produkten, oder auch von Mengengiitern
wie Erzen usw., deren schwankender ,,innerer Wert‘‘ durch chemische
Analyse und Bezug auf die Metallnotierungen usw. genau festgestellt
werden kann.

Es handelt sich bei allen diesen Vorschligen im wesentlichen um die
auch in der Praxis zu findende Aussonderung von mehr spekulativen Cha-
rakter habenden Erfolgsteilen aus dem Fabrikationserfolgs.

Man vergleicht z. B. den in die Kalkulation des Preises der verkauf-
ten Baumwollerzeugnisse eingesetzten Tagespreis des Materials mit dem
Einkaufspreis fiir diese Menge Baumwolle. Aus der Aneinanderreihung
der Differenzen zwischen tatsidchlichen Einkaufs- und jeweils verrech-
neten Tagespreisen ergibt gich dann der Konjunktur- oder Spekulations-
erfolg. Der verbleibende Fabrikationserfolg ist aber nach wie vor das
Ergebnis des Zusammenwirkens von Betriebs- und nicht spekulativer
Geschiftsleistung.

Wenn somit auch in der betriebswirtschaftlichen Literatur das Kern-
problem , natiirlicher Preis‘ noch kaum in seiner vollen Tiefe behandelt
ist, 8o soll doch hier anderweit vertffentlichter und anderen Zwecken
dienender Vorschlige zur ,,genauen wirtschaftlichen Bewertung ge-
dacht werden?®e,

8¢ Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 279.

¢ Vgl. z. B. Backofen: Gewinn- und Verlustrechnung mit besonderer Dar-
stellung des Konjunktur- und Betriebsgewinns. Z. . H. F., 12. Bd., 1917/18, S. 321f.

% Diese und die folgenden Ausfithrungen in Anlehnung an einen Aufsatz von
Dr.-Ing. Bulle im "Archiv fiir das Eisenhiittenwesen, 1. Jg. 1927/28, S. 161 ff.:
»»Wirtschaftliche Bewertung des Einsatzes, der Roheisensorte und der Betriebsbe-
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Es ergibt sich daraus, wie ungeheuer schwierig schon bei Mengen-
materialien — es handelt sich hier um Erz und Koks — die Bewertung
sein kann.

So ist nach den Untersuchungen von Bulle, die wir hier im Auge
haben, Koks im Hochofenbetrieb zu bewerten nach seinem Gehalt an
Asche, Wasser, Schwefel und dem dann verbleibenden , frei verwend-
baren Kohlenstoff*.

Dabei hat jeder der Fremdbestandteile eine andere Einwirkung auf
den spezifischen Wirmeinhalt (Heizwert) und — was wichtiger ist und
besonders den Schwefelgehalt betrifft — auf die Verwendbarkeit im
HochofenprozeB und somit auf den wirtschaftlichen Wert. Aber der Wert
des Kokses fiir den HochofenprozeB hiingt aullerdem noch ab von der
Stiickigkeit und Festigkeit (Schichtdruck im Hochofen) und weiterhin
von der Menge der ,fliichtigen Bestandteile® (Kokswasserstoffe) und
der Verbrennlichkeit, wobei die beiden letzterwihnten Momente neben
der Bewertung des Schwefelgehaltes noch der technischen Klirung be-
diirfen. Beim Erz bestimmen wiederum ganz andere betriebstechnische
Faktoren den ,,inneren Wert‘‘, den ,,natiirlichen Preis®.

Wenn wir den Bulleschen Aufsatz fiir unsere Zwecke auswerten, so
wiirde insgesamt gesehen die Ermittlung des ,,reinen Betriebsgewinns‘
eines Hochofenbetriebes auf der Kostenseite die genaue analytische Be-
wertung des Einsatzes nach seinem wirtschaftlichen Wert zur Erschmel-
zung von Eisen in einem, man kann sagen, idealtypischen Hochofen er-
fordern. Auf der Leistungsseite ware ebenfalls durch dauernde Analyse
des Roheisens (Phosphor-, Schwefel- usw. Gehalt), der Gichtgase (Staub-
gehalt, unbrennbare Bestandteile) und durch Feststellung der Schlacken-
menge der Wert der gesamten Ausbringung zu ermitteln.

Auf Grund solcher Bewertung, bei der infolge der schwankenden Qua-
litéit der fraglichen Giiter von im Wortsinn festen Verrechnungspreisen
nicht mehr die Rede sein kann, wiirde sich dann der reine Erfolg des
Hochofenbetriebs als tatsichlich im Hochofen erzielter ,,Mehrwert‘
ergeben. Der wichtige Einflul mehr oder weniger grofien ,,Durchsatzes‘
(Beschiftigungsgrad) wire dabei noch auszuscheiden. Man kann an-
nehmen, daf} auf die von B ulle vorgeschlagene Weise sich bei Mengen-
materialien gewissermaflen ,,technische‘* Werte als fiir jeden Industrie-
zweig objektive Werte gewinnen lassen und damit die Ermittlung preis-
schwankungsfreier Werte als Verrechnungspreise moglich und somit der
reine Betriebsgewinn feststellbar ist.

DaB in der Praxis in dieser Richtung gearbeitet worden ist und ge-
arbeitet wird, ist sicher. Uber etwaige Ergebnisse ist aber bis jetzt, so-
weit bekannt, nichts veréffentlicht worden.

Um MiBverstéindnissen zu begegnen, sei abschlieBend bemerkt, daB
selbstverstéindlich schon immer der innere Wert bei der Preisbildung die

dingungen im Hochofen*. Bulle macht darin Vorschlige fiir eine ,,genaue wirt-
schaftliche Bewertung** des Erzes und Kokses unter Beriicksichtigung der unter-
schiedlichen Betriebsbedingungen, um so die individuelle Preisgrundlage zu be-
stimmen, auf der die einzelnen Werke Erz und Koks einkaufen sollen.
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wichtigste Rolle spielt, aber daneben wirken preisbestimmend die dufle-
ren Marktverhdltnisse und deren Meisterung durch das ,,Geschiaft,
eben jener Faktor, dessen Ausschaltung eine der wichtigsten Voraus-
setzungen der Ermittlung des reinen Betriebsgewinns ist.

Unser Hochofenbeispiel zeigt, da die Feststellung natiirlicher Preise
eine technisch-wirtschaftliche Frage ist, die fiir jedes Gut in jedem Be-
trieb bzw. jedem Industriezweig (Betriebsvergleiche!) gesondert zu unter-
suchen ist.

Wie schwierig aber die Verhaltnisse liegen, das lehren die ,,Einheits-
buchfithrungen'’, die doch unter mag8geblichem EinfluB Schmalenbachs
entstanden sind, deren keine aber zur Isolierung eines reinen Betriebs-
gewinns, sei er auch nur relativ, geschweige denn zu einer Anwendung
natiirlicher Preise und damit zur Isolierung eines reinen Betriebsgewinns
von absoluter GréBe kommt.

Schmalenbach sagt selbst in Beziehung auf den hier in Frage kom-
menden Entwurf einer Einheitsbuchfithrung fiir mittlere Maschinen-
fabriken®?:

»Die Betriebsgebarung der Hauptbetriebe kommt also ... nur in der Pro-
portionalunkostenentwicklung zum Ausdruck“®®, Und in Beziehung auf die
Hilfsbetriebe schreibt er:

,»Die Differenz zwischen Soll- und Istkosten (jedes Hilfsbetriebes), besonders
zwischen Ist- und Sollproportionalkosten® wird als ,Betriebserfolg’ angesehen; er
ist rlz)lit %:wissen Einschriankungen ein Ausdruck der Wirtschaftsfithrung des Be-
triebes‘ ‘70,

Von einem ,,reinen Betriebserfolg in der propagierten Form, die
insbesondere feste Verrechnungspreise auf der Leistungsseite’ verlangt,
ist also keine Rede mehr. Nur eine Gegeniiberstellung von tatsachlich
entstandenen und auf Grund sorgfiltiger Beobachtung und Berechnung
vorgegebenen normalen Gemeinkosten bleibt iibrig. Schmalenbach
spricht dabei von einer , Art Gesamtbudgetierung‘72,

Auch im Normalkontenplan des VDMA? ist die erfolgsrechneri-
sche Trennung von ,Herstellung (Betrieb) und Vertrieb* bezweckt.

87 Krahe: Schriftenreihe Einheitsbuchfilhrungen. 1. Mittlere Maschinenfa-
briken mit Einzelfertigung (Entwurf). Ausschuf fiir wirtschaftliche Verwaltung
beim Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit. Dortmund 1928. Im weiteren kurz
sEntwurf genannt.

68 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 63.

% Die Gemeinkosten (Unkosten), also auch die Kosten der Hilfsbetriebe, werden
getrennt in Fix(gemein)kosten (fixe Unkosten) und Proportionalgemeinkosten (Pro-
portionalunkosten).

7 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 62.

1 Tm Entwurf (S. 12) wird von einem ,,festen Verrechnungspreis fiir die ab-
gerechneten Leistungen, der statt der schwankenden Ist- feste Sollgemeinkosten-
zuschlige enthalt* gesprochen. Diese Bezeichnung ist miBversténdlich. — Es han-
delt sich dabei nur um den Selbstkostenpreis als Summe der tatsichlich aufgewen-
deten Einzelkosten (s. Entwurf, 8.27) und der festen Sollzuschlige.

2 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 61.

78 Betriebswirtschaftliche Schriften des VDM A : Normalkontenplan fiir Fabrik-
betriebe unter besonderer Beriicksichtigung der Maschinenindustrie und verwandter
Zweige. Berlin 1930. Im weiteren kurz ,,Normalplan® genannt.
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s,Diese beiden Haupttatigkeiten eines Fa.bnkunternehmens, ihr Erfolg und die
Aufwendungen hierfiir, sollen unmittelbar in der Buchhaltung laufend zum Aus-
druck kommen und ohne weiteres zwangslaufig in den kurzfristigen (monatlichen)
Abschliissen erscheinen‘‘?.

Im Beispiel eines solchen Abschlusses? finden wir dann die ,,Verkaufs-
erlose’ und diesen gegeniiber die nach Betrieb und Vertrieb und nach
kalkulatorischen Notwendigkeiten gegliederten Kosten. Auf der Er-
tragsseite stehen also die ,,Verkaufserlose* genau noch so als gemein-
same, kompakte Leistung von Betrieb und Vertrieb wie im Haben des
uberlieferten Fabrikationskontos.

Eine tatsichliche Erfolgsspaltung ist demnach nicht durchgefiihrt.
Es sind auch hier nur allenfalls Teilkostendifferenzen, die als Erfolg be-
bezeichnet werden.

Die Schwierigkeit der Weiterbildung der Erfolgsrechnung in Rich-
tung auf die Isolierung des reinen Betriebsgewinns, die noch nicht voll-
kommene theoretische Durchdringung des Problems und die Fragwiirdig-
keit seiner Losungsméglichkeit ist im Verlauf unserer Untersuchung
offenbar geworden. Wir verstehen jetzt auch, daB die Praxis des Rech-
nungswesens in Maschinenfabriken noch keinen Schritt in dieses Gebiet
getan hat.

Vielfach wird aber irrtiimlich angenommen, da8 mit einer rechnungs-
miBigen Trennung zwischen ,,Betrieb* und ,,Vertrieb*, wie sie bei einer
ganzen Reihe von Unternehmungen Tatsache ist, die Trennung zwischen
Betriebserfolg und Geschiftserfolg, soweit sie iiberhaupt praktisch von
Interesse ist, vollzogen sei und irgendwelche theoretische Er(‘irterungen
hieriiber iiberfliissig seien.

Eine Werkzeugmaschinenhandelsfirma betreibe auch eine Werkzeug-
maschinenfabrik und verkaufe deren Erzeugnisse neben denen der ver-
tretenen Produzentenfirmen. Saubere Rechnungsfithrung und richtige
Betriebspolitik verlangen, daB der Handel selbstindig gegeniiber der
Fertigung sei. Die Eigenfabrikate werden also von der Handelsabteilung
zu Verrechnungspreisen iibernommen. Diese werden wie zwischen zwei
selbsténdigen Unternehmungen ausgehandelt. Konkurrenzverhiltnisse
und -preise spielen also dabei die Hauptrolle. Der Verrechnungspreis
richtet sich somit nach dem Netto-Konkurrenzpreis, d. h. dem Preis,
den die mafBgebende Konkurrenz ihren Héndlerfirmen oder Vertretern
berechnet.

Zweck des Verrechnungspreises ist also hier die fiktive Einschaltung
der Marktverhiltnisse zwischen Handels- und Fabrikationsabteilung
eines Unternehmens. Es ergibt sich dabei ein Betriebsgewinn und ein
Vertriebsgewinn von absoluter mehr oder weniger zuverlassiger GréBe,
iiber dessen praktischen Wert nicht zu streiten ist.

Aber dieses Verfahren und sein Ergebnis darf nicht verwechselt
werden mit dem Herausheben des reinen Betriebserfolgs, das im Haupt-
gedanken eine Absonderung des Betriebs von allen nicht substanzmaéBig

" Normalplan, 8.20. Sperrung vom Verfasser.
% Normalplan, 8. 26.
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bedingten Preisénderungen verlangt und diese durch die Marktlage bzw.
die Konkurrenzverhiltnisse verursachten Preisinderungen insgesamt
als Geschiftserfolg ansieht.

b) Die Frage unter den hier vorliegenden praktischen Verhiltnissen.

Es ist also zu fragen, ob in der betreffenden Werkzeugmaschinen-
fabrik, die Qualitdtswerkzeugmaschinen in 20 verschiedemen Typen
serienmafig produziert, fiir die Aufwendungen sowohl wie fiir die Lei-
stungen des Betriebs feste Verrechnungspreise mdoglich sind.

Wir miissen uns iiber Zweck und Wesen dieser Verrechnungspreise
in Anwendung auf unseren speziellen Fall so sorgfaltig wie moglich Klar-
heit schaffen, daher hier erst einige grundlegende Ausfiihrungen. Die
Aufgabe ist, fiir die in jeder Maschine steckende gesamte Betriebs-
leistung, also nicht nur die Fertigung, sondern auch die Lagerhaltung
und Verwaltung der dazu verwendeten Materialien, die Konstruktion
usw. umfassend, den festen Verrechnungspreis im Sinne des natiirlichen
Preises zu bestimmen. Wenn wir dann von der gesamten fabrikatorischen
und héndlerischen Leistung, die im erhaltenen Verkaufspreis ihren wert-
mégigen Ausdruck findet, den natiirlichen Preis fiir die Herstelleistung
des Betriebs, wie wir die gesamte Betriebsleistung nennen wollen, ab-
ziehen, so erhalten wir die Leistung des Geschifts. Diese gliedert sich in
die Einkaufsleistung, das ist der Unterschied zwischen den dem Betrieb
verrechneten natiirlichen Preisen fiir die Kostengiiter und den tatsichlich
vom Einkauf bezahlten Preisen, und die Verkaufsleistung (Vertriebs-
leistung), welche als Differenz zwischen den dem Betrieb fiir seine Her-
stelleistung vergiiteten natiirlichen Preis und dem vom Vertrieb erzielten
tatsichlichen Verkaufspreis erscheint.

Stellen wir nun der Herstelleistung des Betriebs die von Auflen-
wirkungen freien Kosten — als ausschaltbar kommt dabei nach unseren
bisherigen Ergebnissen nur der Beschiftigungsgrad in Frage — fiir die
Erstellung dieser Leistung gegeniiber, so ergibt sich der praktisch reine
Betriebserfolg. Andererseits werden die Einkaufskosten der Einkaufs-
leistung und die Verkaufskosten der Verkaufsleistung zugeordnet. Die in
Erscheinung tretenden Unterschiede sind die Geschéftsteilerfolge aus Ein-
kaufstétigkeit und Verkaufstétigkeit. Sie sind, wie schon oben S. 24 aus-
gefiihrt, nach ihrer Verursachung durch die ,,Geschiftsgebarung’ und
durch AuBleneinfliisse nicht trennbar.

Indem mit Vorgehendem die gedankliche Konstruktion, die der
Trennung des Fabrikationserfolgs in den Betriebs- und den Geschifts-
erfolg zugrunde liegt, nochmals skizziert ist, ergibt sich uns eine Vor-
stellung, welchen Anforderungen die notwendigen Verrechnungspreise
geniigen miissen.

Das Bild muB aber noch deutlicher werden. Vom gesamten Wert-
auftrieb 76 her gesehen ist der Leistungsverrechnungspreis nichts anderes
76 ,Wertauftrieb* und ,,Preisgefille*’ (siehe oben 8. 22 ff.) sind Bezeichnungen
fiir dieselbe Erscheinung, nur einmal von den Kosten, das andere Mal vom Ertrag

her gesehen. Es entspricht aber mehr dem Sinn der Dinge, hier von Wertauf-
trieb zu reden.
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als der bis zur Fertigstellung der Leistung im Betrieb und ihrem Ubergang
inden Vertrieb erwirtschaftete Wertauftrieb. Der schon durch geschickten
Einkauf eingetretene Wertauftrieb ist schon beim Eingang der Kosten-
giiter in den Betrieb durch dort postierte feste Verrechnungspreise ab-
gefangen worden (vgl. hierzu Abb. 8 auf S.23). Aber der Wertauftrieb
zwischen Einkaufs- und Verkaufsmarkt wird mit dem erfolgten Verkauf
als Ganzes existent und ist somit eine komplexe Erscheinung.

Das ist nun die Kernfrage: Kann diese von Natur aus einheitliche
Erscheinung, die nichts anderes als der Fabrikationserfolg der Praxis ist,
kann dieser Wertauftrieb nach seinem Entstehen von Wirtschaftssphire
zu Wirtschaftssphére getrennt werden ?

Soweit an den Ubergingen Einkauf-Betrieb und Betrieb-Verkauf in
sich gleichbleibende, einen Markt- oder Borsenpreis habende Giiter zu
,,bepreisen‘ sind, kann man deren natiirlichen Preis praktisch annehmen
als den von Marktpreisschwankungen freien d. h. festen mittleren Markt-
preis, wie er sich aus der Verfolgung der Preisbewegung iiber eine lingere
Zeit ergibt. Eine andere Moglichkeit, die Idee des hier gedachten natiir-
lichen Preises zu verwirklichen, gibt es nach unserem Dafiirhalten nicht;
der natiirliche Preis mufl am Marktpreis orientiert sein.

Bei individuell differenzierten Giitern, in deren Marktpreisen, soweit
sie solche haben, neben den marktméBigen Preiséinderungen auch die im
Gut selbst begriindeten Mengen- und Giiteunterschiede zum Ausdruck
kommen, ist eine solche Orientierung kaum mdoglich. Denn es ist nicht
mit der notwendigen Sicherheit auseinanderzulegen, was von einer Preis-
anderung auf Anderung im Gut, was auf Anderung im Markt zuriick-
zufiihren ist. Zudem ja auch gar nicht bekannt sein kann, inwieweit bei
dem psychologischen Vorgang der Preisbildung die individuellen Eigen-
heiten des gehandelten Gutes beriicksichtigt wurden, d. h. praktisch, in
welchem MaBe und auf welcher Seite die dazu gehérende fachménnische
Erfahrung vorhanden war.

Drittens ist noch zu erwiahnen, daf sich fiir Giiter, die im Markt nicht
erscheinen, insbesondere also die Mehrzahl der Halbfabrikate, hinsicht-
lich der Feststellung von deren natiirlichen Preisen iiberhaupt keine An-
haltspunkte finden.

Esist nun die Frage, welcher Art die als Betriebsaufwand und anderer-
seits als Betriebsleistung erscheinenden Giiter in unserer Werkzeugma-
schinenfabrik sind.

Betrachten wir zundchst die Aufwandseite. Es ist klar, daB dort bei
den Mengenmaterialien, wie Brennstoffe, Ol, Putzmittel, Holz, vor allem
aber fiir marktmaBig qualifizierte und gehandelte Konstruktionsmateria-
lien (besonders Maschinenstahl) feste Verrechnungspreise in Form von
stabilisierten mittleren Marktpreisen ohne weiteres anwendbar sind. Aber
damit wird nur ein kleiner Teil der Kosten preisschwankungsfrei. Die
Hauptkosten des Betriebs ergeben sich aus den Lohnen und dem Roh-
guB fiir die Maschinen.

Der MaschinenguB ist im wesentlichen preisdifferenziert nach Stiick-
gewichtsklassen, nach aufgegebenen Stiickzahlen, nach Schwierigkeit der
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Herstellung und nach geforderter Materialgiite. Der Preis wird jeweils
ausgehandelt, wenn neue Serien von Maschinen der GieBerei in Auftrag
gegeben werden.

Diese Handelsdifferenzen wiirde der feste Verrechnungspreis, wie es
seine Sache ist, aus der Betriebsrechnung fernhalten, damit zugleich aber
auch all die Preisnuancierungen, die technisch bedingt und demnach vom
Betrieb zu vertreten sind und auf der individuellen Eigenart der bewer-
teten GuBstiicke beruhen.

Das hiele aber, das Kind mit dem Bade ausschiitten, denn gerade
diese auf Herstellungsschwierigkeit, Materialgiite, insbesondere Sonder-
wiinschen des Betriebs hinsichtlich der Bearbeitungsfihigkeit und des
Aussehens (poréses GuBeisen!) beruhenden Preisunterschiede miissen in
die Betriebsrechnung mit eingehen, wenn die Errechnung eines reinen
Betriebserfolgs méglich sein soll.

Die Stiickzahl wire dabei im festen Verrechnungspreis nicht zu be-
riicksichtigen. Sie ist Geschéftssache.

Noch ausgeprigter ist diese individuelle Differenzierung bei den Ar-
beitsleistungen. Wenn auch fiir die Lohnstunde in den verschiedenen
Berufen: Dreher, Hobler, Schlosser, Hilfsarbeiter usw. und weiterhin
gemiB der Gliederung in jeder dieser Gruppen nach Altersklassen und
Vorbildung (gelernte, angelernte, ungelernte Leute) feste Verrechnungs-
preise festgesetzt wiirden, so wiirde damit die unterschiedliche Leistung
jedes Mannes fiir den Betrieb, die ja trotz aller Gleichmacherei der Ta-
rife in unterschiedlichen Leistungszulagen ihren Ausdruck findet, in der
Betriebsrechnung nicht beriicksichtigt werden.

Auch auf der Leistungsseite ist fester Boden unter den Fiillen
nicht zu gewinnen. Fiir die Herstelleistung des Betriebs soll der feste
Verrechnungspreis als natiirlicher Preis ermittelt werden. Da die Ver-
triebsleistung nicht einbezogen werden darf, so kénnen erzielte Verkaufs-
preise als Richtschnur nicht in Frage kommen, denn in diesen wird ja
die gesamte Fabrikations- und Handelsleistung vergiitet. Die fertige aber
noch nicht verkaufte Maschine ist eine noch nicht vollendete Leistung,
deren Bewertung logischerweise nicht an den Markt- oder Verkaufspreisen
orientiert werden kann. Wir haben es also in gewissem erweiterten Sinne
mit Halbfabrikaten zu tun, fiir die keine Marktpreise bestehen und daher
auch keine natiirlichen Preise als feste Verrechnungspreise ermittelt
werden konnen.

Aber diese an die oben gebrachten grundlegenden Gedanken an-
schlieBende Uberlegung ist doch zu theoretisch-abstrakt. Wer will iiber-
haupt das im wesentlichen psychologische Phéinomen des Verkaufs-
vorganges, der Vertriebsleistung wertmiig fassen ? Was allenfalls be-
zifferbar ist, das sind die Abweichungen der tatsichlich erhaltenen Preise
von dem mittleren Preis, der sich als mittlerer Marktpreis aus der
Schitzung vieler iiber eine gewisse Zeitspanne hinweg oder als Durch-
schnitt aus einer maoglichst groBen Reihe von Fall zu Fall ausgehandelter
Einzelpreise ergibt.
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Auf die letzte Weise wire im Werkzeugmaschinengeschift der mittlere
Preis festzustellen. Denn von einer Marktpreisbildung durch ein Zu-
sammenwirken aller Anbietenden und aller Nachfragenden kann bei
Werkzeugmaschinen, insbesondere Qualitdtsmaschinen, nicht gesprochen
werden. Das Geschift wickelt sich in der Konkurrenz um den einzelnen
Kunden und der besten Befriedigung seiner individuellen Anspriiche ab.

Dem Verrechnungspreis der Betriebsleistung kann also praktisch nicht
die Fertigstellung, sondern nur der Ubergang der Leistung an den Markt
oder Kiufer zugrunde gelegt werden. Dadurch wird in die Betriebs-
leistung ein Stiick der Vertriebsleistung einbezogen und der Betriebserfolg
erscheint um ebensoviel gréBer als der Vertriebserfolg kleiner erscheint.
Nur die im Ein- und Verkauf ausgehandelten Preisdifferenzen sind eben
bestenfalls als Geschaftsteilerfolge abzuspalten. Die eigentliche Fabri-
kationsleistung, einsetzend nach der Aushandlung der Preise im Einkauf
und vollendet vor der Aushandlung der Preise im Verkauf — dies sche-
matisch gesehen — ist aber ein untrennbares Ganze.

Damit wandelt und klirt sich uns der Sinn der angestrebten Auf-
spaltung des Fabrikationserfolgs in den Geschéfts- und den Betriebs-
erfolg. Als Betriebserfolg gilt jetzt der Erfolg der zwischen natiirlichen
Preisen als festen Verrechnungspreisen eingespannten Fabrikation. Der
Geschiftserfolg aber beschrinkt sich auf den Ausweis der Ergebnisse
mehr oder weniger geschickter Aushandlung der Preise im Ein- und Ver-
kauf. Man kann von einer Spaltung des Fabrikationserfolgs in einen
,,eigentlichen Fabrikationserfolg* und einen ,, Handlungserfolg* sprechen.

Wird die hiermit eintretende Vereinfachung, in der sich iibrigens
deutlich das Zuriickweichen unserer theoretischen Systematik der Erfolgs-
spaltung vor der praktischen Durchfiihrungsméglichkeit zeigt, wird diese
Vereinfachung nunmehr die praktische Losung gestatten, das ist die
Frage.

Wir haben also jetzt als feste Verrechnungspreise fiir die Fabrikations-
leistung die fiir die einzelnen Maschinentypen erzielten mittleren Ver-
kaufspreise zu denken. Solange diese Typen in Material, Formgebung
ihrer einzelnen Teile, Anordnung der Maschinenelemente (Konstruktion)
und Leistungsbereich und -fihigkeit, kurzum in jeder Beziehung die-
selben bleiben, werden derartige Verrechnungspreise ihren Zweck, die
Preisschwankungen im Verkaufsmarkt bei der Bewertung der Fabrika-
tionsleistung auszuschalten, erfiillen und somit von der Leistungsseite her
die Isolierung des ,,reinen Fabrikationserfolgs* ermoglichen.

Wie dabei im festen Leistungsverrechnungspreis die Preisschwan-
kungen, die auf der Aufwandseite infolge der individuellen Differenziert-
heit des GuBeisenmaterials und der Arbeitsleistungen nicht isoliert
werden konnten, zu beriicksichtigen sind, sei nicht erdrtert, da diese
Frage durch die folgenden Untersuchungsergebnisse sich von selbst er-
ledigt.

Denn die gemachte Voraussetzung sich nicht verdndernder Erzeug-
nisse ist praktisch nicht gegeben. Eine moderne Werkzeugmaschine ist
kein normalisiertes Lager oder Getriebe, das ein fiir allemal festgelegt
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ist, oder es wenigstens sein sollte. Fortschreitende Fabrikatverbesserung
fiihrt dazu, daB kaum eine Maschinenserie der vorher gebauten gleicht.
Diese planmiBige Fabrikatverbesserung mufl im Verrechnungspreis be-
riicksichtigt werden. Damit kommen wir zum Problem der Aufspaltung
der in Erscheinung tretenden Verkaufspreisinderungen in leistungsbe-
dingte und markt- bzw. geschiftsbedingte.

Aber die Moglichkeit der praktischen Losung dieser Frage durch Ge-
winnung eines mittleren Verkaufspreises als Ausdruck der von AuBlen-
wirkungen freien Leistungsbewertung besteht hier nicht, da die fort-
laufende Fabrikatverbesserung derart untereinander vergleichbare Ver-
kaufspreise, daBsich daraus ein ernst zu nehmender mittlerer Preis ergébe,
gar nicht entstehen lafit. Die Feststellung natiirlicher Verrechnungs-
preise in Anlehnung an die tatsichlichen Verkaufspreise wird also durch
die fortlaufende Anderung der Leistung infolge Fabrikatverbesserung
unmdglich.

Obwohl nach unserer reichlichen Beschéftigung mit der Frage der
Bewertung der tatsichlichen Fabrikationsleistung zu ihrem natiirlichen
Preis oder, mit Bulle zureden, nach ihrem inneren wirtschaftlichen Wert
(s. 0. 8.39), kein Zweifel besteht, daB die fortschreitende Fabrikat-
verbesserung im festen Verrechnungspreis keinen adéquaten Ausdruck
finden kann und daher dessen Anwendung unméglich macht, soll hier
noch die Meinung Schmalenbachs, daB ,planméBige Fabrikatver-
besserung im Verrechnungspreis eine Beriicksichtigung der Kosten-
erbshung verlange‘ 77, kurz erértert werden.

Wenn wirklich die fabrikatorische Leistung, die insbesondere auch
die Konstruktion und ihre Verbesserungen umfaft, im Leistungsver-
rechnungspreis richtig zum Ausdruck kommen soll, so ist es nicht damit
getan, die Kosten, mitunter auch die Ersparnisse solcher Verbesserungen
im festen Verrechnungspreis fiir die Maschine verhaltnismé8ig zu beriick-
sichtigen. Denn erhéhter Kostenaufwand infolge Konstruktionsénde-
rungen usw. braucht nicht mit Notwendigkeit erhchten ,,wirtschaftlichen
Wert* zu bedeuten. Man denke an Fehlkonstruktionen. Wie anderer-
seits Kostenverringerung durch Konstruktionsvereinfachung sehr wohl
in erhéhten wirtschaftlichen Wert auslaufen kann.

Vergiiten wir daher dem Betrieb im Verrechnungspreis nur die Kosten
fortschreitender Fabrikverbesserung zuziiglich dem verhiltnismaBigen
Gewinnzuschlag, so schieben wir den wirklichen Erfolg oder Milerfolg
aus Fabrikatverbesserungen, der besonders in Zeiten starker technischer
Entwicklung wichtigster Faktor des reinen Betriebserfolgs ist, hiniiber
in den Geschiftserfolg. An Stelle des Verrechnungspreises zeigt erst der
Verkaufspreis die wirtschaftliche Werterh6hung durch Fabrikatver-
besserung. Denn erst im Kampf der konkurrierenden Firmen um den
Kunden wird das Urteil iiber den wirtschaftlichen Wert jedweder An-
derung, sei sie nun konstruktiver oder anderer Natur, gesprochen.

Dabei kommt die Anderung mitunter in einem besonderen Aufpreis
zum Ausdruck, z. B. derart, daB irgendeine patentierte Zusatzeinrichtung

" Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.279. Sperrung vom Verfasser.
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besonders berechnet wird. Hier wire dann durchVergleich mit den Kosten
der Erfolg aus der Verinderung festzustellen. Aber eine Spaltung des-
selben nach seiner Verursachung durch die Fertigungstétigkeit oder besser
durch die Betriebstitigkeit (Konstruktion plus Fertigung) und anderer-
seits die Verkaufstatigkeit wiirde Willkiir sein und angesichts der Un-
moglichkeit, spatere Verbesserungen ,.gleich willkiirlich** zu beriick-
sichtigen, zwecklos sein.

Nach alledem ergibt sich, da8 unter den hier vorliegenden praktischen
Verhiltnissen die Feststellung natiirlicher Preise als Ausdruck des ob-
jektiven inneren Wertes bei den Leistungen und dem gréBten Teil der
Aufwendungen unméglich ist und somit die Aufspaltung des Fabrikations-
erfolgs in den Betriebserfolg und den Geschaftserfolg bzw. den eigent-
lichen Fabrikationserfolg und den Handlungserfolg, derart, dafl auch die
absolute Erfolgsziffer etwas aussagt, ebenfalls unméglich ist.

Auf der Aufwandseite war wegen der individuellen Differenzierung
der Arbeitsleistungen und des Hauptmaterials GuBeisen und der damit
gegebenen Unmoglichkeit, Marktpreisschwankungen von im Gut selbst
begriindeten Preisinderungen zu trennen, die Anwendung fester Ver-
rechnungspreise unmdéglich.

Auf der Leistungsseite war es zunichst die Herstelleistung des Be-
triebs und dann, als wir auf die fabrikatorische Gesamtleistung hatten
zukommen miissen, die fortgesetzte Fabrikatverbesserung, die im festen
Verrechnungspreis keinen exakten Ausdruck finden konnte. Sowohl auf
der Aufwand- wie auf der Leistungsseite ist es also die unaufhérliche
technische Entwicklung, die der Verrechnungspreis nicht widerspiegeln
kann und die ihm somit die Losung seiner Grundaufgabe, ,,Mengen
verschiedener Art (durch gleichméBige Bewertung) additionsfahig zu
machen‘?8, unméglich macht.

Es bedarf keiner weiteren Erorterung, daB, wenn der natiirliche Preis
fiir die Leistung dem sich &ndernden objektiven wirtschaftlichen Wert
nicht folgen kann, daB dann irgendein willkiirlich angenommener Ver-
rechnungspreis dazu ebensowenig imstande ist. Ganz gleich, wo wir
zwischen dem normalen Selbstkostenpreis, als dem Gesamtkostenauf-
wand bei normaler Betriebskonstitution, also normalem Beschiftigungs-
grad und — wenigstens theoretisch — mnormaler Auftragszusammen-
setzung, ganz gleich, wo wir also zwischen diesem normalen Kostenpreis
und dem planmiBigen Katalogpreis den Verrechnungspreis festsetzen,
bleibt immer das Entscheidende, da es sich um einen Leistungsverrech-
nungspreis handelt und dieser der sich wandelnden Leistung nicht folgen
kann.

Wie ist es nun, wenn wir uns auf die Kostenseite beschrinken und
nicht die Leistung, sondern die Aufwandersparnis zum Mafstab des Er-

8 Schmalenbach,Dynamische Bilanz, S.278. Schon oben unter Anm. 48
zitiert. Klammerzusatz vom Verfasser.



48 Die drei Kernpunkte der Untersuchung.

folgs machen?®? Die Moglichkeit, auf diese Weise die Entwicklung der
Wirtschaftlichkeit der Fertigung und damit das Hauptstiick des Be-
triebserfolgs wenigstens relativ festzustellen, soll hier noch untersucht
werden.

Die besondere Funktion des Betriebs ist, die verlangten Leistungen
mit dem relativ geringsten Aufwand zu vollbringen. Wenn wir dabei ein
sorgfaltig festgestelltes, durch fortschreitende Rationalisiserung zu er-
reichendes Kostenminium — wir sprechen von Standardkosten — vor-
geben, so wird die Differenz zwischen jenen Sollkosten und den tat-
sichlichen Istkosten in ihrer Entwicklung ein MafBstab des Betriebs-
erfolgs sein kénnen.

Allerdings nur des relativen fabrikatorischen Erfolgs, die immaterielle
geistig-schopferische Betriebsleistung, die in der Konstruktion und deren
fortgesetzter Verbesserung zum Ausdruck kommt, geht im ,,Resterfolg®,
wie wir im folgenden Schema ganz farblos sagen, mit unter. Daher ist
auch dort nur von einem ,,reinen Fertigungserfolg von relativer GréBe*
die Rede.

Wenn wir uns die oben (S. 38, Anm. 64) erwihnte Moglichkeit, die
aufwandseitigen Preisschwankungen im Verrechnungspreis fiir die Lei-
stung, hier also im Standard-Selbstkostenpreis zu beriicksichtigen, zu-
nutze machen, so ergibt sich das folgende Schema der Aufspaltung des
Fabrikationserfolgs, welches keiner weiteren Erklirung bedarf.

Aufwendun-| Normale Normale Lelstungen Leistungen | Leistungen
gen zu Ein-| Aufwendun- Aufwendun- | zuStandard- zuStandard- | zuVerkaufs-
kaufspreis. | gen zu Ein- gen zu Ein- Selbst- Selbst- preisen
=Pl = tatsich- | kaufspreis. ﬂ kaufspreis. | kostenpreis. ] kostenpreis. = tat- [~
liche Selbst-]| = normale = normale | =Standard- =8tandard- | sichlich er-
kosten Selbstkost. Selbstkost. | Selbstkost. Selbstkost. |zlelter Preis
— — i__
ErfolgsauBenwirkung Reiner Restlicher
aus Betriebskonstitution Fertigungs- Erfolg
(Beschiftigungsgrad und erfolg
— wenn feststellbar — von relativer
Auftragszusammensetzung) GroBe

Abb. 11. Kontenschema der Aufspaltung der Fabrikationskosten zwecks Ermittiung
des relativen reinen Fertigungserfolgs als Kostendifferenz.

Die fiir die Moglichkeit der praktischen Durchfiihrung dieses Vor-
schlags entscheidende Frage ist, ob der Standard-Selbstkostenpreis derart
als Kostenminimum zu bestimmen ist, daB er allen notwendigerweise an
ihn zu stellenden Anforderungen geniigen kann.

Zunichst wollen wir uns iiber seine erstmalige Feststellung klar
werden und dann untersuchen, ob er von der Fertigung nicht zu ver-
tretende Anderungen der Selbstkosten zu beriicksichtigen gestattet.

7 Wenn auch, was die theoretischen Ausgangspunkte der vorliegenden Arbeit
anlangt, Schmalenbach und Lehmann Pate stehen, so sei hier doch hingewiesen
auf Schilling: Die Lehre vom Wirtschaften, Wesen und Zusammenhinge. Berlin
19256. — Dort 8. 49: ,,Die Selbstkosten als MaBSstab der Organisation‘.
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Denn auch Standardselbstkosten miissen in diesem Betracht der Preis-
entwicklung der Kostengiiter (Materialien, Arbeitskraft- und Kapital-
nutzungen usw.) und den Mehr- oder Minderkosten durch Fabrikatver-
besserung genau Ausdruck geben, wenn sie die Ermittlung reiner Fer-
tigungserfolge ermoglichen sollen.

Doch zunichst die erstmalige Feststellung. In den Standardselbst-
kosten soll dem Betrieb ein durch fortschreitende Rationalisierung zu
erreichendes Ziel gesteckt werden. Praktisch kann man als solches die
bei Bestgestaltung des gesamten Fertigungsprozesses beim gegenwiértigen
Stande des Fertigungsverfahrens erwachsenden Selbstkosten ansehen.
Eine solche Kalkulation wire eine richtige Aufgabe nach dem Sinn
Taylors. Nur hier nicht auf den einfachen Vorgang beim Handverladen
von Robheisen bezogen®0, sondern auf die Fertigung einer ganzen Ma-
schine. So muB der Standardpreis unter Zugrundelegung idealer Her-
stellungsverfahren und groSter Material- und Arbeitsékonomie ermittelt
werden. Dann wiirde sich aus der Wandlung der Differenz zwischen den
Istkosten bei vollem Beschiftigungsgrad und diesem idealen Kosten-
minimum, dem natiirlich ebenfalls der volle Beschiftigungsgrad zu-
grunde zu legen wire, ein Maflstab fir die Beurteilung des reinen
Fertigungserfolgs ergeben.

Wenn man sich die von Taylor beispielsmiBig fiir ,,das ,richtige’
Aufheben und Wegschaffen von Roheisen‘ entwickelte ,,Wissenschaft‘ 81
(wissenschaftliche Betriebsfiihrung!) vergegenwirtigt, so ist klar, da es
praktisch undurchfiihrbar ist, Standardkosten in dem dargelegten Sinne
fiir alle die ungezéihlten Operationen beim Bau einer Werkzeugmaschine
zu bestimmen.

Aber schlieBlich ist das auch gar nicht notwendig. Die Hauptsache
ist doch der feste Punkt, an dem die Selbstkostenentwicklung kontrolliert
werden kann. Und dieser kann im Grundsatz irgendwo bestimmt werden.
ZweckmiBigerweise wird man damit den Gedanken der Kostenvorgabe
verbinden und als Ziel ein mehr oder weniger iiberschliglich berechnetes,
nicht in nebelhafter Ferne liegendes, also erreichbares Kostenminimum
festlegen.

Aber es geht nicht an, einfach zu sagen, wir setzen fiir die Maschine
Type so und so den Standard-Selbstkostenpreis mit 3200 RM. fest und
nun den Wandel der Differenz zwischen diesem festen Kostenpreis und
den bei normaler Betriebskonstitution tatsidchlich aufgewendeten Kosten
zu verfolgen. Es muB eine richtige Standardkostenkalkulation aufge-
macht werden, denn der feste Kostenpreis mufl doch, wie schon oben be-
merkt, die etwaigen Preisverdnderungen der aufgewendeten Kostengiiter
und Mehr- oder Minderkosten infolge Fabrikatverbesserung beriick-
sichtigen.

8% Taylor-Roesler: Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung.
Miinchen und Berlin 1913. Dort S.44: ,,Das Verladen von Roheisen nach dem
Pensumsystem*‘.

8 Siehe Taylor-Roesler: Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung,
S. 43.

Pfauter, Erfolgsspaltung. 4
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Was die Preisverinderungen anlangt, so befreit uns deren Beriick-
sichtigung in der Standardkostenkalkulation von der oben (S.43/44)
dargelegten Problematik der festen d. h. natiirlichen Verrechnungspreise
fiir die aufgewendeten Kostengiiter. Denn wir haben zu diesem Zweck
nichts weiter zu tun, als die fiir die Herstellung der fraglichen Maschine
budgetierten Mengen zu den tatsichlich aufgewendeten Preisen zu be-
werten. Fiir die zuschlagsmiBig zu verrechnenden Kosten bedient man
sich dabei eines zweckentsprechend errechneten, inshesondere hinsicht-
lich der vorgegebenen Mengen der einzelnen Unkostenarten gewogenen
Indexes. Es ergibt sich dann ein Standardpreis, der den Preisschwan-
kungen im Einkaufsmarkt folgt und damit diesen EinfluBl auf die Errech-
nung des reinen Fertigungserfolgs ausschaltet.

Die zweite Anforderung an den Standard-Selbstkostenpreis war,
daB er den Kostenerhshungen durch fortschreitende Fabrikatverbesse-
rung verhiltnismiBig folgen muB, denn die Mehrkosten von Verbesse-
rungen an den Fabrikaten sind natiirlich dem Betrieb im Standardpreis
zu vergiten.

Da, wie wir oben darlegten, ein absolutes Kostenminimum bei ge-
dachter Bestgestaltung des Herstellungsprozesses praktisch nicht be-
stimmbar ist und somit die in die Standardkalkulation einzusetzenden
Zeit- und Mengenstandards, wenn auch im wesentlichen auf Grund von
Rechnung und Erfahrung, aber gerade deshalb nicht ohne einen ge-
wissen SchuB Willkiir festgestellt werden miissen, so sind auch die in-
folge Fabrikverbesserungen notwendigen Anderungen der Standards
genau entsprechend vorzunehmen. Denn jede Abweichung stért die
Ruhelage des Standards und damit die Vergleichbarkeit der ihm gegen-
iiber festgestellten Kostendifferenzen.

Es sei an einer Maschine ein Kegelridergetriebe durch ein Schnecken-
getriebe ersetzt worden. An die Stelle der Standardsitze fiir das alte
treten jetzt die Sitze fiir die Herstellung des neuen Getriebes. Schon
hier ist je nach Sorgfalt der Rechnung ein mehr oder weniger groBes Maf3
von Willkiir nicht zu umgehen, insbesondere da noch keine Erfahrung
vorliegt, bestenfalls die Ausfiihrung éhnlicher Werkstiicke Anhalt bietet,
und zuverlissige Zeitstudien unter den Verhiltnissen der Serienfabri-
kation nicht gemacht werden kénnen und nicht in Frage kommen.

Gegeniiber den vielleicht erhhten Herstellungskosten fiir das Schnek-
kengetriebe ist dann in der Standardkalkulation die vereinfachte Mon-
tage, die vielleicht ein wesentlicher Grund fiir die Konstruktionsande-
rung war, entsprechend zu beriicksichtigen. Wenn iiberhaupt die Zeit
fiir den Einbau des Getriebes gesondert festzustellen ist, so ist doch eine
Standardzeit erst zu gewinnen, nachdem die mitunter iiberaus arbeit-
sparenden Kniffe bei wiederholtem Einbau erkannt und gegebenenfalls
die entsprechenden Montagehilfen geschaffen sind. Aber man kann in
der Rechnung nicht so lange warten, so daB fiir den Anfang groBe Un-
sicherheit und damit die Méglichkeit besonders starker Willkiir bleibt.

Und dies alles bei einem Instrument, das die schwankende und fort-
schreitende Wirtschaftlichkeit der Fertigung, wobei es sich doch um zu
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verteidigende und miihselig Schritt fiir Schritt zu erringende Vorteile,
also um relativ kleine GréB8en, handelt, das diese Entwicklung mit Zu-
verldssigkeit anzeigen soll. Wenn wir uns dann noch vergegenwirtigen,
wie jede Type unausgesetzt weiter entwickelt wird, so ist es einleuch-
tend, daB Standardkosten als der wirklich zuverléssig feste Punkt, von
dem aus die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der Fertigung erfolgen
kann, nicht zu gewinnen sind.

Wiederum ist es also, wie schon oben (S. 45/46) bei dem Versuch der
Feststellung des Betriebserfolgs, die unaufhorliche technische Entwick-
lung, die uns auch das erheblich bescheidener gesteckte Ziel, Kosten-
differenzen als MafBstab des Fertigungserfolgs zu ermitteln, mcht er-
reichen 1iBt.

Das Ergebnis unserer Untersuchungen ist also, dal sich der Fabri-
kationserfolg weder absolut noch relativ in einen Betriebs- und einen
Geschiftserfolg aufspalten 1i8t.

2. Die Aussonderung
der Beschiiftigungsgradwirkungen.

Im Gegensatz zu dem eben abgeschlossenen Problem, das in seinem
doch recht abstrakten Grundgedanken ein echtes Kind logischer Ab-
straktion und damit der Theorie ist, hat die Frage der Wirkung des Be-
schiftigungsgrades auf die Kosten und damit den Erfolg schon vor
ihrer theoretischen Durchdringung den Praktiker beschiftigen miissen.

Denn wenn, wie schon oben kurz angedeutet, die Unkosten den Ge-
winn nicht auffressen sollen, so ist ein gewisses MaB von Einsicht in die
Wirkung des Beschiftigungsgrades auf die Kostengestaltung unerlaglich.

Wie in der iiberlieferten Rechnung diese Einsicht gewonnen, und
wie ihr Rechnung getragen wird, das ist hier zunichst darzulegen.

a) Die Beachtung der Beschiftigungsgradwirkungen
nach der Uberlieferung.

Wir fithrten schon oben (S. 12ff.) aus, daB die Praxis die Gesamt-
masse der Kosten in produktive und unproduktive teilt, und daB diese
Teilung kalkulatorisch bedingt ist, indem sich erstere direkt auf das
einzelne Produkt zurechnen lassen, die letzteren aber in Ermanglung
dieser Moglichkeit zuschlagsméBig verrechnet werden miissen.

Der Zuschlag ergibt sich als das Prozentverhiltnis der gesamten in
einem Zeitabschnitt aufgewendeten Unkosten zu den in demselben Zeit-
abschnitt aufgewendeten produktiven Ldhnen.

Eine Verwendung des in den Betrieb eingegangenen produktiven,
d. h. zu veredelnden Materials als Zuschlagsbasis kommt nicht in Frage,
weil dasselbe mit jedesmaligem Baubeginn einer neuen Maschinenserie
stoBweise in die Fertigung eintritt. Nur der kontinuierliche FluB der
Lohnkosten wird zu dem in seinen Hauptposten ebenfalls kontinuier-
lichen FluB der Unkosten bei Feststellung des Zuschlagssatzes in Be-
ziehung gesetzt®?.

8 g gei darauf hingewiesen, daB damit die Wabl der produktiven Lohne als

4#
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Die Anderung des Zuschlagsprozentsatzes kann entweder auf einer
Anderung im Entfall an Unkosten oder an produktiven Lohnen oder auf
beiderseitiger Anderung beruhen. Die Beobachtung der im Lohnkonto
verbuchten produktiven Lohne und andererseits der Unkostenkonten
gibt dariiber auf die einfachste Weise Auskunft.

Da der Hauptteil der Unkosten in Form von Gehiltern, Instand-
haltungskosten, Abschreibungen, Steuern, fix oder, wie z. B. bei den
unproduktiven Léhnen und dem Energieverbrauch, annihernd fix ist,
ergeben sich Anderungen des Zuschlagsprozentsatzes zum weitaus iiber-
wiegenden Teil daraus, daB im Prozentverhiltnis der Nenner kleiner
oder groBer geworden ist, sich also die im wesentlichen gleich gebliebene
Menge der Unkosten auf einen verinderten direkten Lohnaufwand ver-
teilt.

Da aber die geleisteten Lohnstunden bzw. deren geldméBiger Aus-
druck in Maschinenfabriken als MaBstab des Beschiftigungsgrades zu
gelten hat, so zeigt sich im Auf und Ab des Regiezuschlages im gekenn-
zeichneten Ausmaf die Wirkung des Beschiftigungsgrades auf die Kosten.

DaB im Zuschlag aber auch als ein mehr stetiges Element die Un-
kostenentwicklung — man denke an die unkostensteigernde Ersetzung
der Handarbeit durch Maschinenarbeit und an die immer mehr zuneh-
menden Vertriebskosten — zum Ausdruck kommt, darf dabei nicht ver-
gessen werden.

Wie schon erwihnt, geniigt es zur praktischen Betriebsfiihrung, die
Ursachen einer unzuldssigen Steigerung des Zuschlages an Hand des
Lohnkontos und der verschiedenen Unkostenkonten festzustellen, um
dann die entsprechenden MafBnahmen zur Besserung des Beschéftigungs-
grades bzw. zur Herabdriickung der Unkosten ergreifen zu kénmnen.

Wann wird aber ein Zuschlag oder seine Steigerung als unzuléissig
betrachtet und wie sehen die MaBnahmen zur Besserung des Beschif-
tigungsgrades aus ?

Diese beiden Fragen sind zu erheben, um feststellen, ob, nachdem im
Rahmen der Buchhaltung keine besondere Herausstellung der Beschiif-
tigungsgradwirkungen erfolgt, nicht doch in irgendwelcher Nebenrech-
nung, insbhesondere der Preiskalkulation, die Beschéiftigungsgradschwan-
kungen isoliert werden.

Den besten Einblick in die Verhiltnisse gewinnen wir, wenn wir den
Beziehungen zwischen Kosten und Preisen, wie sie sich praktisch ge-
stalten, nachgehen.

Es besteht planmiBige Reihenfertigung nach festgelegten, dabei
natiirlich konstruktiv immer weiter entwickelten Typen. Man ist sich
klar dariiber, daB die Selbstkosten, d. h. der Zuschlag darin, je nach den
Beschiftigungsgradverhiltnissen schwanken und da8 bei der langen
Fertigungsdauer, die bei vollem Beschéiftigungsgrad vom Eingang des

Zuschlagsgrundlage eine unseres Wissens in der Literatur noch nicht erwiahnte Be-
griindung erféhrt.

Verwandt damit Meltzers Ausfiihrungen iiber ,,Die flieBende Grundlage der
Unkostenverrechnung‘‘. Meltzer: Deutscher Revisoren-Spiegel, § 122 (8. 146).
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ersten Materials in die Werkstatt bis zur Fertigstellung der Maschinen-
serie in der Montage durchschnittlich sechs Monate betragt, verschie-
dene Beschiftigungsgrade die Kostengestaltung beeinflussen kénnen.

Es ist aber ausgeschlossen, diese Kostenschwankungen auf den Preis
wirken zu lassen, denn der Kunde wiirde nicht verstehen, daf8 er bei
schlechter Wirtschaftslage fiir die gleiche Maschine einen héheren Preis
zahlen soll. Er wird vielmehr argumentieren, daB er auf einen besonders
giinstigen Preis Anspruch habe. Kosten und Preise entwickeln sich also
bei schlechter Geschiftslage gegenlaufig.

Der feste Punkt, an dem sich sowohl die Kosten- wie die Preisent-
wicklung orientieren, ist der Katalogpreis. Er wird nach dem folgenden
allgemeinen Kalkulationsschema festgestellt:

prod. Material , . . . .

prod. Léhne . . . . . ... ... ......
z. B. 1609 Regiezuschlag . . . .
Selbstkosten ., . . . . ... ..

z. B. 40% Gewinnzuschlag . . . .
Katalogpreis . . . .. ... .. .......

Dem Regiezuschlag, hier 1609,, ist volle Beschaftigung zugrunde
gelegt ; er wird mehr oder weniger herzhaft nach oben abgerundet, um
periodischen Schwankungen und der im allgemeinen steigenden Tendenz
der Unkostenaufwendungen Rechnung zu tragen.

Sinkt der Beschiftigungsgrad und steigt damit der Regiezuschlag,
80 schmiilert der iiber 1609, hinausschjeBende Betrag direkt den Jahres-
gewinn, denn die Kalkulation des Katalogpreises bleibt ja unveridndert.
Damit der Jahresgewinn diese Schmélerung ertragen kann, wird vorher
im kalkulierten Gewinnzuschlag das Risiko der Beschaftigungsgrad-
#nderung beriicksichtigt.

Bei solcher Entwicklung, wenn die Unkosten den Gewinn aufzu-
fressen beginnen, wird der Regiezuschlag zur wichtigsten MeBziffer der
Betriebskonstitution. Daneben gibt der periodische und gegenseitige
Vergleich der nach Arten gegliederten Unkostenaufwendungen Auf-
schluB, wo noch gespart werden kann.

Ebensowenig wie in der Kostenkalkulation ist auch bei der Kalku-
lation der Verkaufspreise eine Aussonderung der Beschiftigungsgrad-
wirkungen notwendig. Man bietet nach wie vor zu Katalogpreisen an.

Der Gedanke, einen Teil der doch ohnehin anfallenden Kosten weg-
zulassen und damit die Katalogpreise in Richtung auf mehr oder we-
niger entschiedene Proportionalkostenpreise zu ermifigen, um damit
wieder Vollbeschiftigung und giinstigere Kostenverhéltnisse herbei-
zufiihren, ist undurchfithrbar. Ganz abgesehen von der Unmdéglichkeit,
eine Maschine je nach der Beschiftigungslage einmal zu Normalkosten,
das andere Mal nur zu Proportionalkosten anzubieten, wire es auch
verfehlt, mit solchen Preisen eine automatische Regulierung des Beschif-
tigungsgrades erzielen zu wollen. Denn die Aufnahmefahigkeit der Ab-
nehmerkreise ist im wesentlichen technisch bedingt.

Erst wenn ein Bedarfsfall durch Anfrage und technische Beratung
des Kunden sich ergeben hat und diesem die Offertpreise der Konkurrenz
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vorliegen, entwickelt sich auf der Basis des Offert- oder Katalogpreises
der Verkaufspreis. Jeder Verkaufspreis ist also, wie schon oben bemerkt
wurde, individuell ausgehandelt. Wenn es dabei hart auf hart geht und
die Wirtschaftslage schlecht ist, dann erst spielt der Gedanke, da8 ein
Geschiift mit nur teilweisem Ersatz der normalen Unkosten immer noch
besser ist als gar kein Geschift, eine Rolle und fiihrt zu entsprechen-
den Preisunterbietungen.

Es ergibt sich also, daB im hier vorliegenden Betrieb die Zusammen-
hinge zwischen Beschiftigungsgrad und Kosten im praktisch not-
wendigen MaBe genau erkannt werden, dafl man die Dispositionen da-
nach trifft, daB man aber eine besondere Herausstellung der Mehrkosten
infolge verminderten Beschiftigungsgrades nicht vornimmt, da nach
Ansicht der Betriebsleitung der ,,Regiesatz’ praktisch geniigende Aus-
kunft iiber die kostenmiBige ,,Konstitution des Betriebs gibt.

b) Die Frage in Liferatur und anderweitiger Praxis.

Die Schilderung der praktischen Verhéltnisse hat gezeigt, daB die
Grundgedanken zum Beschéiftigungsgradproblem, mit Walb® zu re-
den, ,,durchaus nicht ganz so neuartig sind, wie es nach dem Stande der
Fachliteraturs? eérscheinen kénnte“. Nach unserer Meinung wire es
geistig 6konomischer gewesen, gerade hinsichtlich der Frage des Beschif-
tigungsgrades, das, was ist, zu erkennen und sich nicht so sehr an theo-
retische Untersuchungen zu verschwenden, deren Praxisferne sich da-
durch gericht hat, daB sie, nach dem tatséichlich Erreichten beurteilt,
»recht wenig ergiebig'‘®® gewesen sind.

Wir haben hier nur die theoretische Basis, auf die im wesentlichen
Schmalenbach das Beschiftigungsgradproblem gestellt hat, kurz zu
umreifen und dann zuzusehen, wie in der Praxis bzw. den Vorschligen
fiir die Praxis danach verfahren worden ist und insbesondere festzustellen,
ob man zu einer Herausspaltung der Beschiftigungsgradwirkungen aus
dem Gesamterfolg gekommen ist.

Schmalenbach schreibt:
s»Der EinfluB, den die Schwankungen des Beschéftigungsgrades auf den Erfolg
ausiiben, wird dadurch kenntlich gemacht, daB man die vom Beschiftigungsgrad
abhéngigen Kosten, von denen, auf deren Gestaltung der Beschaftigungsgrad keinen

oder nur einen sehr geringen EinfluB ausiibt, trennt. Es handelt sich hier um das
Problem der rechnungsméBigen Trennung von fixen und proportionalen Kosten “8,

Und ein Stiick weiter fihrt er fort:

8 Walb: Die Erfolgsrechnung privater und offentlicher Betriebe, 8. 427. —
Dort bemerkt in Beziehung auf den kalkulatorischen Erfolgsbegriff, der im engsten
Zusammenhang mit dem Beschéftigungsgradproblem steht.

84 Siche z. B. Schmalenbach: Der Kontenrahmen, 8. 15:,,0bwohl die Tren-
nung der Kosten in solche, die sich auch ohne Produktion lediglich durch Aufrecht-
erhaltung des Produktionsapparates einstellen, und solche, die durch das Produ-
zieren selbst entstehen, eigentlich eine betriebsnotwendige Selbstverstandlichkeit
ist, habe ich doch fiir diese Selbstverstandlichkeit seit 30 Jahren mich einsetzen
miissen‘‘,

8 Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung, S. 101. Gleicher Meinung auch
Hasgenack in ,,Ein Budget in der amerikanischen Maschinenindustrie®, Z. f. H.-
Wiss. u. H.-Praxis, 22. Jg. 1929, S. 299 {f., besonders 8. 232 u. 233.

8 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 14.
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,»Die fixen Kosten stellen die Kosten der Betriebsbereitschaft dar; es sind das die
Kosten, die die Erhaltung des laufenden Betriebs einschlieBlich seiner Verwaltungs-
organisation erfordert. Diesen Kosten stehen die proportionalen Kosten gegeniiber
als die Kosten, die fiir die ausfiihrende Produktion nétig sind. Das sind die Pro-
duktionskosten im engeren Sinne‘‘s7?,

Und nochmals weiter:

,,Proportionale Kosten sind solche, die mit der endgiiltigen Leistungsmenge des
Betriebs nicht nur steigen und fallen, sondern entsprechend steigen und fallen.
Fixe Kosten sind solche, die sich an die Leistungsmenge nicht kehren ; sie brauchen
nicht immer gleich zu bleiben, aber ihr Steigen und Fallen hat mit der Fertigungs-
menge nichts zu tun‘‘ss,

Uber die Zuteilung dieser letzterwihnten Kosten, die weder pro-
portional noch im vollen Wortsinne fix sind, zu einer diesen beiden Grup-
pen, die sogenannte ,, Kostenauflosung‘‘#? ist nun unendlich viel geschrie-
ben worden. Man hat dann festgestellt, daB viele Kosten bei verschie-
denen Beschaftigungsgraden ihren Charakter wechseln, dal die fixen
Kosten sprunghaft ansteigen (Sprungkosten), und daf selbst die pro-
portionalen Kosten, die so klar und eindeutig bestimmt schienen, z. B.
hinsichtlich der produktiven Zeitléhne nicht nur allein von der Leistungs-
menge, sondern daneben auch von der vornehmlich mit den Beschéfti-
gungsgradverhaltnissen schwankenden Arbeitsintensitdt abhéngig sind.

Deshalb schreibt auch Schmalenbach:

»»Wer die Miangel des Zuteilungsverfahrens deutlich sieht, wird vielleicht einen
Augenblick geneigt sein, auf die Trennung von fixen Kosten und proportionalen
Kosten ganz zu verzichten. Das wiare ein Fehlschlufl schlimmster Art, weil selbst
eine hochst mangelhafte Trennung von fixen und proportionalen Kosten turmhoch
steht iiber einem Verfahren, das die so ungleichen Kosten in einen Topf wirft.
Unexakteres als dieses Verfahren ist kaum auszudenken‘‘®.

Eine solche ,,mangelhafte Trennung‘‘ stellt auch die oben besprochene
iiberlieferte Gliederung der Kosten in produktive und unproduktive dar.
Es gehort also mit zu unserer Aufgabe, zu untersuchen, ob und inwieweit
dieselbe zu verbessern ist. Im néichsten Hauptteil werden wir uns damit
zu beschiftigen haben,

Die Verfahren zur Ausschaltung der Beschiftigungsgradwirkungen
aus der Gesamtkostengestaltung sind wunterschiedlich, je nachdem, ob
es sich um Betriebe mit Divisionskalkulation oder um Betriebe mit Zu-
schlagskalkulation handelt. Fiir uns kommt nur die zweite Gruppe in
Frage. Aber selbst hier bringen die Eigenarten der verschiedenen In-
dustriezweige solche Unterschiede mit sich, dal es zweckmaBig ist, den
Blick gleich auf die Verhiltnisse in Maschinenfabriken zu lenken.

Die Arbeiten iiber das zweckmiBigste Rechnungswesen fiir Maschi-
nenfabriken sind Legion ; es ist ausgeschlossen, die Unmasse der Verdffent-
lichungen auf das Ob und Wie der Aussonderung von Beschiftigungs-
gradwirkungen zu untersuchen. Wir tun dies nur an den beiden bemer-

87 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 15.

88 Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 15.

8 So z. B. Kalischer: Der Widerspruch zwischen mathematischer und buch-
technischer Kostenauflésung. Z.f. H. F., 23. Jg. 1929, S. 170 ff. und 24. Jg. 1930,
S.11f. u.v.a. m..

% Schmalenbach: Der Kontenrahmen, S. 16.
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kenswertesten Erscheinungen, einmal an dem Entwurf einer Einheits-
buchfiihrung fiir mittlere Maschinenfabriken, herausgegeben vom Fach-
ausschuB fiir Rechnungswesen beim AWV, dessen Obmann Schmalen -
bach ist, und zum anderen an dem vom VDMA gewissermafien als
Erwiderung auf den ,,Entwurf herausgegebenen ,,Normalkontenplan
fiir Fabrikbetriebe. Auf beide Vorschlige haben wir unter den abge-
kiirzten Bezeichnungen Entwurf und Normalplan schon mehrfach
Bezug genommen.

Wir sahen, die Vorbedingung der Erkenntnis der Beschéftigungsgrad-
wirkungen ist die Aufgliederung der Kosten in proportionale und fixe.
Es sei daher zunéchst untersucht, wie in jenen beiden maBgebenden Ver-
éffentlichungen das ,,Zuteilungsverfahren‘‘ gedacht ist.

Beide Rechnungen benutzen die kalkulatorische Gliederung der
Kosten in produktive und unproduktive, oder, wenn wir die in der Lite-
ratur gebriuchlichen und besseren Bezeichnungen anwenden, in Einzel-
und Gemeinkosten. Letztere werden weiter aufgeteilt in Gemeinkosten
des Betriebs und des Vertriebs.

Der Vorschlag des VDMA 1i8t es bei dieser Gliederung der Gemein-
kosten, die der iiberlieferten in ,,Betriebsunkosten‘‘ und ,,Handlungs-
unkosten‘‘ dhnelt, bewenden.

Hingegen vertritt der Entwurf, ,,vornehmlich um die Einfliisse
des Beschiftigungsgrades zu beobachten*®l, die weitere Aufgliederung
der Betriebsgemeinkosten in Zeitgemeinkosten und Mengengemein-
kosten. Es werden also aus der Gesamtmasse der Betriebsgemeinkosten
die Hilfsmaterialien und Hilfslohne, die bei der Bearbeitung und Ver-
edelung der Werkstiicke unmittelbar verbraucht werden und die sich
daher im wesentlichen entsprechend der Leistungsmenge bewegen,
herausgezogen. Neben diesen finden wir als Mengengemeinkosten u. a.
die Hilfslshne fiir Innentransport, Modelltischlerei, Werkzeugmacherei
usw. und als besonders ins Gewicht fallenden Posten die sozialen Lasten.

Bei manchen Kostenarten kann der Mengenkostencharakter recht
fraglich sein, so z. B. bei den Aufwendungen fiir die Modelltischlerei, die
selbst bei Einzelfertigung und in verstdrktem Mafe bei Serienbau doch
mehr vom Umfang der Um- und Neukonstruktionen, als vom Beschéf-
tigungsgrad abhéngig sind. Aber der Entwurf meint, daf ,,die sich
durch diese ,Zwangseinteilung’ ergebenden kleinen Ungenauigkeiten
innerhalb der betrieblichen Rechnung im Interesse der zwischenbetrieb-
lichen Vergleichbarkeit in Kauf genommen werden miissen‘‘%2.

Fiir uns, die wir die Erfordernisse des Betriebsvergleichs nicht zu
beriicksichtigen haben, handelt es sich jedenfalls darum, festzustellen,
welche Gemeinkosten tatsichlich mit dem Beschéftigungsgrad schwan-
ken und vor allem, welchen Raum diese Kostenkategorie im Gesamt-
kostenbild einnimmt. Daraus wird sich dann ergeben, ob eine Ausgliede-
rung der Mengengemeinkosten aus den gesamten Betriebsgemeinkosten
den Einblick in die Wirkung des Beschéftigungsgrades auf die Kosten

91 Entwurf, 8.57. ¢ Entwurf, S.21.
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und damit auch die Sicherheit in der Preisstellung?®® so verbessert, da
sich die Trennung lohnt.

Wenn wir die Aufteilung der gesamten Kosten in Mengen- und Zeit-
kosten nunmehr so oder so als vollzogen ansehen, ist nun die Frage, ob
und wie in den beiden Vorschligen den tatsichlichen Zeitkosten die
Zeitkosten, die auf dieselbe Leistungsmenge bei 1009, iger Beschiftigung
zu rechnen wiren, gegeniibergestellt werden und inwieweit damit der
Einflu des Beschaftigungsgrades auf den Erfolg deutlich wird.

In beiden Rechnungen ist das Verfahren grundsédtzlich dasselbe.
Man sammelt die Gemeinkosten nach Betrieb und Vertrieb und stellt
ihnen die im gleichen Rechnungsabschnitt auf fertig gewordene bzw.
verkaufte Erzeugnisse verrechneten normalen Gemeinkostenzuschlige
gegeniiber.

Von den sich ergebenden Salden behauptet dann der Entwurf,
daB sie ,,Gewinn oder Verlust seien, der die Einwirkung des Beschafti-
gungsgrades auf die Kosten erkennen lasse‘®4.

Wir betrachten zunichst nur die Betriebsseite. In Hinsicht auf die-
selbe ist bei der zitierten Auslegung des Saldos nicht beriicksichtigt,
daB diese ,,Zuschlagsdifferenzkonten®, wie sie genannt werden, in ihrem
Saldo neben der Zuschlagsdifferenz als Beschiftigungsgradwirkung auch
die Bestandsverinderungen an ,,Zeitgemeinkosten in Fabrikation*
enthalten.

Im Normalkontenplan des VDMA ist dieser Fehler nicht (mehr)

enthalten.
,»Nur sofern nicht nur die fertigen, sondern auch die in Fabrikation befindlichen
Erzeugnisse mit Normalgemeinkosten abgerechnet werden, erkennt man aus den
nicht gedeckten bzw. bei Uberbeschiftigung iiberdeckten Gemeinkosten den Ein-
fluB des Beschiftigungsgrades auf Kosten und Gewinn‘‘%, .

Die Berechnung der ,,Normalgemeinkosten in Fabrikation* ge-
schieht dadurch, daB auf die noch in der Fabrikation befindlichen Ein-
zelkosten (Material und Lohn) ein entsprechender Zuschlag fiir normale
Gemeinkosten gemacht wird®. KontenmaBig ergibt sich also das
umseitige Bild.

Die Frage, ob und wie die Bestinde an ,,Gemeinkosten in Fabri-
kation‘‘ bei der Bilanzbewertung der Halbfabrikate zu beriicksichtigen
gind, ist im AnschluB an das Schema hier nicht zu erértern. Wir haben
uns nur dariiber klar zu werden, ob man aus der Kosten-Uber- oder
Unterdeckung tatsichlich den ,,Einflu des Beschiftigungsgrades  auf
Kosten und Gewinn erkennen kann‘‘ und nicht nur ,,erkennen®, son-
dern wieweit dieser Saldo exakter absoluter Ausdruck dieses Einflusses ist.

In der kontenmiBigen Gegeniiberstellung sind Anfangs- und End-
bestand der ,,Herstellgemeinkosten in Fabrikation‘, wie auch der Ab-
gang an Herstellgemeinkosten durch Verrechnung in fertiggestellten
Fabrikaten zum Normalzuschlag eingesetzt.

Herrscht normaler Beschiftigungsgrad, so entsprechen auch die
wihrend der Rechnungsperiode aufgewendeten tatsichlichen Herstell-

98 Entwurf, S.13.  Entwurf, S.48. % Normalplan, S. 24.
% Normalplan, S.18.



58

Die drei Kernpunkte der Untersuchung,

Zuschlagsdifferenzkonto Betrieb.
Kurzfristiger AbschluB®” per 31. Januar 19...

1. Jan.: Bestand an normalenHer-

stellgemeinkostenzu-

schliagen in den aus den
vorangegangenen Pe-
rioden iibernommenen
Halbfabrikaten. [Zu-
schlige auf ,,Einzel-
16hne in Fabrikation‘]

1.—31. Jan.: Zugang an tatsichlichen

Herstellgemeinkosten.

31. Jan.: Bestand an normalen

Herstellgemeinkosten-
zuschligen in den am
SchluB der Rechnungs-
periode vorhandenen
Halbfabrikaten. [Zu-
schlage auf ,,Einzel-
16hne in Fabrikation‘‘]

1.—31. Jan.: Abgangan normalen Her-

stellgemeinkostenzu-

schligen, verrechnet
auf die fertiggestellten
Maschinen. [Zuschlige
auf ,,Einzellshne in
Fertigfabrikaten‘‘]

Saldo:
Uber- oder Unterdeckung
verursacht durch den Zugang im Januar.

Abb. 12. Dag Zuschlagsdifferenzkonto als Mittel der Aussonderung
der Beschiftigungsgradwirkung.

gemeinkosten dem normalen Zuschlag. Wenn wir von den in der Natur
der Zuschlagsrechnung liegenden Rechnungsdifferenzen absehen, gilt
dann: Anfangsbestand plus Zugang = Endbestand plus Abgang. Das
Konto gleicht also aus.

Bestand aber in dem abgeschlossenen Rechnungsabschnitt kein nor-
maler Beschéftigungsgrad, so weichen die aufgewendeten tatsichlichen
Herstellgemeinkosten von den als normal zu verrechnenden mehr oder
weniger ab. Der damit entstandene Saldo zeigt also in absoluter Ziffer
die Einwirkung des Beschiftigungsgrades auf den Gemeinkostenaufwand
des Rechnungsabschnittes.

Wenn wir nun ebenso exakt wie den Aufwand auch den Ertrag der
Periode ermitteln konnten, dann wire letzterem nur der Mengenaufwand
zuziiglich des Herstellgemeinkosten-Normalzuschlages gegeniiberzustel-
len. Damit wiirde sich der von Beschiftigungsgradwirkungen freie Er-
folg ergeben und iiber die ganze Sache wire nicht weiter zu reden.

Aber daran, daB der periodische Ertrag in Maschinenfabriken prak-
tisch nicht feststellbar ist, scheitert diese Losung. Der Ertrag ergibt
sich nach der Uberlieferung und ebenfalls nach den beiden betrachteten
Vorschlidgen erst mit der Realisation, die praktisch vollzogen ist mit dem
Versand, der damit gleichzeitig erfolgenden Rechnungserteilung und
der Buchung der entstandenen Forderung.

Der Erfolg ist somit ,,streng genommen nicht das Ergebnis einer Er-
trags- sondern einer Realisationsrechnung‘®® und tritt dadurch gegen-

97 Qb dieser AbschluB im Rahmen des Kontensystems, so im Entwur{f (Diffe-
renzkonten der Zeitzuschlige), oder in einer statistischen Nebenrechnung, so im
Normalplan (8.19, links oben), erfolgt, ist fiir unsere Untersuchung unerheblich.

% Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 174.



Die Aussonderung der Beschiftigungsgradwirkungen. 59

{iber seiner wirklichen Entstehung mehr oder weniger verzogert, je
nachdem wie lange die Realisation auf sich warten 148t, in Erscheinung.

Die Beschiftigungsgradwirkung wurde ganz korrekt aus dem Her-
stellgemeinkostenaufwand des Rechnungsabschnittes eliminiert. Der
Erfolg selbst aber ergibt sich aus Aufwendungen, die in der Regel schon
vor Monaten die Kostenrechnung passiert und damit die Ausgliederung
der normalen Kosten erlebt haben. Die herausgestellten Beschéftigungs-
gradwirkungen haben also mit dem im gleichen Rechnungsabschnitt
ausgewiesenen Realisationserfolg nichts zu tun. Es wire ein grober Irr-
tum hier eine wirkliche Herausspaltung des AuBeneinflusses Beschaf-
tigungsgrad aus dem fiir die gleiche Periode ermittelten Erfolg sehen zu
wollen. Nur aus den Aufwendungen der Periode wird dieser Auen-
einfluB ausgesondert.

Zur Beantwortung unserer Frage, was ist von irgendeinem fest um-
rissenen Erfolg auf den AuBeneinflu Beschéftigungsgrad zuriickzu-
fithren, finden wir also in der hier angezogenen, wie auch in der weiteren
einschligigen Literatur nichts. An Hand der gegebenen praktischen
Verhiltnisse miissen wir das Problem selbst zu lsen versuchen, womit
unsere Aufgabe fiir den folgenden Teil genannt ist.

Es bleibt aber noch darzulegen, wie in den beiden Vorschligen mit
den Gemeinkosten des Geschifts verfahren wird. Wir kénnen dabei die
Frage, ob die dem Betrieb und Geschift gemeinsamen Kosten fiir Ver-
waltung, Einkauf usw kostenstellenméBig umzulegen sind (so im Ent-
wurf), oder ob es zweckméBiger ist, wie im Normalplan®® geschehen,
sie je nach ihrer iberwiegenden Natur der Herstellung oder dem Vertrieb
zuzuschlagen, auf sich beruhen lassen.

Gleich, ob und wie eine Aufteilung der gemeinsamen Kosten erfolgt,
haben wir nur wiederum zu untersuchen, ob tatsidchlich die Beschaf-
tigungsgradwirkungen herausgestellt werden und ob diese Teilerfolgs-
gréBen ein Teil des fiir die gleiche Zeitspanne berechneten Bruttoerfolgs
sind.

Zunichst ist zu bemerken, daB im Entwurf die Vertriebsgemein-
kosten nicht in Zeit- und Mengenkosten geteilt werden, ,,weil die Mengen-
kosten zu gering sind ‘<109,

In beiden Rechnungen werden die tatsichlich aufgewendeten Ver-
triebs- und Verwaltungsgemeinkosten der Summe der auf die verkauf-
ten Erzeugnisse verrechneten Vertriebskosten-Normalzuschlige gegen-
iibergestellt. So wird das Konto wihrend des Jahres gefiihrt und bei
JahresschluBl der vorhandene Saldo auf Gewinn- und Verlustkonto ab-
gebucht.

Bestinde an ,,Gemeinkosten im Vertrieb* werden also nicht gerech-
net. Da@ das auch praktisch sinnlos wire, denn zwischen Vertriebskosten

9 Dies iibrigens unbeschadet der statistischen Aufgliederung und Kontrolle
der Unkosten. Siehe Normalplan, 8. 20, linke Spalte, Mitte.
100 Sjehe Entwurf, S.48.
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und Vertriebsleistung ist ein positiver Zusammenhang nicht herstellbar,
dariiber wurde schon oben (8. 26) gesprochen.

Der von Monat zu Monat je nach dem Kostenaufwand, aber ins-
besondere nach der Versandziffer sich wandelnde Saldo aus aufgewen-
deten und normalzuschlagsméBig verrechneten Vertriebsgemeinkosten
wird im Entwurf in gleichem Atem mit den Betriebszuschlagsdiffe-
renzen als ,,Gewinn oder Verlust* bezeichnet, ,,der die Einwirkung des
Beschiftigungsgrades auf die Kosten erkennen lasse*10l. Diese Aus-
legung ist natiirlich unméglich. Offenbar ist iibersehen worden, von der-
selben, die nur fiir die Betriebszuschlige gedacht sein konnte, den Saldo
des Differenzkontos der Vertriebszuschlige auszunehmen.

Es ist nun ohne weiteres verstdndlich, da der Normalplan nur
konstatiert :

,»Der Unterschied zwischen der Sollseite des Kontos ,Entstandene Vertriebsgemein-
kosten‘ und der Habenseite des Kontos (zu Normalzuschligen) ,Verrechnete Ver-
triebsgemeinkosten zeigt, welcher Betrag der auf den Rechnungsmonat entfallenden
Vertriebsgemeinkosten nicht auf den Verkauf im Rechnungsmonat verrechnet
wurde‘‘102,

Dazu ist anzumerken, daB bei flottem Verkauf auch sehr leicht mehr
Vertriebsgemeinkosten verrechnet werden konnen als entstanden sind.

Wichtiger ist aber die abschliefend zu machende Feststellung, daB
eine Heraussonderung der Wirkung des Beschiftigungs- oder besser
des Nutzungsgrades des Vertriebs auf die Vertriebsgemeinkosten in
beiden Vorschligen nicht durchgefiihrt ist. Und dies, wenigstens was
den Normalplan anlangt, aus dem einfachen Grunde, weil sie Erkennt-
nisse irgendwelcher Art nicht bringen kann und daher zwecklos ist.

¢) Die Frage unter den hier vorliegenden praktischen Verhiltnissen.

Die Herausspaltung des AuBeneinflusses Beschéaftigungsgrad aus
dem Fabrikationserfolg umfaft also zwei getrennt zu behandelnde Vor-
ginge: Die Zerlegung der Gesamtkosten in Mengen- und Zeitkosten
und daran anschlieBend die Inbeziehungsetzung von tatséchlichen und
normalen Kosten derart, daB die hemmende oder férdernde Wirkung,
die Unter- bzw. Uberbeschiftigung auf die Erfolgsbildung gehabt haben,
in absoluter Grofe herausspringt.

Es wurde schon oben erwihnt, daB je nach dem Industriezweig und
je nach der Betriebstypel% die Wege, dieses Ziel zu erreichen, grund-
verschieden sind. Wie aber die Betrachtung des Entwurfs und des
Normalplans erwiesen hat, geben selbst Vorschlige, die auf eine be-
stimmte Branche und Art der Fertigung zugeschnitten sind, keine be-
friedigende Losung. Die Notwendigkeit der Verallgemeinerung lafit
die Beriicksichtigung der fiir den hier vorliegenden Einzelfall entschei-
denden Zusammenhinge nicht zu.

101 Sjehe oben 8. 57, Anm. 94.

102 Siche Normalplan, S.25. Klammerzusatz vom Verfasser.

18 Geldmacher: Grundbegriffe und systematischer GrundriB des betrieb-
lichen Rechnungswesens. Z.f. H. F., 23. Jg. 1929, 8.11ff.. — Wir haben es da-
nach hier mit einem Betrieb mit ,,Jangfristiger Wechselfertigung*‘ zu tun.
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Die Organisation, und dazu gehort auch das Rechnungswesen, muf3
eben auf den Leib gemessen werden. Und dies um so sorgfiltiger, je
feinfiihliger die wirtschaftlichen Bewegungen in der Unternehmung an-
gezeigt werden sollen. Inwieweit dann dieser Leib ,,Normalfigur hat
und somit die Ergebnisse im Rahmen des Industriezweiges bzw. typen-
miBig gleicher Betriebe allgemeingiiltig sind, ist dann eine weitere hier
nicht zu behandelnde Frage.

Zunichst ist also zu kliren, wie die Zerlegung der Gesamtkosten
in den Mengen- und den Zeitkostenanteil vor sich zu gehen hat. Es ist
zweckméBig, erst einmal zuzusehen, wieweit die iiberlieferte Gliederung
in produktive und unproduktive Kosten den in dieser Hinsicht zu stel-
lenden praktischen Anforderungen entspricht.

Produktive Kosten beziehen sich auf Materialien und Arbeitskraft-
nutzungen (Léhne), die unmittelbar in die Erzeugnisse ,,hineingearbei-
tet‘ 1% werden. Unproduktiv sind die Kosten fiir alle Materialien, Ar-
beitskraft-, Anlage. und Kapitalnutzungen, die hierbei ,,nur mittelbar
verbraucht‘1%4 werden.

Diesen Arten des Verbrauchs entsprechend erfolgt auch die Verrech-
nung entweder unmittelbar auf jeden einzelnen Auftrag oder mittelbar
durch das Zuschlagsverfahren. Aus dieser unterschiedlichen Verrech-
nungsart hat sich die in der Literatur gebrauchliche Unterscheidung in
Einzel- und Gemeinkosten entwickelt.

Wir wollen uns allerdings im folgenden nicht sklavisch an diese Be-
griffe halten. Wo sie bequemer sind, werden noch oft genug die alther-
gebrachten Bezeichnungen produktiv-unproduktiv angewendet werden.
Wir setzen also eines fiir das anderel%, je nachdem, wie es die leichtere
Verstandlichkeit erfordert!06.

Wie verhilt sich nun diese kalkulationsmé Big-produktionstechnische
Gliederung: Einzel- und Gemeinkosten zu der beschiftigungsgrad-
bedingten in Mengen- und Zeitkosten ?

Zunichst ist klar, daBl die Einzelkosten in ihrem vollen Ausmaf
Mengenkosten sind. Wie ist es aber mit den Gemeinkosten ; welchen An-
teil haben darin die entsprechend der Leistungsmenge sich bewegenden
Kosten; das ist die Frage.

Damit ergibt sich die Notwendigkeit einer Kostengliederung, deren
Anlage und Ergebnis im folgenden Schema dargestellt sind.

Dazu einige allgemeine Vorbemerkungen: Die Einteilung des Sche-
mas entspricht unserer Absicht, die Finanzierungstéatigkeit (Unter-
nehmung als Finanzeinheit), die Fertigungstitigkeit (Betrieb im Sinne
von Werk) und die Ein- und Verkaufstitigkeit einschlieflich der Rege-
lung der Kreditbeziehungen (Geschift) erfolgrechnerisch getrennt zu
behandeln, wobei selbstverstindlich das Scheitern dieser Bemiihung

104 Normalplan, S.9.

105 Nicht iiberall und fiir jeden Zweck decken sich die Begriffspaare produktive
und unproduktive, Einzel- und Gemeinkosten. Sehr wichtige, allerdings hier nicht
zu beachtende Unterschiede ergeben sich insbesondere beim Betriebsvergleich, wie
im Normalplan, S.9, Anm. 3 und S. 14, Anm. 4 ausgefiihrt.

108 8o auch Schmalenbach in seinem Kontenrahmen.



62 Die drei Kernpunkte der Untersuchung.

hinsichtlich der Trennung von Betriebs- und Geschéftsleistung nicht
zu veranlassen braucht, dal man auch auf eine kostenseitige Auf-
gliederung der Erfolgselemente verzichtet.

Wenn wir im Schema nur einen ,,Gesamtkostenumsatz der Produk-
tionseinheit Betrieb** vorfinden, so liegt das daran, daBl Fremdkapital
nicht in Anspruch genommen wurde und somit keine ,,Finanzkosten‘
entstanden sind. Das schlieBt aber selbstverstindlich nicht aus, daB in
den Zeitgemeinkosten des Betriebs wie in den Geschiftskosten die Zin-
sen fiir das vom Betrieb bzw. vom Geschift in Anspruch genommene
Kapital — die fiir die Finanzeinheit ,,Finanzertrag‘‘ sind — zu beriick-
sichtigen sind.

Zum Betrieb sind auch die Kosten der Materiallagerung und -prii-
fung, der Konstruktions- und der Betriebsbiiros (Betriebsrechnung) ge-
rechnet. Beim Geschift wurden die Kosten der sogenannten allgemeinen
Verwaltung (Buchhaltung, Kasse, Rechtsangelegenheiten, darunter auch
Patentwesen) mit erfa(t.

Die verzeichneten Ziffern sind das Ergebnis einer sorgfiltigen Ein-
gliederung jeder Kosten-, insbesondere jeder Unkostenart in die ent-
sprechende Kostenkategorie. Die iiberlieferte Einteilung war wertvolle
Grundlage dazu. Es wurden nur Tatsachenziffern verarbeitet; eine
Korrektur, etwa nach dem normalen Beschiftigungsgrad hin, wurde nicht
vorgenommen. So liegen der Darstellung die wirklichen Verhiltnisse aus
einem der letzten Jahre, das einen mittleren Beschiftigungsgrad von
849, aufwies, zugrunde.

Da in den beobachteten Verhiltnissen nur eine Einsatz- und keine
zeitabschnittliche Kostenrechnung (s. Schema Abb. 2, S.7) besteht,
so waren die Bestandsverinderungen an Kostengiiterbestdnden ent-
sprechend zu beriicksichtigen.

Gesamtkostenumsatz der Prolduktionseinheit im Jahre 19..

2 230 000 2 606 000 376 000
86% 1009, 15%
Kostenumsatz des Betriebs Kostenumsatz des Geschifts
|

1 447 000 2 230 000 783 000
656% 1009, 35%,
Einzelkosten Gemeinkosten
|
232 500 783 000 550 000
309%, 1009, 70%
Mengengemeinkosten Zeitgemeinkosten

Abb. 18. Zahlenschema des Entfalls und der Zusammensetzung der Kosten
unter den vorliegenden praktischen Verhiltnissen.

Die ehemaligen ,,Unproduktiven‘ finden wir in den Gemeinkosten
des Betriebs und im Kostenumsatz des Geschifts wieder. Dies sind in
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ihren Hauptteilen die ,, Betriebsunkosten‘‘ und die ,,Handlungsunkosten‘
der Uberlieferung. Hinzugetreten sind die kalkulatorischen Abschrei-
bungen und Zinsen und die in der Gewinn- und Verlustrechnung sonst
gesondert ausgewiesenen Posten: Soziale Lasten und Geschéftssteuern.

Personliche Steuern sind nicht beriicksichtigt. Dies unbeschadet der
Notwendigkeit, sie bei Bemessung des Gewinnzuschlags mit einzustellen.
Verwandt damit sind die Tantiemen vom Gewinnl??, Sie sind also in
die Betriebs- wie Geschéftsgehilter nicht mit einbezogen, wohl aber die
,,Sonderbeziige‘‘, wie Gratifikationen und Priamien.

Der Kostenumsatz des Geschifts stellt die Geschaftsgemeinkosten
dar. Den Einzelkosten des Betriebs sind beim Geschaft die Erlésschmé.-
lerungen (Rabatte, Provisionen, sonstige Abziige von den Katalog-
bzw. Rechnungspreisen) verwandt, die aber, da sie nicht Kosten sind,
kostenrechnerisch im Gewinnzuschlag beriicksichtigt werden.

Diese ,,Einzelkosten des Geschifts‘ im Charakter von Erlésschmi-
lerungen betragen 421000 RM, wie zur Vervollstindigung des Bildes
erwihnt sei.

Hauptgegenstand unserer Betrachtung sind die Betriebsgemein-
kosten. Wir sehen, daBl ein verhédltnismaBig erheblicher Prozentsatz
davon, 30Y%,, unter Mengenkosten zu rechnen war. Wie sich diese Zu-
teilung ergeben hat, zeigt die folgende weitere Aufgliederung der Zeit-
und Mengengemeinkosten des Betriebs nach Kostenartengruppen.

Gemeinkosten des Betriebs.

10,3 9%, —— vom gesamten Kosten-— 35 9, umsatz des Betriebs 24,79,
232 500 783 000 550 500
309, 100 9%, 70%

Mengengemeinkosten Zeitgemeinkosten
% % % %

Hilfsmaterial , 39800 17 5,2 | Kraft, Licht, Heiz-

Ole,Fette,KiihImittel, Material, versch.

Hirtemittel, Treibrie- Hilfsmaterialien

menersatz, Putzwolle, (insbes. Papier- u.

Gas, Wasser, Tisch- Biiroartikel). . . 47500 9 6,0
lereimaterial, versch. Gebiaude- und Ma-

Hilfsmaterialien. schineninstandhal -

Werkzeugers. u. tung . .. ... 36000 7 45
-Instandhaltung 29400 13 3,8 | Sachversicherung. . 5200 1 0,7
Fremd- und Eigen- Betriebsgehilter u.
fertigung. Loéhne. . . . . . 190600 34 24,2

Loéhne, . . . .. 98000 42 12,5 | einschl. hierauf ent-

Modelltischlerei, In- fall. soz. Lasten .
nentransport, Re- Kalkulierte Abschrei-
paratur. bung u. Zinsen. . 271200 49 34,6

Soziale Lasten. 61000 26 7,9 550 500 100 70

Material- und
Lohnausschufs. 4300 2 0,6

232 500 100 30

Abb. 14, Zahlenschema der Zusammensetzung der Betriebsgemeinkosten.

107 Betriebstantiemen*, die in Ubereinstimmung mit dem Entwurf (8. 22)
zu den Zeitgemeinkosten des Betriebs zu rechnen wiren, kommen nicht vor.
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Die veranschaulichte Zuteilung der Hilfsmaterialien, der Werkzeug-
kosten, der sozialen Lasten, der Gehilter, der Abschreibungen und
Zinsen usw. nach rechts oder links bedarf keiner weiteren Begriindung.
Klar ist auch, daB die Kosten fiir elektrische Kraft, da ein Pauschal-
vertrag mit dem Eltwerk besteht, unter Zeitkosten einzusetzen waren.

Schwierigkeiten macht aber die Aufgliederung der unproduktiven
Lohne, die bei einer Héhe von 157000 RM mit 20,29, der Betriebs-
gemeinkosten ins Gewicht fallen.

Mit Sicherheit konnen zunichst noch die unproduktiven Léhne mit
entschiedenem Zeitkostencharakter ausgesondert werden. Hierzu ge-
héren der Schmied, der das Einsatzmaterial behandelt1°® und die Dreh-
und Hobelstahle zurichtet, zwei Heizer, zwei Kranfiihrer, zwei Material-
ausgeber, drei Werkzeugausgeber und sechs im Wochenlohnverhéltnis
stehende Betriebsangestellte. Damit verbleiben zur Teilung noch 15,5%,.

Diese stellen dar die Lohnkosten der Modelltischlerei, des Innen-
transports und des Reparaturwesens. Die mit hierunter zu erwéhnende
Werkzeugmacherei gibt es in dem vorliegenden Betrieb nicht, da das
betriebsseitige Herrichten und Herstellen von Werkzeugen mit in der
hier nicht zu behandelnden Werkzeugfabrikation erfolgt. Die dafiir
verrechneten Kosten finden wir unter der Rubrik ,,Werkzeuge aus
Eigenfertigung*.

Es wiire nun sehr einfach, in einer vergleichenden Darstellung die
Entwicklung der Lohnkosten der fraglichen drei unproduktiven Kosten-
stellen den produktiven Léhnen gegeniiberzustellen und somit einen an-
schaulichen Begriff zu erhalten, ob jene Kosten mehr Mengen- oder mehr
Zeitkostencharakter haben.

Leider fehlen dazu die Unterlagen. Es ist ndmlich nicht so, daB diese
Leute immer unproduktiv titig sind, und ihre Klassifizierung unter Hilfs-
arbeiter, Modelltischler usw. in der Lohnliste ohne weiteres mafBgebend
ist. Wenn keine Reparaturen vorliegen, werden die Reparaturschlosser
mit im Zusammenbau arbeiten miissen. Ist nichts zu transportieren,
80 geht der Transportarbeiter wieder an seine produktive Putzarbeit,
seinen Schmirgelbock oder seine Bohrmaschine. Auferdem miissen
diese Hilfsarbeiter je nach den Beschiftigungsverhiltnissen mal hier
mal dort zugreifen und produktiv werden, wenn es z. B. viel Lackier-
und Sauberungsarbeit an fertigzustellenden Maschinen oder viel zu ver-
packen gibt. Auch Modelltischler miissen dann mit Kisten bauen, wie
dieselben auch produktiv werden, wenn ein Kunde einen Réderschrank
zur Aufbewahrung der vielen Wechselrdder zu einer Maschine haben will.
Und wenn schlieflich von den vier Reparaturschlossern mitten in der
schonsten Arbeit einer fortlauft, so muB ein sonst produktiver Schlosser
oder je nachdem ein geeigneter Hilfsarbeiter einspringen.

Mit einer Teilung der verschiedenen Kategorien von produktiven und
unproduktiven Leuten, wie sie die Lohnliste zeigt, ist es also nicht getan.

18 Dag Vergiiten und Harten des Einsatzmaterials ist allerdings produktive
Arbeit, die neben der unproduktiven Hauptarbeit herlauft. Die Heraussonderung
dieses geringen produktiven Aufwands aus dem Gesamtaufwand der Schmiede wire
unwirtschaftlich.
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Fiir jeden einzelnen der in Frage kommenden Arbeiter miissen unproduk-
tive und produktive Zeiten getrennt vorliegen. Da das, wie schon
bemerkt, nicht der Fall ist und auch solche Feststellungen, wenn sie
gemacht werden sollten, sich iiber einen lingeren Zeitraum erstrecken
miifiten und nicht ganz billig wéren, folgen wir dem Bild, daB sich aus
einer vergleichenden Betrachtung der Lohnlisten ergibt und schlagen
danach die Lohne fiir Tischlerei, Innentransport und Reparatur mit zu
den Mengengemeinkostenl®?.

Im Gesamten ergibt sich dann, dafl die Gemeinkosten des Betriebs
im hier angezogenen Jahre zu einem knappen Drittel Mengenkosten,
zu mehr als zwei Dritteln Zeitkosten waren.

Es ist nun die Frage, in welchem Mafle die Zerlegung der Betriebs-
gemeinkosten in Mengen- und Zeitkosten den Einblick in die Wirkung
des Beschiftigungsgrades auf den Betrieb verbessert.

Eine grundlegende Einsicht darin gibt uns die folgende kontenméBige
Gegeniiberstellung, die aus dem auf S.58 gebrachten ,,Zuschlags-
differenzkonto’* durch Aufteilung der Gemeinkosten in Zeit- und
Mengenkosten hervorgegangen ist.

Zuschlagsdifferenzkonto Betrieb.
Kurzfristiger AbschluB per 31. Januar 19..

1. Jan.: Bestand an normalen 31. Jan.: Bestand an normalen
Zeitgemeinkostenzuschlagen Zeitgemeinkostenzuschlagen
1. Jan.: Bestand 31. Jan.: Bestand
an Mengengemeinkosten an Mengengemeinkosten
1.—31. Jan.: Zugang 1.—31. Jan.: Abgang an normalen
an tatsachlichen Zeitgemeinkost. Zeitgemeinkostenzuschligen
1.—31. Jan.: Zugang 1.—31. Jan.: Abgang an Mengen-
an Mengengemeinkosten gemeinkosten, zuschlagsmaBig
verrechnet.
Saldo:

Uber- oder Unterdeckung
des Januar-Zugangs an tatsichlichen Zeitgemeinkosten durch die Normalzuschlige.

Abb. 16. Das Zuschlagsdifferenzkonto bei Aufteflung der Gemeinkosten
In Zeit- und Mengengemeinkosten.

Es zeigt sich, daB ein so gedachtes Konto fiir die Mengengemeinkosten
ein bloBes Durchlaufskonto wire. Denn das ist ja die Natur der Mengen-
kosten, daB sie in ihrem Entfall auf das Stiick im wesentlichen keiner
Beschiftigungsgradeinwirkung unterliegen und daher, wenn sie als
Gemeinkosten auftreten, in ihrer tatsichlichen Héhe moglichst genau
zuschlagsmiBig zu verrechnen sind.

Danach ist es also unerheblich, ob man nur tatsichliche und verrech-
nete Zeitgemeinkosten oder die gesamten Gemeinkosten unter EinschluB
der Mengenkosten gegeniiberstellt, denn die Mengenkosten sind ja
ohnehin in ihrer zuschlagsmiBigen Verrechnung auf die Leistungsmenge
beschiftigungsgradunbeeinfluBt, iiben also auf den Saldo Uber- oder
Unterdeckung keine Wirkung aus.

109 8o auch im Entwurf, S.21/22.
Pfauter, Erfolgsspaltung. 5
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Aber es ist doch zu beriicksichtigen, daB manche Kosten in Wirk-
lichkeit noch ihre eigene Entwicklung haben und daB dieselbe sowohl
hinsichtlich der Mengengemeinkosten wie der Zeitgemeinkosten im
Saldo mit enthalten ist.

Diese eigene Entwicklung ergibt sich aus sparsamer, umsichtiger
Kostenwirtschaft im Betriebe und — wenn keine Ausschaltung von Preis-
schwankungen durch Verrechnungspreise vorgenommen wird — aus
Preisschwankungen. Letztere kommen nur fiir einige wenige Hilfs-
materialien in Frage, wie Ole, Fett und Putzwolle, und bleiben hier wegen
ihrer Geringfiigigkeit auBler Betracht.

Die absolute Hohe der Gemeinkosten wird also in einem gewissen
AusmafBl durch die Betriebsgebarung bestimmt. Im Entwurf hat
man diese Tatsache benutzt, um durch Gegeniiberstellung von tatsich-
lichen und von vorgegebenen Normalkosten die ,,Betriebserfolge* der
einzelnen so abgerechneten Kostenstellen zu errechnen.

Wir haben hier zunichst nur mengenmaéBig fiir unseren vorliegenden
praktischen Fall das AusmaB der derart durch die Betriebsgebarung be-
einfluBbaren Kosten festzustellen, um einen Begriff von der Notwendig-
keit ihrer Aussonderung bei der Berechnung der Beschiftigungsgrad-
wirkungen zu bekommen. Damit wird sich auch die quantitative Basis
der Errechnung jener , ,Betriebserfolge‘* ergeben. In einem kleinen Ex-
kurs werden wir diese Ergebnisse auswerten und so unsere Untersuchung
iiber die Moglichkeit der Erfolgsspaltung in dem vorliegenden Betrieb
auch nach der Seite der ,,Erfolge der Betriebsteile‘‘110 abrunden.

Wenn wir die Zeitgemeinkosten in unserer Darstellung 14 S. 63
durchgehen, so ist eigentlich keine Kostenkategorie darin von der Be-
triebsgebarung abhingig. Allenfalls kann man davon bei dem Material-
aufwand fiir das Konstruktions- und die Betriebsbiiros sprechen. Aber
dieser Posten ist so klein — 2200 RM jahrlich —, daf} eine Herausson-
derung iibertriebene Genauigkeit wire. Sonst sind alle Kosten fiir das
Geschiftsjahr fest bestimmt, abgesehen von den Licht- und Heizungs-
kosten, die im wesentlichen von Jahreszeit und Witterung abhéingen.
Rechnerisch hilft man hier wie auch sonst durch periodische Verteilung,
indem man die Kosten auf das Jahr vorgibt, zwolftelt und den Saldo im
Jahresabschluf3 mit verrechnet.

110 Tp diesem ,,terminus technicus‘‘ Bestes sind Betriebsteile die Glieder eines
Betriebs, die keine Beziehungen zum Markte unterhalten. Thr,,Erfolg kann daher
nicht die Resultante aus Aufwand und Ertrag sein; denn einen Ertrag im gew6hn-
lichen Sinne gibt es in diesen Betrieben nicht. Es ist daher notwendig, den Ertrag
durch eine andere GroBe zu ersetzen. Sie ergibt sich aus folgender Uberlegung: Die
Betriebskontrolle hat darauf zu sehen, ob die Aufwendungen das dem Betriebe ge-
setzte MaB nicht iiberschritten haben. Das wird deutlich, wenn wir den tatsichlichen
Aufwendungen die Sollaufwendungen gegeniiberstellen. Diese Sollaufwendungen
treten an die Stelle des Ertrages bei der Erfolgsermittlung im gewohnlichen Sinne.
Den Unterschied zwischen tatsichlichen Aufwendungen und Sollaufwendungen
nennt man den Erfolg des Betriebsteiles* (s. Beste: Die kurzfristige Erfolgs--
rechnung, S.127).
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Bei den Mengengemeinkosten ist die Frage nach der Abhingigkeit
derselben von der Betriebsgebarung schwieriger zu beantworten. Als mit
Sicherheit unabhéngig sind die sozialen Lasten auszuscheiden. Die Masse
der Aufwendungen fiir Hilfsmaterial bei der Fertigung und fiir Werk-
zeugersatz und -instandhaltung scheint dagegen nicht nur von der
Leistungsmenge, sondern auch, infolge der Unmdéglichkeit irgendeiner
vielleicht stiicklistenméigen Festlegung, stark von der Betriebsgebarung
im ganzen wie in den einzelnen Abteilungen abzuhéingen.

Aber die Praxis sichert diese Stelle besser als durch papierne Vorgabe
durch tatsichliche wichentliche Zuteilung je Kopf oder je Maschine aller
sich dafiir eignenden Hilfsmaterialien, insbesondere von Putzwolle und
Ol. Die nicht so zuzuteilenden Materialien und Aufwendungen, wie Werk-
zeugersatz und -instandhaltung, Treibriemenersatz usw. werden nur nach
Beurteilung des Bedarfsfalles durch den zustéindigen Meister oder Be-
triebsingenieur und gegen Riicklieferung der abgenutzten oder zerstérten
Werkzeuge vom Magazin herausgegeben.

So werden auch die so ungebunden erscheinenden Kosten durch Zu-
teilung und scharfe Kontrolle in ihren Hauptposten zu gebundenen, d. h.
an das Auf und Ab des Beschiftigungsgrades gebundenen Kosten.

Ehe wir nun die unklarste Gruppe, die proportionalen unproduktiven
Loéhne vornehmen, sei hier der angesagte Exkurs eingeschoben.

Nach dem Entwurf sind ,,die Mengengemeinkosten dazu berufen,
die Betriebsgebarung der Kostenstellen erkennen zu lassen 11, So ergibt
gich der ,,Betriebserfolg‘‘ einer Fertigungsstelle ,,Dreherei‘‘ als Differenz
zwischen tatsédchlichen und vorgegebenen Mengengemeinkosten. Die
Zeitgemeinkosten durchlaufen nur die Kostenstelle, ,,um den Betriebs-
gewinn nicht durch einen AuBleneinflufi, die Schwankung der Beschai-
tigung, zu verschleiern‘‘112,

Die Untersuchung der Kostenzusammensetzung fiir Oktober 1929 in
der Schmiedeeisen-Dreherei unserer Werkzeugmaschinenfabrik -— einer
Abteilung mit 43 Képfen — ergab, daB von den gesamten Gemeinkosten
269, gleich absolut 1147 RM, Mengenkosten waren. Wenn davon noch
568 RM soziale Lasten und 45 RM fiir periodisch und gleichmiBig zu-
geteiltes Ol und Putzwolle gekiirzt werden, so bleiben 53¢ RM (darunter
u. a. 329 RM fiir Werkzeugverbrauch, 142 RM fiir Transportarbeiter-
anteil und 34 RM fiir LohnausschuB), an denen sich die Betriebsgebarung
erweisen soll. Und dies. bei einem Kostengesamtumsatz von 13703 RM
im Monat Oktober!13,

Folgerichtig wire der Betriebserfolg zu ermitteln als Differenz zwi-
schen jenen 534 RM und einer Summe, die sich beispielsweise als Pro-
dukt aus einem fiir jede Mark produktiven Lohnes bewilligten festen
Kostensatz und den im Monat Oktober aufgewendeten produktiven
Lghnen ergeben kénnte.

1t Entwurf, S. 30. 12 Bntwurf, S.48.

113 Der Kostenumsatz umfaft die Einzellohne und die Gemeinkosten der Ab-
teilung. Der ,,Durchtrieb‘* an zu veredelndem Material gehért nicht zum Kosten-
umsatz.

b*
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Die Uberspitzung der theoretischen Idee unter solchen praktischen
Verhéltnissen ist offenbar. Die Betriebsgebarung, als die Wirkung von
des Abteilungsmeisters ,,Sparsamkeit und Vorsicht, FleiB und Geschick*
kann sich an anderen Stellen (Akkordkontrolle, Produktivitit der Zeit-
lohner, Verkiirzung der Durchlaufsdauer der zu bearbeitenden Materia-
lien), wenn dort itberhaupt rechnerisch kontrollierbar, im ganz anderem
MaBe zeigen.

Jedenfalls miiite der von Schmalenbach so sehr propagierte Ge-
danke der Betriebstantieme in seiner Anwendung auf solche Fabrik-
abteilungen ein wesentlich breiteres Fundament erhalten, als diesen vollig
unzureichenden ,,Betriebsgewinn‘‘ des Entwurfs.

Fiir uns geniigt die Feststellung, da8 unter den vorliegenden Ver-
hiltnissen die Ausdehnung der Erfolgsspaltung auf die Betriebsteile nicht
die nach der Theorie zu erwartenden Einblicke liefert und daher unter-
bleibt.

Doch nun zuriick zu den Mengengemeinkosten und deren letzten noch
zu behandelnden Sammelposten : Léhne fiir Modelltischlerei, Innentrans-
port und Reparatur. Schon bei der Zuteilung derselben zu den Mengen-
oder den Zeitgemeinkosten war hier UngewiBlheit. Wenn wir bedenken,
daB bei normaler Beschiftigung die Modelltischlerei 10, der Innentrans-
port 25 und die Reparatur 4 Leute beschéiftigen, miissen wir sagen, daB
die ,,statistische Masse® zu klein ist, um etwaige Andenmgen der Be-
triebsgebarung etwa in Form von Lohneinsparungen zu zeigen.

Wenn wir zusammenfassen, ergibt sich folgendes : Unter dengegebenen
Betriebsverhiltnissen ist die Teilung der Gemeinkosten in Mengen- und
Zeitgemeinkosten und ihre Untersuchung nach ihrer Beeinflussung durch
die Betriebsgebarung ohne praktischen Nutzen. Infolge der geringen ab-
soluten Kostenschwankungen wird damit der Einblick in die Wirkung
des Beschéftigungsgrades nicht in entscheidendem Mafe verbessert.

In demselben Verhéaltnis ist auch die Errechnung von ,,Erfolgen der
Betriebsteile’* nur auf die Bewegung einiger und dabei unbedeutender
Kostenarten beschrinkt und deshalb fiir die Beurteilung der Betriebs-
gebarung ginzlich ungeniigend.

Indem so die Trennung keine Vorteile bringt, weist andererseits die
geschlossene Behandlung der Gemeinkosten einige besondere Vorziige auf.

Wir sahen, da3 durch dieselbe tatsidchlich und automatisch alle die
Kosten als Zeitkosten behandelt werden, die bei der Verinderung der
Beschiftigungsverhiltnisse gleich gebliebensind. Sosind z.B. die Kosten
fiir die 4 Reparaturschlosser nicht Mengenkosten, wie wir sie einzu-
rangieren gezwungen waren, sondern innerhalb erheblicher Beschif-
tigungsgradschwankungen — rechnerisch 259, — Zeitkosten. Erst wenn
die Beschiftigung soweit gesunken ist, daf mit 3 Reparaturschlossern
ausgekommen werden kann, erweisen sie sich als ,,Sprung‘‘-Mengen-
kosten, folgen der gesunkenen Leistung plétzlich nach und ziehen natiir-
lich auch eine entsprechende Anderung des Normalzuschlages nach sich.
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Denn die Gemeinkosten sind ja um jenen Reparaturschlosserlohn absolut
gefa llen.

Mit ihrer Beriicksichtigung im Normalzuschlag werden aber diese
sprunghaften Mengenkostenbewegungen, ebenso wie die sonst in den Ge-
meinkosten steckenden Mengenkosten, einfluBlos auf den Saldo. Wie
schon bemerkt, durchlaufen sie das Zuschlagsdifferenzkonto ,,Beschaf-
tigungsgradwirkung® nur. Der EinfluB beginnt erst wieder mit dem auf
neuer Stufe gewonnenen Zeitkostencharakter.

Ebenso wie diese Sprungkosteninderungen wird auch die langfristige,
vornehmlich aus der Rationalisierung der Fertigungsverfahren hervor-
gehende Kostenentwicklung im Normalzuschlag beriicksichtigt.

Da andererseits, wie aus unserer Darlegung klar geworden ist, der
Betriebsgebarung, was die Kostenwirtschaft anbelangt, kaum Spielraum
gegeben ist und Preisschwankungen nennenswerten Einfluf nicht haben,
so zeigt tatsichlich die Differenz zwischen angefallenen und normal-
verrechneten Gemeinkosten unter Beriicksichtigung der Bestandsver-
dnderungen an letzteren die Einwirkung des Beschaftigungsgrades auf
die Kosten. Eine Ausgliederung der Mengengemeinkosten konnte diese
Einsicht praktisch nicht verbessern.

Nachdem die Herausspaltung der Beschiftigungsgradwirkungen aus
dem periodischen, gewohnlich also monatlichen Kostenaufwand klar ist,
ist es die Frage, ob wir damit tatsichlich aus dem fiir die gleiche Periode
errechneten Fabrikationserfolg den AuBenerfolg aus Beschiftigungsgrad-
schwankungen eliminiert haben.

Wie schon S. 59 ausgefithrt, ist das nicht der Fall. Der AuBenerfolg
aus Beschiftigungsgradwirkung wird aus den Kosten, der Fabrikations-
erfolg aber aus dem realisierten Ertrag der Periode errechnet, und zwi-
schen Kosten und Ertrag liegt eine durchschnittliche Umsatzdauer von
8 Monaten (6 Monate Fertigung, 2 Monate durchschnittliche Lagerdauer
im Fertiglager).

Man kann nur sagen, da ein so mit Normalzuschligen errechneter
Fabrikationserfolg frei von Beschiftigungsgradwirkungen ist. Das ist
aber das Ziel, welches wir erreichen wollten. DaB die monatliche Uber-
bzw. Unterdeckung mit dem monatlichen Fabrikationserfolg nur einen
Bruchteil der Kostenelemente gemeinsam hat und somit diese beiden
GroBen nicht koordinierbar sind, ist praktisch belanglos, wenn wir nicht
gerade herausstellen wollen, in welchem MaBe die Beschiftigungsgrad-
wirkungen bei jenen im Laufe des Monats fakturierten Maschinen erlds-
schmilernd gewirkt haben.

Uber Zweck und Notwendigkeit einer solchen Rechnung wird noch
gesprochen werden. Im folgenden Abschnitt wollen wir erst iiber die
Zusammensetzung und Verrechnung der Geschiftskosten Klarheit ge-
winnen.

Wenn wir uns erinnern, daB eine der Herausstellung der Beschif-
tigungsgradwirkung auf den Fertigungsbetrieb analoge Herausstellung
der Wirkung des Vertriebsnutzungsgrades auf den ,,Vertriebsbetrieb
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nicht in Frage kommen kann (s. o. S. 26), so ist eigentlich iiber die Ge-
schiftskosten hier nichts weiter zu sagen.

Da man aber hinsichtlich der Zuteilung mancher Kosten zu den Ge-
schifts- oder den Betriebsgemeinkosten verschiedener Meinung sein kann,
80 ist es doch zweckmiBig, diese Seite des Gesamtkostenbildes nicht im
Dunkel zu lassen. Auch die universelle Betrachtung, die wir, gerade weil
unsere Aufgabe die Trennung von Zusammenhingen ist, als Notwendig-
keit ansehen, verlangt eine nihere Einsicht in die Geschéftskosten und
die damit in engem Zusammenhange stehenden Erlésschmilerungen.

Es sei zunichst, als schon bekannt, vorausgeschickt, daB die in den
Kreditbeziehungen des Geschifts auftretenden Kapitalnutzungskosten,
wie gezahlte Zinsen und Diskont und insbesondere gewihrte Skonti, im
»,Geschiftsfinanzerfolg’’ getrennt von den eigentlichen Produktions-
kosten verrechnet werden (s. o. S.8). Ubereinstimmend damit ist in
den im letzten Posten unserer nachfolgenden Aufstellung enthaltenen
Rechnungszinsen der in den Kreditbeziehungen steckende Teil des Ge-
schiftskapitals nicht beriicksichtigt.

Wenn die gewihrten Skonti usw. auch nicht unter Geschiftskosten
erscheinen, so sind dieselben nichtsdestoweniger in der Kostenrechnung
nicht zu vergessen. Ein nach den allgemeinen Zahlungsbedingungen:
,,bei Zahlung innerhalb 30 Tagen 29, Skonto“, gewdhrter Skonto ist
daher in der Vorrechnung beim Gewinnzuschlag mit zu beriicksichtigen.

Die folgende Aufstellung zeigt die Zusammensetzung der Geschéfts-
kosten, wie sie im Zahlenschema Abb. 13 S. 62 mit der Gesamtsumme
von 376000 RM. erschienen.

Kostenumsatz des Geschafts.

Sachliche und sonstige Aufwendungen, darunter: . . 85000 22,5%,
AuBentransport [Kosten der Last- und Personen-
wagen ], Papier- und Schreibwaren, Postkosten, anteil.
Heizung und Licht, Vertreterspesen [ Biirokosten ], Bei-
trége und Versicherung, verschiedene Aufwendungen.

Personelle Aufwendungen: . . . . . . . . .. .. 92 000 24,4%
Geschéftsgehilter und -l6hne, einschlieBlich sozialer
Lasten.

Werbekosten: ., . . . . . . . . . . .0 00 ... 84 000 22,29,
Reklame, Messe und Ausstellungen, Reisen, Druck-
sachen.

Patente und Lizenzen . . . . . . . . ... ... 5 000 1,8%

Geschéftesteuern: . . . . . . . . . .. ... .. 81 000 21,4%
Umsatzsteuer, Gewerbesteuer.

Kalkulierte Abschreibungen und Zinsen. . . . . . . 29 000 7.7%

376 000 100,0%
Abb. 16. Die Zusammensetzung der Geschiftskosten.

Bei der Mehrzahl der Posten ist es selbstverstindlich, da wir sie
unter Geschiftskosten finden. Es sind das die sachlichen und persén-
lichen Aufwendungen fiir den Geschéftsbetrieb. Ebenso ist nicht dariiber
zu reden, daB die dem Betrieb und Geschift gemeinsamen Kosten eine
Trennung nach der anteiligen Beanspruchung erfahren haben.
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Wie schon bemerkt, ist aber iiber einige Posten noch besonders zu
sprechen. Die Kosten fiir AuBentransport finden wir hier, weil, wenn in
der Ein- und Verkaufstétigkeit ein Lastauto lduft und damit die Liefer-
bedingungen ,,ab Fabrik oder Lager des Lieferanten und ,,frei Fabrik-
hof‘‘ des Kunden gestellt werden konnen, sich das letztlich im Ein- bzw.
im Verkaufspreis ausdriickt.

Auch der Posten Patente, Lizenzen gehort, selbst wenn wir ihn nicht
unter ,,Allgemeine Verwaltung, Rechtsangelegenheiten® einstellen (s. o.
S.62), unter Geschiftskosten, da derartige Schutzrechte die Verkiuf-
lichkeit der Fabrikate erhéhen14,

Unter Steuern sind hier die sog. Geschéftssteuern zu verstehen, also
insbesondere Gewerbe- und Umsatzsteuer. Die sog. personlichen Steuern
auf das ,,Betriebsvermogen‘ und das ,, Einkommen aus Gewerbebetrieb®,
wie das Finanzamt sagt, gehéren weder unter Betriebs- noch unter Ge-
schiftskosten. Sieerscheinen in der Jahresgewinn- und Verlustrechnung.
In der Preiskalkulation sind sie selbstverstindlich zu beriicksichtigen
(s. 0. S.63)115,

Eine sehr uneinheitliche Behandlung finden in der iiberlieferten Rech-
nung die Kosten, die an Dritte fiir die Aufrechterhaltung der Verbindung
mit der Kundschaft und fiir die Vermittlung von Verkdufen bezahlt
werden. Man kann drei Gruppen unterscheiden:

1. Vertreterspesen, vergiitet fiir vertragsmiBig bestimmte Betei-
ligungen an den Kosten von Verkaufsbiiros, fiir bestimmte spesen-
pflichtige Kundenbesuche, insbesondere zur Klirung technischer Fragen,
an denen keine Provision entsteht usw.;

2. Provisionen, gezahlt an die Inlandsvertreter nach vollsténdigem
Eingang der vom Kunden geschuldeten und an die Lieferfirma direkt zu
zahlenden Rechnungsbetrige ;

3. Rabatte, gewihrt den Auslandsvertretern, die infolge des mangel-
haften internationalen Schuldrechts die gelieferte Maschine ihrerseits dem
Kunden zu den vorgeschriebenen Preisen berechnen und das Risiko des
Zahlungseingangs tragen.

Zunichst ist klar, daB die Vertreterspesen zu den Geschéftskosten ge-
héren. Wir finden sie in unserer Aufstellung unter den Sach- und son-
stigen Aufwendungen.

Aber bei den Provisionen und Rabatten muB, indem die Praxis die
fakturierten Betrige in das Haben des Fabrikationskontos bucht, not-
wendigerweise eine Uneinheitlichkeit erwachsen. Die vor der Rechnungs-
summe abgesetzten Rabatte fallen unter den Tisch, wiahrend die im Rech-
nungsbetrag enthaltenen Provisionen als Erlésschmélerungen bis zur Be-
zahlung der Rechnung in das sog. Provisionsbuch notiert und nachdem
als Forderung des Vertreters unter Kreditoren gebucht werden.

Dadurch wird die Rechnung in erheblichem Mafie — mehr als die
Hilfte des Absatzes geht ins Ausland — unvollstindig. Esist notwendig,
die Auslandsfakturen zu ihren Bruttobetrigen zu buchen und die Ra-

114 Anders im Normalplan. Patentkosten sind dort den Herstellgemein-
kosten zugerechnet.
118 Tn Ubereinstimmung mit dem Normalplan.
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batte und Gratislieferungen (insbesondere unberechnete Verpackungen
und tibernommene Frachten) genau so wie die Provisionen als Erlés-
schmilerungen auf besonderen Konten auszuweisen.

Der grofite Posten in der iiberlieferten Gruppierung der Handlungs-
unkosten, die Vertreterprovisionen, ist also nicht mit unter Geschifts-
kosten einzubeziehen. DaB sie aber, ebenso wie die Rabatte und alle
sonstigen zu erwartenden Erlosschmilerungen, in der Preiskalkulation zu
berticksichtigen sind, ist selbstverstandlich.

‘Wenn von Einzelkosten des Geschifts gesprochen werden kann, dann
sind es diese Erlosschmélerungen beim Vertrieb, die von Fall zu Fall in
auBerordentlich unterschiedlicher Hohe auftreten und in einer Stiick-
erfolgsrechnung, falls eine solche aufgemacht wird, als Vertriebseinzel-
kosten zu erscheinen hétten.

Fir die periodische Rechnung sind Erlésschmélerungen solche Kosten,
deren Hohe erst mit dem vollzogenen Verkauf bekannt wird und die
somit den kalkulierten Verkaufserlos nachtriiglich schmilernite,

Wenn auch die Provisionen als ,,regelrechte Aufwendungen fiir den
Vertrieb an Stelle von Gehiltern‘ 117 betrachtet werden kénnen, so braucht
das nicht zu veranlassen, diese so klar entstandenen Vertriebseinzel-
kosten unter Vertriebsgemeinkosten, wie sie die Hauptmasse unserer
Geschiftskosten darstellt, zu buchen18,

Nachdem die Erlésschmélerungen als quasi-Vertriebseinzelkosten aus-
geschieden sind, besteht der Kostenumsatz des Geschifts nur aus zu-
schlagsmiBig zu verrechnenden Gemeinkosten. Auch Reise- und Ver-
treterspesen, die mit der Hereinholung einzelner Auftrige verbunden
sind, sind Gemeinkosten, da ein Besuch iiber den speziellen Anlaf hinaus
weiterwirkt, andere gleichzeitige oder zukiinftige Bedarfsfille besprochen
werden und gelegentlich solcher Geschiftsreisen auch andere Kunden,
wo etwas in der Schwebe ist, oder bei denen man sich wieder einmal
sehen lassen mochte, mit besucht werden.

Die Geschiftskosten sind im wesentlichen Gemeinkosten des Ver-
triebs. Denn der Vertrieb ist die weitaus iiberragende Hauptaufgabe des
Geschiafts. Die in den Geschéftskosten enthaltenen Aufwendungen fiir
den Einkauf und die sog. allgemeine Verwaltung betragen nach iiber-
schliglicher Rechnung noch nicht 209, derselben. Die Heraussonderung
dieser Kosten wiirde wegen des relativ geringen Umfangs und der Ein-
heitlichkeit des Geschéftsbetriebs zu Kleinigkeitskrimerei fithren und
ohnehin nur ungenau méglich sein.

Praktisch sind daher die gesamten Geschiftskosten in dem mit dem
Tag der Rechnungserteilung, als dem Tag des vollzogenen Vertriebs, ver-

116 Etwas anders: Normalplan, S.22.

117 Sjehe Normalplan, S.22.

118 KEbenso: Meltzer: Deutscher Revisoren-Spiegel, Berlin 1929, § 126 (8. 161
bis 162). Hineinspielend in das Gebiet der Erfolgsspaltung besonders S. 162:,,V6llig
unzutreffend wird das Rentabilititsbild der verschiedenen Absatzgebiete (wie auch
der verschiedenen Erzeugnisarten) jedoch dann, wenn die Vertreterprovisionen unter
den schliisselmaBig verteilten Unkosten erscheinen‘‘.
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rechneten Vertriebszuschlag beriicksichtigt. Letzterer ist als mittlerer
Vertriebszuschlag zu Beginn jedes Jahres nach MaBgabe der vergangenen
und der voraussehbaren Entwicklung der Geschiftskosten und des er-
warteten Verkaufsumsatzes neu festzustellen.

Damit diirfte iiber die Zusammensetzung und Verrechnung der Ge-
schifts- bzw. Vertriebskosten und die Beziehungen der letzteren zu den
Erl6sschmilerungen hinreichende Klarheit herrschen.

Wir kénnen nunmehr an die noch offen gelassene Frage: besteht ein
Bediirfnis zur gleichlaufenden Herausspaltung der Beschéftigungsgrad-
wirkung aus dem Fabrikationserfolg, und, falls ja, wie ist das anzu-
wendende Verfahren, herantreten. Gleichzeitig damit wird, besonders
in den Kontenplidnen auf der folgenden Tafel, das Gesamtergebnis der
Untersuchungen des vorliegenden Abschnitts zusammengefat werden.

Es handelt sich also darum, ob es zweckméiBiger ist, die Beschif-
tigungsgradwirkung am periodischen oder am objektsbezogenen
Kostenaufwand herauszustellen. Denn der Fabrikationserfolg ist, mit
Beste zu reden, ein ,,summierter Stiickerfolg*“11?, dem dann aus den
einzelnen Stiickkosten die ebenso summierten Mehr- oder Minderkosten
aus Beschiftigungsgradwirkung gegeniiberstellt werden.

Die Entscheidung richtet sich danach, welcher Zweck uns als der
wertvollere und dringendere erscheint: Die Bilanzierung von normalen
an Stelle tatséchlicher Gemeinkosten und damit die zeitabschnittliche
Heraushebung der Beschiftigungsgradwirkung oder die Herausstellung
der Beschiftigungsgradwirkung erst mit dem Versand, damit auf jedes
einzelne fakturierte Erzeugnis und damit im Gleichlauf mit dem Ent-
stehen des Fabrikationserfolgs.

Es ist keine Frage, daB vom Gesichtspunkt der Erfolgsspaltung die
letzterwihnte Rechnung wichtiger ist. Wir sehen dann, inwieweit bei
schlechtem Beschéftigungsgrad der Gewinn durch die Betr<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>