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Vorwort zur ersten Auflage.

Das Verstindnis fiir die Bedeutung einer sachgemaflen Betriebs-
rechnung in industriellen Betrieben hat im Laufe der letzten Jahre
rasche Fortschritte gemacht, und zwar in erfreulichem Gegensatz zu
fritheren Zeiten, wo es oftmals an einer Wiirdigung dieser Bedeutung
fehlte. In zahlreichen Unterredungen mit sachverstindigen Person-
lichkeiten konnte ich feststellen, daBl ein Bediirfnis fiir die Klarlegung
der Grundlagen einer umfassenden Betriebsrechnung vorhanden war,
umfassend insofern, als darin das gesamte Rechnungsgebiet eines
Unternehmens, d. h. Unkosteniibersicht, Buchhaltung und Selbst-
kostenermittlung, zu einem einheitlichen Ganzen zusammengeschlossen
sein muBte. Dieser Anregung verdankt das vorliegende Buch sein
Entstehen. Es erfiillt seinen Zweck, wenn es sich bei den iiberaus
schwicrigen organisatorischen Aufgaben, denen sich unsere Industrie
zur Zeit gegeniibergestellt sieht, als brauchbarer Ratgeber erweisen
sollte und wenn es dabei auch in den Kreisen der Angestellten und
Arbeiter das Verstdndnis fiir dic Wichtigkeit dieser Aufgaben stirken
wiirde.

Berlin-Dahlem, im Marz 1919.
Herbert Peiser.

Vorwort zur zweiten Auflage.

Fir die vorliegende zweite Auflage ist gegeniiber der ersten eine
wesentlich breitere, ausfiibrlichere Form der Darstellung gewahlt
worden. Hiermit komme ich einem von verschiedenen Seiten ausge-
sprochenen Wunsche nach. Auch sonst habe ich einige mir aus Leser-
und Fachkreisen bekannt gewordene Anregungen verwertet, fiir die
an dieser Stelle zu danken ich nicht verabsiumen méchte. Schlieflich
haben noch die durch die Entwicklung der letzten Jahre besonders
schwierig gewordenen Bewertungsfragen, insbesondere die des zu ver-
arbeitenden Materials, eingehende Beriicksichtigung gefunden. Trotz der
gegeniiber der ersten Auflage stark verdinderten Darstellungswelse ist
der Aufbau im wesentlichen der gleiche geblieben.

Berlin-Dahlem, im Oktober 1922.
Herbert Peiser.
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Einleitung.

Es ist nicht der Zweck dieser Arbeit, die reichhaltige, zum Teil
ausgezeichnete Literatur iiber Betriebsorganisationen durch Schilde-
rung eines Musterbetriebes zu vermehren, vielmehr soll in der vor-
liegenden Arbeit von dem organisationsbediirftigen Betriebe aus-
gegangen werden, um die Wege zu seiner allmiahlichen Umgestaltung zu
zeigen. Jeder, der aus der bestehenden Literatur Belehrung schopfen
will, leidet unter der Schwierigkeit, einen Zusammenhang zu finden
zwischen dem eigenen, mit allerlei besonderen Erschwernissen belasteten
Unternehmen und dem in der Literatur geschilderten Musterbetrieb.
Jede Einrichtung, der er sich anpassen mochte, jeder Vordruck, den er
zu iibernehmen wiinscht, und der meist an allen Ecken und Enden
nicht in den eigenen Betrieb hineinpaft, vermehrt die Schwierigkeiten.
Das ist nur zu begreiflich, denn die Organisation ist kein Kleid, das man
nach Belieben an- oder ablegen kann, sondern sie ist etwas mit dem
Unternehmen Verwachsenes und kann deshalb nur durch langsame, or-
ganische Arbeit umgestaltet werden. Dazu kommt, daf schon ein in
Organisationsfragen duBerst geschulter Blick dazu gehort, um zu be-
urteilen, welche Folgen an ganz anderer Stelle eine an sich richtige neue
MaBnahme zeitigt, welche Liicken sie vielleicht dort reiflt, wo man dies
am wenigstens vermutet. Ist es da ein Wunder, wenn der Mut des
Organisierenden, der in der Literatur Belehrung sucht, erlahmt ? Schlie3-
lich verlangt in erster Linie die laufende Arbeit seine Aufmerksamkeit,
und so kommt man in den meisten Fillen {iber gewisse bescheidene An-
sitze nicht hinaus, die ihrerseits schnell genug wieder von dem Alther-
gebrachten iberwuchert werden. Ebensowenig kann ein zufrieden-
stellendes Ergebnis erzielt werden, wenn nur an vereinzelten Stellen
tiichtige Abteilungsleiter die Umorganisation der ihnen unterstellten
Gebiete versuchen. So ersprieflich solche Einzelarbeit sein mag, so fehlt
doch gerade mit Riicksicht auf die Abhingigkeit der einzelnen Teile
voneinander der einheitliche GuB und der Zusammenschlufl der benach-
barten Gebiete zu einem Ganzen, der dieser Einzelarbeit erst den rechten
‘Wert verleihen und sie fiir die Gesamtiibersicht nutzbar machen wirde.

Das Ziel jeder Betriebsrechnung mufl es sein, die Fille der auf-
tauchenden Zahlen so zu gliedern, dafl dem Betriebe gleichsam ein
Spiegel vorgehalten wird, sowohl fiir das Unternehmen als Ganzes, als

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 1



2 Einleitung,.

auch fir jeden Einzelbetrieb und jede Einzelabteilung. Hierzu ist die
Aufstellung eines organischen, alle Teile des Unternehmens umfassen-
den Planes erforderlich, der durch seine Zwangslaufigkeit allmiihlich
alle Stellen in seinen Bann zu ziehen bestimmt ist. Das vorliegende
Buch will die Grundpfeiler fiir eine solche Umorganisation errichten
helfen und dem Organisierenden die Einfithrung einer zweckmafigen
Betriebsrechnung erleichtern. Zu diesem Zwecke durfte es sich nicht
darauf beschriinken, irgendwelche interessanten oder wichtigen Einzel-
gebiete herauszugreifen, sondern mufite versuchen, das gesamte Gebiet
der Betriebsrechnung zu umfassen. Bei dem innigen Ineinandergreifen '
aller in Betracht kommenden Teilgebiete ist eine wirkliche Ubersicht
nur durch eine einheitliche Behandlung des gesamten Rechnungswesens
zu gewinnen. Die Arbeitsmethode ist dabei so gewithlt worden, daf} an
-allen Stellen mit den gréberen Einteilungen begonnen wird, um nach
deren Durchfithrung einen feineren Ausbau méglich zu machen. Ein
solches Vorgehen erscheint mit Ricksicht auf die Praxis sehr wichtig,
denn nur so kann dem Organismus Zeit gegeben werden, allmihlich in
die neue Form hineinzuwachsen, ohne ihn dabei allzu groflen Erschutte-
rungen auszusetzen. Besonderer Wert ist ferner darauf gelegt worden,
iiberall die Griinde aufzufithren, die die Befiirwortung der einen oder an-
deren MaBnahme veranlaBten, ebenso darauf, die Vor- oder Nachteile
von Abweichungen zu besprechen. Auf diese Weise soll der Organi-
sierende von Fall zu Fall prifen kénnen, inwieweit bei ihm die Voraus-
setzungen fiir Abweichungen von der vorgeschlagenen Richtlinie gegeben
sind. Es fithren eben viele Wege zum Ziele, und gewisse Entscheidungen
lassen sich nur unter Wiirdigung -der jeweiligen besonderen Verhiltnisse
treffen. Was man aber genau kennen mull, wenn man Entscheidungen
treffen will, dasist das Ziel, um dessentwillen eine Mafnahme geplant ist.
Diese Ziele liegen gerade in der industriellen Betriebsrechnung oft unter
einem Schutt iiberkommener oder aus dem Handelsgeschaft itbernomme-
ner Gewohnheiten verborgen. In vielen Fillen wird die Offenlegung
dieser Ziele geniigen, um Unnétiges auszumerzen und zweckmiBige
Arbeit an seine Stelle zu setzen. Schlieflich war noch an einigen Stellen
zu sagen, wie es nicht gemacht werden sollte. Es gibt gewisse immer
wiederkehrende Unzulidnglichkeiten und Fehler, die, an sich von rich-
tigen Uberlegungen ausgehend, auf falsche Wege und damit in die Irre
fithren. Die notwendig hiermit verkniipfte Enttauschung hat nicht zu-
letzt Schuld daran, daB mancher die Freude an der Betriebsrechnung
verliert und sich mit der Organisation einzelner Teile begniigt, anstatt
das grofle Ziel einer einheitlichen, organischen und durchsichtigen Be-
triebsrechnung zu erreichen.

Die Darlegung der fiir die einzelnen Teile des Organisationsplanes
mafigebenden Gesichtspunkte und ihrer Bedeutung im Rahmen des



Einleitung. 3

Ganzen soll gleichzeitig das Verstindnis der vielen Stellen und Personen
stirken, auf deren einheitliche Zusammenarbeit ein Unternehmen an-
gewiesen ist. Andererseits ermdoglicht es die Gliederung der Arbeit in
mehrere, soweit als angingig voneinander geschiedene Abschnitte, die
Reorganisation an allen Stellen zugleich beginnen zu lassen. Es ist
unerheblich, ob die einzelnen Abteilungen etwas schneller oder lang-
samer zum Ziel gelangen. Jeder Schritt wird dazu dienen, den Gesamt-
betrieb iibersichtlicher zu gestalten, und es wird durch allmé#hliches In-
einandergreifen der einzelnen Einrichtungen eine Abteilung die andere
ganz von selbst zur Weiterarbeit anspornen. Moge sich deshalb auch
der Organisierende nicht abschrecken lassen, wenn ihm beim ersten
Durchlesen und wahrend der ersten Zeit der Reorganisation noch der
rechte Uberblick fehlt. Besonders der der Buchhaltung unkundige In-
genieur wird wihrend des Lesens sicherlich hie und da unter den ihm
ungewohnten Schwierigkeiten des ,,Soll** und ,,Haben‘ leiden. In der
Praxis aber entstehen diese Schwierigkeiten nicht, oder vielmehr sie
losen sich bei Aufstellung zweckméfiger Grundsitze ganz von selbst.

Soweit als angangig ist der Versuch gemacht worden, die Ausfiih-
rungen nicht auf eine besondere Klasse von Unternehmmungen, wie etwa
solche fir Massenanfertigung, Serienanfertigung oder Einzelanfertigung
zuzuschneiden, sondern die erforderlichen MafBnahmen fiir jede dieser
Unternehmungsarten zu besprechen. Immerhin haben dem Verfasser
mehr die Werke mit Einzelanfertigung oder Serienanfertigung vor-
geschwebt, als solche mit gleichbleibender Massenfabrikation, bei denen
die Verhiltnisse einfacher liegen, bei denen aber wiederum infolge der
gleichbleibenden Arbeitsweise ein wesentlich feinerer Ausbau der Be-
triebsrechnung moglich und lohnend ist. So wiinschenswert im iibrigen
die Spezialisierung und Typisierung ist, so darf man sich doch der Ein-
sicht nicht verschlieBen, dafi die deutsche Maschinenindustrie als Ganzes.
von diesem erstrebenswerten Ziele noch weit entfernt ist, und daB auf
vielen Gebieten bis auf weiteres die Einzel- oder die Serienanfertigung
die Regel bilden wird. Gerade fiir derartige Unternehmungen aber ist
eine zuverlissig arbeitende Betriebsrechnung ein Lebensbediirfnis,
denn nur ein genauer Einblick in Erfolg und MiBerfolg der einzelnen
Erzeugnisgruppen kann vor Enttiuschungen und Schaden bewahren,
wihrend ein Pauschalergebnis, bei dem sich Gewinne der einen Zweige
mit Verlusten der anderen vermischen, zu den gefihrlichsten Folgen
filhren kann. Eine bessere Einsicht in die Ergebnisse der Einzelauftrige
und der Erzeugnisgruppen wird in vielen Fallen zu der Abstofung un-
wirtschaftlicher Geschiftszweige filhren und damit indirekt dem wich-
tigen Ziele der Spezialisierung dienen.

Erforderlich ist, daf die verantwortlichen Abteilungsleiter in regel-
mifigen, aber nicht zu haufigen Zwischenriumen — am besten einmal

I*



4 Einleitung.

monatlich an bestimmten Tagen — zusammentreten und zwar unter
dem Vorsitz der die Reorganisation iiberwachenden Direktion, bei der
auf diese Weise alle Fiden zusammenlaufen, und die fir die notwendige
Einheitlichkeit zu sorgen hat, ohne daf sie sich in die Einzelheiten zu
sehr zu vertiefen braucht. In diesen Sitzungen haben die Abteilungs-
leiter iiber das von ihnen Geleistete zu berichten und ihre gemein-
samen Erfahrungen auszutauschen. Dadurch wird erreicht, dal} sie die
Bediirfnisse ihrer Nebenabtcilungen kennen lernen, und es wird so ver-
mieden, daf} cine Stelle MaBlnahmen trifft, die die Arbeiten einer anderen
Stelle erschweren. An diesen Besprechungen lasse man auch die ersten
unteren Beamten teilnehmen, denn erfahrungsgemif beurteilen die in
der Praxis Stehenden die MaBnahmen oft richtiger, als es die Stelle ver-
mag, die nur die Anweisung gibt, ganz abgesehen davon, dafl es empfeh-
lenswert ist, wenn sich die ausfithrenden Organe iber die Zwecke der
Organisationsmafinahmen unterrichten kénnen. Das Hinzuziehen der
jingeren Llemente empfiehlt sich auch aus Griinden der bisweilen an-
zutreffenden Abneigung dlterer Beamter gegen jede Neuerung. Gegen-
iber dem Einwand, es sei bisher so gegangen, warum solle also jetzt
ctwas geandert werden, kann man niemals recht behalten. Liegt tiber-
haupt die Entscheidung in den H#nden solcher, jeder Neueinfithrung
mehr oder weniger widerwillig Gegeniiberstehenden, so sei von vornherein
von einer Umorganisation im Sinne des vorliegenden Buches mit allem
Krnste abgeraten. Obgleich es den Versuch macht, das Ziel auf denkbar
einfachem Wege zu erreichen, so bleiben doch bei jedem Eingriff in einen
lebenden Organismus, auch wenn er langsam und allméhlich vor sich
geht, der Schwierigkeiten genug bestehen. Ein gewisser Enthusiasmus
ist daher unerldBlich, ebenso die Uberzeugung, daB eine verniinftige
und systematisch geleistete Arbeit am Ende ihre Friichte tragt.



I. Aufbau der Abteilungen.

Gliederung des Unternehmens. Vor Beginn irgendeiner Organisations-
mabBnahme, die dazu bestimmt ist, die Betriebsrechnung umzugestalten,
ist es erforderlich, sich tiber die Gliederung klar zu werden, die man dem
Unternehmen zugrunde zu legen wimnscht. Es gilt daher, den Betrieb,
oder vielmehr das ganze Unternehmen, in ein logisch anfgebautes System
von Abteilungen zu zerlegen. Fast stets wird eine gewisse Abteilungs-
gliederung bereits bestehen, jedoch ist es erforderlich, zu priifen, ob sie
den nachstehenden Erfordernissen entspricht. Diese Priiffung mufl mit
grofler Sorgfalt erfolgen, denn die Einteilung bildet das Geriist, das
die Zahlen des ganzen Betriebes tragen soll. Spiter notwendig werdende
Anderungen bringen daher nicht nur Unbequemlichkeiten mit sich, son-
dern unterbrechen auch die statistischen Ubersichten und entwerten
hierdurch hiufig die bis zu dem betreffenden Zeitpunkt geleistete Arbeit.
Andererseits mufl der Aufbau der Abteilungen so geartet sein, daf} neue
Zweige hinzugefiigt, andere, bereits bestehende, jederzeit durch Teilung
getrennt erfalt werden konnen. ,

So einfach die Aufteilung eines Unternehmens in Abteilungen zu
sein scheint, so ergeben sich doch bei dem Versuche, einen logischen das
Ganze organisch umfassenden Aufbau zu finden, gewisse Schwierigkeiten.
Der Grund hierfiir mag darin liegen, daB bei solcher Gliederung ver-
schiedene Gesichtspunkte nebeneinander hergehen, von denen sich nicht
alle zugleich erfiillen lassen, durch deren moglichst weitgehende Beach-
tung man aber die Aufgaben der Betriebsrechnung sehr erleichtern
kann. Bevor wir auf diese Gesichtspunkte eingehen, sei betont, daf3 die
Abteilungsgliederung der Wirklichkeit nicht Gewalt antun darf, daf} sie
vielmehr immer nur das Spiegelbild der bestehenden Verhiltnisse sein
soll. Das Kleid der Betriebsrechnung muf} stets auf das einzelne Unter-
nehmen zugeschnitten werden; niemals diirfen Abteilungen geschaffen
werden, die innerhalb des betreffenden Unternehmens tiberfliissig sind
oder keine Funktion erfiillen. Wohl aber wird hiufig eine vollige Neu-
gruppierung der Abteilungen notwendig sein, wenn man sich die Ziele
der Gliederung vor Augen hilt, auf die wir nunmehr eingehen kénnen.

Fir die Betriebsrechnung ist der Zweck der Abteilungsgliederung in
erster Linie der, bestimmte Komplexe des Unternehmens in ihren Ziffern



6 Aufbau der Abteilungen.

getrennt zu erfassen und damit getrennt beobachten zu kénnen. Die
Wesensart der hierbei interessierenden Ziffern mag grundverschicden
sein; bei einer Werkstatt interessiert uns vielleicht die Héhe der gezahlten
Lohne, oder die Wertsumme der Erzeugnisse, bei einer Verkaufsabteilung
vielleicht ihr Umsatz. Ein gemeinschaftliches Merkmal aber haben alle
»Abteilungen**: sie verursachen Unkosten. Die getrennte Erfassung
dieser Unkosten ist in der Regel der wichtigste Grund fiir die Trennung
der Ziffern; sie bilden einen MaBstab, an dem man nicht nur Gegenwart
und Vergangenheit vergleicht, der vielmehr je nach der Art der Abtei-
lungen anderen Bezugsgréfien gegeniibergestellt werden kann, so z. B.
bei den Werkstitten der Hohe der Lohne, bei den Rohmaterialligern
der Menge der bewiltigten Giiter, bei einer Verkaufsfiliale ihrem Umsatze
usw. Mit Recht verlangt man von einer guten Betriebsrechnung, da$l
sie simtliche Unkosten des gesamten Unternehmens nach Abteilungen
gesondert ausweist. Die Grundlage fiir eine solche restlose Aufteilung
der Unkosten kann nur durch eine ebenso restlose Gliederung des Unter-
nehmens in Abteilungen geschaffen werden; es darf innerhalb der ge-
samten Betriebsrechnung keine Ziffer geben, die nicht innerhalb einer
bestimmten Abteilung ihre Verbuchung finden kann.

Das Ziel also, das Unternehmen restlos in Komplexe aufzuteilen,
und diese Komplexe getrennt zu beobachten, ist der erste und wichtigste
Gesichtspunkt der Abteilungsgliederung. Ein zweiter ist der, die Kin-
teilung in die beiden Hauptfunktioncen eines jeden industriellen Unter-
nehmens — in Betrieb und Vertrieb — durchzufithren, bzw. ihr durch
eine zweckmiBige Abteilungsgliederung vorzuarbeiten. Es liefe sich
dartiber streiten, ob man mit der Zweiteilung ,,Betrieb** und ,,Vertrieb*
die Hauptfunktionen erschopft. Welche weiteren Unterteilungen man
aber auch wihlen mag (wie Materialwesen, Verwaltungsabteilungen
usw.), es vereinfacht die Organisation sehr, wenn man grundsitzlich an
dieser Zweiteilung festhilt. Freilich ist es nicht mdglich, die zahlreichen
Verwaltungsabteilungen, die oft im Dienste sowohl des Betriebes wie
des Vertriebes liegen, sofort zu unterteilen. Vielmehr tut man gut
daran, zundchst drei Gruppen von Abteilungen zu unterscheiden, nim-
lich die Gruppe der ,,Betricbsabteilungen*, die der ,,Vertriebsabtei-
lungen* und die der ,,gemeinsamen und Verwaltungsabteilungen®.
Letztere Abteilungen konnen sowohl im Dienste des Betriebes wie des
Vertriebes stehen; ihre Ziffern sind daher auf die beiden ersten Gruppen
irgendwie aufzuteilen, woritber im Laufe dieses Buches noch Mannig-
faches zu sagen sein wird.

Betrieb und Vertrieb. Alle Abteilungen, die den eigentlichen Fabrik-
betrieb, d. h. also die fabrikatorische Seite des Unternehmens betreffen,
sind Betriebsabteilungen; sie bilden den Kern eines jeden Industrie-
unternehmens. Im Gegensatz zu den Vertriebsabteilungen, deren Fest-
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legung, wie wir sehen werden, gewisse Schwierigkeiten bereitet, ordnen
sich die zum ,,Betriebe gehdrigen Abteilungen zwanglos in die ,,Gruppe
der Betriebsabteilungen ein. Wir haben hier nur zu unterscheiden
zwischen den eigentlichen Werkstiatten, in denen die Verarbeitung des
Rohmaterials zu Fertig- oder Zwischenerzeugnissen stattfindet, und den
zahlreichen Hilfsbetrieben wie Vorratsliger, Fuhrbetrieb, Lohnungs-
abteilung (Lohnbureau), die ausschlieBlich im Dienste des ,,Betriebes*
stehen. Die eigentlichen Werkstatten nennen wir ,,werbende Betriebs-
abteilungen, die Hilfshetriebe ,nichtwerbende Betriebsabteilungen‘.
Der Streit um die ZweckméiBigkeit dieser Bezeichnungen kann beiseite
bleiben. Es ist zuzugeben, daf letzten Endes alle Abteilungen werbende
Arbeit leisten. Man kénnte daher ebenso gut von direkt werbenden und
indirekt werbenden Betriebsabteilungen sprechen oder sich auf andere
Bezcichnungen (beispielsweise ,,Werkstiitten“ und ,,Hilfsabteilungen)
einigen. Worauf es ankommt, ist nur, die verschiedene Wesensart der
Abteilungen auseinanderzuhalten und womdglich zugleich deutlich zu
machen, dafl es sich um ,,Betriebs“-Abteilungen handelt, wie dies bei
der von uns vorgeschlagenen Bezeichnung ,,werbende und nicht-
werbende Betriebsabteilungen* zum Ausdruck kommt.

Weniger einfach liegen die Dinge bei den Vertriebsabteilungen, und
zwar deshalb, weil es hier in der Regel an der klaren Linie der Scheidung
innerhalb der einzelnen Abteilungen mangelt. Wohl wiinscht der Orga-
nisierende, dhnlich wie er bei den Werkstitten nach der Art der Be-
arbeitungsweise (Schmiede, Schlosserei, Dreherei usw.) unterschied, auch
bei den Vertriebsziffern gewisse Unterschiede durchzufithren, jedoch
scheitert der Wunsch, diese Unterschiede in der Abteilungsgliederung
zum Ausdruck zu bringen, wenn die Scheidung in den wirklichen Ver-
hiltnissen kein Spiegelbild findet. Diese Unterscheidungen werden in
der Regel nach zwei Richtungen moglich sein, namlich nach der Art
der Erzeugnisse, die vertrieben werden, einerseits, nach Bestimmungs-
orten bzw. -lindern, fiir die die Erzeugnisse bestimmt sind, andererseits.
Ein Interesse fiir die Gliederung der den Vertrieb betreffenden Ziffern
nach Bestimmungsorten wird fast ausnahmslos bestehen, ein Interesse
fir die Gliederung nach Erzeugnisarten bzw. -gruppen iiberall dort,
wo entsprechend verschiedene Erzeugnisse hergestellt werden. Es sei
nun gleich betont, daf} eine ordnungsgemif arbeitende Betriebsrechnung
die Gliederung der Vertriebsrechnung nach den beiden soeben erérterten
Grundsitzen durchfihren kann, ganz unabhingig, ob dieser Gliederung
durch Bestehen entsprechender Vertriebsabteilungen vorgearbeitet wird
oder nicht. Auch in dieser Beziehung soll der Abteilungsaufbau nur ein
Abbild der Wirklichkeit sein, nicht aber darf im Interesse der schénen
Linie der Wirklichkeit Gewalt angetan werden. Andererseits wird die
Arbeit der Betriebsrechnung natiirlich vereinfacht, wenn die Abteilungs-
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gliederung die gewiinschte Trennung bereits in zweckmifiger Weise
einleitet.

Sehen wir uns daraufthin die einzelnen Unternehmungen an, so finden
wir bei der Gliederung des Vertriebes ungleich vielseitigere Verhiltnisse,
als dies bei Festlegung der Betriebsabteilungen der Fall war. Eine rest-
lose Gliederung der Vertriebsabteilungen nach Erzeugnisarten oder
Gruppen wird nur selten vorkommen, so beispielsweise dort, wo fiir
die Einzelprojekte und Ausfihrungen jedesmal besondere Konstruk-
tionen oder Zusammenstellungen erforderlich sind, und bei denen daher
der entwerfende Ingenieur zugleich der Verkaufer ist. Auch eine durch-
gehende Scheidung der Vertriebsabteilungen nach Absatzorten wird
nicht haufig zu finden sein; am ehesten noch da, wo nur ein Erzeugnis
hergestellt wird (oder deren ganz wenige), bei dem dann ein besonders
feiner Ausbau des Vertriebswesens stattfindet (etwa nach Abteilung
,,Inland® und ,,Ausland®, aber auch nach der Bearbeitung einzelner
Lander usw.). Zu dieser letzteren Gliederung hinzuzurechnen sind eigene
Zweigniederlassungen oder im festen Angestelltenverhiltnis stehende
Verkaufsvertretungen, denen immer ein gewisses Gebiet zur Bearbeitung
iiberlassen bleibt. Dagegen wird man hiufig finden, daB beide Arten
von Vertriebsabteilungen innerhalb des gleichen Unternehmens neben-
einander bestehen, ohne dal} dadurch die Vertriebstitigkeit restlos unter
diese bestehenden Vertriebsabteilungen aufgeteilt wire. Ahnlich also
wie bei der Unterteilung des ,,Betriebes“ gewisse auf ihn entfallende
Funktionen von den ,,gemeinsamen und Verwaltungsabteilungen* iiber-
nommen wurden, so finden wir in verstirkter Weise bei dem ,,Vertriebe‘
einen mehr oder weniger grolen Anteil der Tétigkeit auf diesen Ver-
waltungsabteilungen ruhend. In entsprechendem Ausmafle werden, wie
schon angedeutet, die Unkosten der Verwaltungsabteilungen auf ,,Ver-
trieb* aufzuteilen sein. Wir finden also alle méglichen Schattierungen
von Teilung der Vertriebstitigkeit in Vertriebs- und Verwaltungsabtei-
lungen bis zu dem durchaus nicht seltenen Extrem, da — von Zweig-
niederlassungen und Aullenvertretern abgesehen — in der Hauptverwal-
tung (Zentrale) des Unternehmens getrennte Vertriebsabteilungen tber-
haupt nicht bestehen. Dann richten die mit dem Vertrieb betrauten
AuBlenstellen ihre Anfragen und Mitteilungen in der Regel direkt an die
jeweils zustéindigen Verwaltungsabteilungen, und man kann dann, ohne
der Organisation Gewalt anzutun, in der Hauptverwaltung itberhaupt
nicht mehr von getrennten Vertriebsabteilungen sprechen.

Gemeinsame und Verwaltungsabteilungen. Bietet die Gliederung der
Vertriebsabteilungen demgemif einige Schwierigkeiten, so liegen- die
Verhaltnisse wieder um so einfacher bei Bestimmung der ,,Gemeinsamen
und Verwaltungsabteilungen*’. Das Ziel der Gruppenzuordnung ist ge-
miB dem oben Gesagten die Trennung nach Betrieb und Vertrieb. Die-
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jenigen Abteilungen daher, die nicht ganz eindeutig entweder allein zu
dem ,,Betrieb‘“ oder allein zu dem ,,Vertrieb‘* gehoren, miissen unter
die Gruppe der ,,gemeinsamen und Verwaltungsabteilungen®* gerechnet
werden, eben weil sie teils zum ,,Betrieb®, teils zum ,,Vertrieb** ge-
héren und infolgedessen erst spiter ihre Aufteilung in diese beiden
Gruppen finden koénnen. Gehen wir einige Abteilungen durch, bei
denen Zweifel dartiber obwalten kénnen, in welche Gruppe sie ge-
héren.

Kraftstation. An sich handelt es sich um eine Hilfsabteilung des
Betriecbes. Es ist daher nichts dagegen einzuwenden, sie unter ,,nicht-
werbende Betriebsabteilungen einzureihen. Dort jedoch, wo von ihr
aus gleichzeitig Vertriebsabteilungen mit Licht und Heizung versorgt
werden, kommt man der Wahrheit niiher, wenn man sie unter ,,Gemein-
same‘‘ Abteilungen einreiht, wenngleich der Anteil des ,,Vertriebes* an
den Unkosten der Kraftstation immer nur ein verschwindender sein
wird. In welcher Weise eine solche Teilung vor sich geht, wird im Kapitel
,,Unkosten‘“ behandelt werden.

Einkaufsabteilung. Hier liegt die Sache dhnlich. Insoweit ihr
neben dem Einkaufe von Rohstoffen auch der Einkauf fir Vertriebs-
abteilungen und AufBenfilialen (z. B. Mébel, Burcaubedarf usw.) obliegt,
steht sie im Dienste des ,,Vertriebes*, wenngleich auch hier dieser Anteil
unbedeutend sein mag gegenitber der Tétigkeit fiir die Rohmaterial-
beschaffung, d. h. im Dienste des ,,Betriebes‘. Man wird also, wo die
Verhiltnisse entsprechend liegen, auch diese Abteilung nicht unter
,-nichtwerbende Betriebsabteilungen®, sondern unter ,,Gemeinsame und
Verwaltungsabteilungen‘‘ einreihen.

Technische Burcaus. Hier wird man sorgfaltig zu priffen haben,
in welche der drei Gruppen sie gehoren, da die Verhiltnisse bei den
einzelnen Unternehmungen ganz verschieden liegen. So gibt es Firmen,
insbesondere solche, die Massenerzeugnisse herstellen, bei denen die
technischen Bureaus ausschlieBlich fiir den Betrieb titig sind, bei denen
also technische Entwiirfe fiir Projekte, Angebotszeichnungen usw. nicht
in Frage kommen. Hier gehoren die technischen Bureaus in die Gruppe
der ,nichtwerbenden Betriebsabteilungen®. In anderen Firmen wie-
derum, insbesondere bei solchen, die geschlossene Anlagen herstellen,
sind die technischen Bureaus oft nichts als eine Unterabteilung der Ver-
triebsabteilung, da der entwerfende Ingenieur zugleich der Verkiufer
ist. Solche Bureaus bilden dann einen Teil der betreffenden Vertriebs-
abteilung. In den weitaus meisten Firmen wird ein Teil des technischen
Bureaus zum Betriebe, ein anderer zum Vertriebe, einige vielleicht da-
gegen zu den gemeinsamen Abteilungen zu rechnen sein, um dann je
nach ihrer Tétigkeit fiitr Betrieb und Vertrieb in ihren Unkosten auf-
geteilt zu werden.
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Gruppenzugehorigkeit. In diesen wie in allen anderen Fillen wird
die Zuordnung sich nach den bestehenden Verhiiltnissen zu richten
haben. Es ist daher unmoglich, ein Abteilungsschema zu entwerfen,
das far alle Unternehmungen auch nur eines einzelnen Faches mal-
gebend sein kénnte. Wohl aber 146t sich sagen, daf sich die Abteilungen
aller Maschinenindustrieunternehmungen in die folgenden Gruppen ein-
teilen lassen, entweder:

I. Betriebsabteilungen (werbende und nichtwerbende),
IL. Vertriebsabteilungen, t
III. Gemeinsame und Verwaltungsabteilungen,
oder aber:
1. Betriebsabteilungen (werbende und nichtwerbende),
II. Vertriebs- und Verwaltungsabteilungen.

Es wird nach dem vorher Gesagten ohne weiteres klar sein, daf} die
zweite Gruppeneinteilung nur dort in Betracht kommt, wo keine ge-
sonderten Vertriebsabteilungen (weder in der Hauptverwaltung noch
in Form von eigenen Verkaufsniederlassungen) bestehen, und wo es daher
unmoglich ist, die Trennung des Vertriebes vom Betrieb durch die
Abteilungsgliederung vorzubereiten. Fiir alle anderen Fille wird die
erstere Gruppeneinteilung Platz greifen miissen.

Hat der Organisierende sich entschlossen, welche der beiden Gruppen-
einteilungen fiir sein Unternehmen mafBgebend ist, so muf} er nun inner-
halb der so sich ergebenden drei bzw. zwei Gruppen die einzelnen Ab-
teilungen festlegen, die unter den Oberbegriff der Gruppe fallen. Oft,
namentlich in kleineren Fabriken, werden die Funktionen verschiedener
Abteilungen in einer einzigen Abteilung vereinigt sein. Hiergegen ist
selbstverstindlich nichts einzuwenden, es empfiehlt sich aber, die der
Abteilung zugewiesenen Aufgaben getrennt hervorzuheben, also:

Abteilung X Materialeingang und Lagerverwaltung,

Abteilung Y Buchhaltung und Kasse,
usf. MaBgebend fiir die Schaffung einer gesonderten Abteilung, ins-
besondere bei den Verwaltungsabteilungen, wird in der Regel die Frage
sein, ob an ihrer Spitze ein Abteilungsleiter steht, wie tiberhaupt an jeder
Stelle der wichtige Organisationsgrundsatz zur Geltung kommen soll,
dal} die Verantwortung des Einzelnen klar umschrieben werden muf.
Nur so ist es moglich, den einzelnen fiir Erfolg und MiBerfolg verant-
wortlich zu machen und ihm diejenige Bewegungsfreiheit zu sichern,
ohne die niemand seine Fahigkeiten entfalten kann. Dieser Grundsatz
der reinlichen Scheidung durch klare Umschreibung des personlichen
Arbeitsgebietes soll auch dann Anwendung finden, wenn den einzelnen
Abteilungsleitern mehrere Abteilungen unterstellt werden. Inwieweit
es empfehlenswert ist, solche Sammelabteilungen in sich wiederum durch
getrennte Bezeichnungen auseinanderzuhalten, oder aber die verschie-
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denen Funktionen in einer Abteilung zu vereinen, wird von den Um-
stinden des Einzelunternehmens und seiner Gréfe abhéingen. Fir mitt-
lere und gr6Bere Firmen und Gesellschaften wird es sich fast stets emp-
fehlen, der Einzelabteilung, auch wenn es sich um eine kleine Abteilung
handelt, einen verantwortlichen Vorsteher (Gruppenfithrer), und sei es
auch nur einen jiingeren. Unterbeamten, zu geben und dann eine Reihe
von Abteilungen wiederum unter einem &#lteren Abteilungsleiter zu-
sammenzufassen. So ergibt sich ein Aufbau, bei dem immer ein ganzer
Abteilungskomplex einer leitenden Personlichkeit unterstellt ist.
Kennzeichnung der Abteilungen. Nachdem die Einzelabteilungen und
jhre Gruppenzugehorigkeit festgelegt ist, empfiehlt es sich, diejenigen
Abteilungen durch besondere Buchstaben oder Zahlen kenntlich zu
machen, die nach auflen hin (z. B. im Schriftwechsel) als getrennte
Abteilungen auftreten sollen. Bei diesen Ziffern oder Zahlen tut man
gut, schon durch die Art der Benennung die Gruppe kenntlich zu machen,
zu der die Abteilung gehort, etwa derart, dall man fiir die eine Gruppe
romische, die andere arabische Ziffern wihlt, oder dall man zu den
Verwaltungsabteilungen einen Buchstaben zusetzt (etwa V = Ver-
waltungsabteilung oder G = Gemeinsame Abteilung) etwa nach fol-
gender Art:
Nichtwerbende Betricbsabteilungen:
Abteilung A Betriebsbureau,
’ B Lohnkasse,
. C Nachkalkulation
usw.;
Vertriebsabteilungen:
Abteilung 1 Inland (Ost),
2 Inland (West),
. 3 Ausland (Xuropa),
. 4 Ausland (Ubersee);
Gemeinsame und Verwaltungsabteilungen:
Abteilung G 1 Hauptbuchhaltung,
’ G 2 Hauptkasse,
’ G 3 Einkauf

usw.

Fiur die werbenden Betriebsabteilungen, also die Werkstéitten, ist eine
solche Kennzeichnung nicht erforderlich, da diese Abteilungen nach
auflen hin nicht gesondert in die Erscheinung zu treten pflegen. Fiwr
die Kennzeichnung der Abteilungen innerhalb des Unternchmens,
insbesondere fiir die Erfassung und Aufteilung der Unkosten, bedarf

es anderer Wege, auf die im Kapitel ,,Unkosten zuriickzukommen
sein wird.



12 Aufbau der Abteilungen.

Festlegung des Abteilungsnetzes. Vor endgiiltiger Festlegung der
Abteilungen und ihrer Bezeichnungen gebe man den Abteilungsleitern
ausreichende Gelegenheit zum Vorbringen ihrer Wiinsche. Hat man
aber einmal das Abteilungsnetz festgelegt, so mul} jede eigenméchtige
Schaffung von Abteilungen oder Abteilungsbezeichnungen verboten sein.
Die Genehmigung zur Schaffung neuer Abteilungen muf} bei der Firmen-
leitung liegen, nicht nur, damit der logische Aufbau gewahrt bleibt,
sondern weil sich sonst alle moglichen Unkosten, Verluste usw. absicht-
lich oder unabsichtlich in allerlei Winkel verkriechen koénnen,wodurch
dann jede Ubersicht vereitelt wird. Die einmal eingefithrten Abteilungs-
bezeichnungen und Nummern gebe man allen Stellen innerhalb der
Firma durch gedruckte oder sonstwie vervielfiltigte Ubersichten be-
kannt und sorge dafiir, dall die Anwendung dieser Bezeichnungen mog-
lichst rasch allen geliufig werde. Selbstverstindlich miissen die bis
dahin iiblich gewesenen Bezeichnungen unbedingt verschwinden.

Noch einmal kurz zusammengefallt: Bevor man organisieren kann,
mull man sich dariiber klar werden, was man durch die Organisation
tiberhaupt zu erfassen wimscht. Dazu bedarf es einer Gliederung der
TFirma, der groften wie der kleinsten, und zwar nach einheitlichen
Gesichtspunkten. Die Arbeit ist eine einmalige, verlangt aber eine ihrer
Bedeutung entsprechende Aufmerksamkeit. Sie kann nur durch die
Firmenleitung selbst durchgefithrt werden, denn nur diese selbst kennt
ihre eigenen Winsche und Bediirfnisse. Die einmalige Einordnung
der Abteilungen verursacht weder Kosten noch nennenswerte Un-
bequemlichkeiten. Erreicht aber haben wir damit, wenn auch zunichst
in ganz auBerlicher Weise, eine Gliederung des Ganzen, die zu gleicher
Zeit erzieherisch auf die Angestellten wirkt, indem sie die einzelnen Ab-
teilungen mit ihrer Tatigkeit im Rahmen der Gesamtfirma vertraut
macht.



I1. Aufbau der Selbstkosten und des Gewinnes.

Notwendigkeit klarer Begriffsbestimmungen. Es kann kaum scharf
genug betont werden, wie wichtig es ist, klare Begriffsbestimmungen
tir den Aufbau der Betriebsrechnung zu gewinnen. Selbst fiir die ge-
laufigsten Begriffe wie Unkosten, Selbstkosten, Einstandswerte, Roh-
gewinn usw. besteht keinerlei Einheitlichkeit, vielmehr werden dicse
Namen in ganz verschiedenem Sinne gebraucht, mit dem natiirlichen
Ergebnis, dafl man einander nicht versteht. Es wire gemeinsame Auf-
gabe der Industrie, eine fest umrissene Terminologie fir die Grund-
begriffe der Betriebsrechnung zu schaffen. Solange eine solche Einheit-
lichkeit nicht besteht, mufl der Organisierende die Begriffe fir den
eigenen Betrieb klar und unzweideutig festlegen und dann darauf halten,
dafl jede Stelle des Unternehmens sie sich zu eigen macht. Dies ist
fir unseren Zweck besonders wichtig, da der Grundplan von einer
gegenseitigen Abhingigkeit von Hauptbuchhaltung und Betriebsbuch-
haltung ausgeht; ohne klare Festlegung der Begriffe und ihres Auf-
baues ist eine Einheitlichkeit dieser beiden Rechnungsarten unmoglich.
In Nachstehendem soll der Versuch gemacht werden, die wichtigsten
Begriffe zu entwickeln und in ihrem Aufbau darzulegen. Es kommt
also in diesem Kapitel nicht darauf an, zu erkennen, auf welchen Wegen
die abgesteckten Ziele zu erreichen sind (das wird Aufgabe der folgenden
Abschnitte sein), als vielmehr darauf, die Ziele iiberhaupt erst einmal
zu umschreiben und die hierfiir erforderlichen Begriffsbestimmungen
unzweideutig festzulegen. :

Wir wollen an dieser Stelle auf eine klare Umschreibung der soeben
angewandten Begriffe ,,Hauptbuchhaltung und ,,Betriebsbuchhaltung*
noch verzichten und dies erst im Kapitel ,,Buchhaltung™ nachtragen.
Inzwischen geniigt es, darauf hinzuweisen, daff in der Betriebsbuch-
haltung die beiden Gebiete ,,Unkostenverarbeitung* und ,,Nachkalku-
lation‘* die wesentlichsten Bestandteile sind. Fiir den Begriff der ,,Nach-
kalkulation‘* bedarf es einer kurzen Erliuterung.

Nachkalkulation und Erfolgsrechnung. Die Ermittlung sowohl der
Selbstkosten als auch des Gewinnes ist Sache der Nachkalkulations-
abteilung. Bei Unternehmungen, die ihre Erzeugnisse auf Vorrat legen
und erst von diesen Ligern aus den Vertrieb bewirken, teilt sich diese
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Titigkeit streng genommen in zwei Teile: die eigentliche Nachkalku-
lation, die die Selbstkosten der auf Vorrat gelegten Teile ermittelt, und
die Erfolgsrechnung, die in bestimmten Zeitabschnitten — etwa monat-
lich — dem an die Abnehmer berechneten Umsatz die Selbstkosten
gegeniiberstellt, die auf diesen Umsatz entfallen, um so den Erfolg, den
UberschuB des betreffenden Zeitabschnittes, zu ermitteln. Fiir Unter-
nehmungen der uns besonders vorschwebenden Art ist eine solche
Trennung in der Regel nicht durchfithrbar. Xin grofler Teil der Auf-
trige gelangt bei diesen Fabriken erst auf die Bestellung eines Ab-
nehmers hin zur Inangriffnahme; jeweils nach Fertigstellung eines Auf-
trages wird die Lieferung an den Abnehmer bercchnet und an Hand
dieser Berechnung der Gewinn des Auftrages ermittelt. Es fallen dann
Nachkalkulation (der Selbstkosten) und Erfolgsrechnung tatsiichlich und
zeitlich zusammen. Deshalb ist in unserem Organisationsplan nur von
einer solchen Abteilung, der Nachkalkulation, die Rede, deren Aufgabe
die genannten beiden in sich verschiedenen Funktionen sind. Insoweit
neben den sog. Kundenauftrigen eine Erzeugung auf Vorrat stattfindet,
hat dann die Nachkalkulation die Aufgabe, zunichst die Selbstkosten
zu ermitteln, sodann bei Verkidufen ab Vorrat den hierbei erzielten
Erfolg, den Gewinn, festzustellen und ebenfalls in bestimmten Zeit-
abschnitten zu erfassen. Das gleiche geschieht, wenn die Erzeugnisse
der Fabrik an Verkaufsabteilungen oder Filialen abgeliefert und ihnen
berechnet werden. Dann ist es Aufgabe der Nachkalkulation, zunéchst
die Selbstkosten der an die Niederlassungen abgelieferten Erzeugnisse
festzustellen, diese Selbstkosten zu vergleichen mit den an diese Filialen
berechneten Summen und sodann bei Verkauf durch die Filialen an die
Abnehmer den hierdurch entstehenden Verkaufsgewinn zu ermitteln.
Es ist natirlich gleichgiiltig, ob diese letztere Berechnung ganz oder
zum Teil in den Hinden der Filialen selbst liegt; die Schlufziffern
miissen stets in der Hauptniederlassung zusammenfliefen.

Man wird unter Beriicksichtigung aller fiir ein Unternehmen in Be-
tracht kommenden Momente entscheiden miissen, ob man die genannten
beiden Titigkeitsgebiete — Nachkalkulation und Erfolgsrechnung —-
in zwei Abteilungen auseinanderfallt, oder ob man, wie wir dies in der
vorliegenden Arbeit tun, die Aufgabe von einer Abteilung bewiltigen
1aBt. Mit Ausnahme der durch zwei Abteilungen bedingten Trennung
andert sich an unserem Organisationsplan hierdurch nichts.

Wir kénnen nunmehr an die Betrachtung des Aufbaus der Selbst-
kosten herangehen. Der Begriff der Selbstkosten, mit deren Zusammen-
setzung wir uns eingehend befassen miissen, scheidet sich zunichst in
zwel Bestandteile: die direkten und die indirekten Aufwendungen.
Diese Scheidung zieht sich wie ein roter Faden durch das gesamte
Gebiet der Betriebsrechnung.
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Direkte und indirekte Anfwendungen. Fiir jede Aufwendung, die im
Fabrikationsbetrieb entsteht, wird man einen bestimmten ,,Auftrag
zu belasten suchen. ks ist dabei gleichgiiltig, ob es sich um die Aus-
filhrung eines Kundenauftrages handelt, oder ob man ein Erzeugnis
tiir das Vorratslager herstellt, oder ob es sich um eine Tatigkeit im Inter-
esse des eigenen Betriebes handelt, etwa die Ausbesserung oder die
Aufstellung einer Maschine usw.; keine Arbeit darf seitens der Werk-
statt ausgefithrt werden, fiir die nicht ein bestimmt numerierter Werk-
stittenauftrag in schriftlicher Form vorliegt. Wird fiir einen solchen
Auftrag Materjal verbraucht, wird Lohn aufgewandt, so werden die
entsprechenden Werte als direkte Aufwendungen dem betreffenden
Werkstattenauftrag zur Last geschrieben.

Leider zeigt es sich, dal nicht alle Aufwendungen einer solchen
direkten Erfassung zu Lasten eines Auftrages zugingig sind. Insbeson-
dere sind es gewisse laufende, das ganze Unternebmen betreffende
Kosten, die sich nicht ohne weiteres verteilen lassen. Denken wir an
die Reinigung der Werkstitten, an das Gehalt der Betriebsingenieure,
an Steuern usw., so erkennen wir leicht, dafl zwar irgendein Anteil dieser
Aufwendungen dem einzelnen Auftrage zur Last fallen mufite, dal diese
Belastung aber nicht auf so einfachem Wege mdoglich ist, wie etwa bei
dem Verbrauch an Rohmaterial und Lohn. Wir gelangen so zu dem
Begriff der indirekten Aufwendungen, der sich mit dem Begriff der
»»Unkosten** deckt. Der haufige MiBbrauch, der mit dem Worte Un-
kosten getrieben worden ist, ebenso wie die Verschiedenartigkeit seiner
Anwendung haben dazu gefiihrt, dafl viele von dem Worte selbst nichts
mehr wissen wollen und allerlei andere Bezeichnungen an seiner Stelle
vorschlagen. Hierzu liegt unserer Meinung nach keine Veranlassung
vor; die vorstehende Einteilung weist dem Begriff seinen klaren Platz
innerhalb der Betriebsrechnung zu. Wir werden daher in Nachstehen-
dem die beiden Begriffe (,,indirekte Aufwendungen‘ und ,,Unkosten‘)
als gleichbedeutend ansehen. Mit den Worten: ,,indirekte Aufwen-
dungen‘‘ ist schon angedeutet, was mit diesen Betrigen zu geschehen
hat; sie sind auf irgendwelchem Umwege, also indirekt, auf die Einzel-
auftrige zu verteilen, cine Aufgabe, mit der wir uns im Abschnitt ,,Un-
kosten‘‘ eingehend befassen werden. s handelt sich bei diesem Problem
um das Schmerzenskind der gesamten Betriebsrechnung.

Der allgemeine Grundsatz ist demnach der, dall die Fabrikations-
kosten sich aus direkten Aufwendungen und Unkosten zusammensetzen.
Unter den direkten Aufwendungen wiederum ist die einfachste, wenn
auch nicht erschépfende Gliederung die in Rohmaterial und Lohn. Wir
konnen danach den folgenden wichtigen Grundsatz aufstellen:

»Alle Aufwendungen gehoren zu Lasten desjenigen Auftrages,
fir den sie geleistet werden. Unter Unkosten ist nur das zu ver-
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buchen, was sich nicht zwanglos zu Lasten des Einzelauftrages er-
fassen lafBt.*

Eine besondere Begriindung braucht diesem Satze wohl nicht ge-
geben zu werden. Es leuchtet ein, daB man am vorteilhaftesten alle
Auslagen zu Lasten der Einzelauftrige erfassen moéchte; nur weil dies
fir viele Ausgaben nicht angéngig ist, mull man zu dem Umweg der
Verbuchung tber Unkosten greifen.

Wihrend nun im allgemeinen Zweifel dartiber, ob eine Aufwendung
einc direkte ist oder zu den Unkosten zihlt, kaum cintreten werden,
kommen doch Fille vor, bei denen die Entscheidung nicht ganz einfach
ist, ferner auch Grenzfille, bei denen gewisse Uberlegungen fiir dic Ein-
reihung unter Unkosten sprechen, obgleich eine direkte Erfassung zu
Lasten der Einzelauftrige moglich ware. Ein Beispiel hierfiir bietet
die Verbuchung der in Ausfithrung der Auftrige entstehenden Aufwen-
dungen fiir Maschinenvorrichtungen (z. B. Aufspannvorrichtungen, Be-
arbeitungs-Spezialwerkzeuge usw.). Auch dort, wo solche Vorrichtungen
fiir einen ganz bestimmten Auftrag herzustellen sind, wird man in der
Regel bestrebt sein, sie so zu konstruieren, dafl sic ohne weiteres oder
mit geringen Uméanderungskosten auch fiir andere Arbeiten Verwendung
finden konnen, auch wenn die ersten Erstellungskosten sich hierdurch
erhéhen sollten. Daher kommt man dem Vorgange in der Wirklichkeit
oft niher, wenn man solchc Kosten nicht als dirckte Aufwendungen,
sondern als Unkosten verbucht. Ubrigens bedeutet dics noch nicht
eine Durchbrechung des obigen Grundsatzes, denn es handelt sich um
Aufwendungen, die nicht restlos fiir den einzelnen Auftrag bestimmt
sind. Selbst bei Aufwendungen aber, die offensichtlich nur zu Lasten
des Einzelauftrages entstanden sind, kann unter Umsténden eine Ein-
schriinkung des obigen Leitsatzes empfehlenswert sein. Denken wir bei-
spielsweise an die Kosten fiir Verladen der fertigen Erzeugnisse. Es
wire nicht schwer, bei jedem Waggon die entstehenden Verladel6hne
sofort auf die in Betracht kommenden Auftrige zu verteilen und damit
dem obigen Grundsatze zu entsprechen. Hiermit wiirde indessen — ohne
umstindliche Nebenkontrollen — der laufende Uberblick tiber die Ver-
ladekosten verloren gehen, denn die Gesamtkosten der Verladung wiren
dann nicht mehr in einem Konto bzw. einer Gruppe gesammelt, sondern
wiirden in ungezéhlte Einzelbetriige zersplittert. Wichtiger als die Ver-
teilung der anteiligen Verladelohne auf die Auftrige erscheint es, die
Monats- und Jahreskosten der Verladung in einer Gruppe zu sammeln
und laufend mit dem Gewicht der versandten Materialien zu vergleichen.
Is entspricht dies auch insofern dem Vorgang in der Wirklichkeit, als
die Verladetatigkeit eine geschlossene Einheit bildet, die man nur kiinst-
lich durch Verteilung auf die Einzelauftrige zerreiBen wiirde. Uberall
also dort, wo Bedenken dieser Art vorliegen, ist es angingig, durch
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Schatfung cines entsprechenden Unkosten - Kontos die betreffenden
Aufwendungen nicht zu Lasten der Auftrige, sondern als indirekte Auf-
wendungen zu erfassen. Erfreulicherweise sind es verhéltnismafig we-
nige Aufwendungsarten, bei denen ein Zweifel tiber die Einreihung
entstehen kann. Wer aber von einer Einschrinkung des oben an-
gegebenen Grundsatzes nichts wissen will, dem bleibt es unbe-
nommen, auch solche Kosten nicht unter Unkosten, sondern als direkte
Aufwendungen zu verbuchen. Wir sclbst mochten empfehlen, die je-
weilige Entscheidung ohne vorgefalite Meinung unter Berticksichtigung
aller fiir den betreffenden Betrieb in Betracht kommenden Verhiiltnisse
zu treffen. Wichtig ist nur, dafl die Entscheidung ein fiir allemal fest-
gelegt wird, damit nicht gleichartige Ausgaben bald unter Unkosten,
bald unter einem Einzelauftrag ihre Verbuchung finden. DaB man
itbrigens auch bei einer Verbuchung als direkte Aufwendungen nicht auf
eine #hnliche Ubersicht, wie sie die Unkosten in Form der Unkosten-
konten liefern, zu verzichten braucht, das wird aus den spiteren Aus-
fuhrungen des vorliegenden Abschnittes hervorgehen.

Abschreibungen. Die Abschreibungen bilden einen Teil der indirekten
Aufwendungen; dies bedarf nach der vorstehenden Definition kaum
ciner Erwihnung. Es wire schwierig, wenn nicht unméglich, fiir jeden
Auftrag auszurechnen, wieviel von der Abschreibung eines Gebiudes,
einer Maschine usw. auf ihn entfillt. Die Abschreibungen bilden daher
cinen Teil der indirekten Aufwendungen und damit der Unkosten. Fir
die Bemessung der Abschreibungshshe ist es wesentlich, ob man die
Abschreibungen als Ausgleich fir die eintretende Entwertung gegeniiber
dem Anschaffungsbetrage auffallt, oder aber als Ansammlung von Be-
trigen zur Erneuerung des eines Tages wertlos werdenden Betriebs-
gegenstandes. Zwar wird man in beiden Fillen fiir die Ermittlung des
auf das einzelne Jahr entfallenden Anteiles die wahrscheinliche Lebens-
dauer des betreffenden Betriebsgegenstandes zugrunde legen miissen.
Im ersteren Falle aber wird man vom Aunschaffungswerte, im letzteren
dagegen von dem Werte ausgehen miissen, zu dem dic Erneuerung
mdoglich ist; dafl dies unter Umsténden, zumal in unseren Tagen, grund-
verschiedene Werte sein konnen, liegt auf der Hand. Der Organisierende
also wird sich dariiber klar werden miissen, welchen der beiden Begriffe
er seinen Abschreibungen zugrunde zu legen wiinscht. Als nicht orga-
nisch dagegen muf} die viclfach iibliche Abschreibungsart verworfen
werden, die vom Buchwerte ausgeht und auf diesen einen gegebenen
Prozentsatz abschreibt.

Es entsteht nun die Frage, wie die Abschreibungen fiir die Betriebs-
rechnung anzusetzen sind, wenn der Buchwert bereits so niedrig ist,
daBl das Unternehmen sich am Jahresschlufl mit geringeren Abschrei-
bungen begniigen kann, als nach der vorstehenden Begriffshestimmung

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 2
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erforderlich wire. Nehmen wir cine Fabrik an, die ihren Maschinenpark
auf einen Merkwert von 1 Mark abgeschrieben hat und weitere Ab-
schreibungen bzw. Riickstellungen nicht fiir erforderlich hilt. Mit Recht
muB man betonen, daB dieses Unternehmen eine unvollstindige Un-
kosteniibersicht fithren wiirde, wenn es dann fiir den Aufbau der Selbst-
kosten Abschreibungen auf Maschinen uberhaupt aufler acht lassen
wiirde. Man muB hier begrifflich unterscheiden zwischen der Haupt-
buchhaltung, die im vorliegenden Beispiel auf eine Abschreibung ver-
zichten kann oder verzichten zu kénnen glaubt, und der Betriebsbuch-
haltung, deren Aufgabe der Einblick in die wirklichen Kosten und
den erzielten Ueberschuf} ist. Dall zu den wirklichen Kosten aber die
vollen auf das betreffende Jahr entfallenden Abschreibungen gehéren,
unabhiingig von Reserven, die durch tubermiflige Abschreibungen in
vergangenen Jahren entstanden, dies steht auller Frage. Gleichzeitig
aber darf nicht tibersehen werden, daf die Leistungsfihigkeit dieser in
gliicklicher Lage befindlichen Unternehmungen oft auf dem niedrigen
Buchwert ihrer Anlagen, hier also ihrer Maschinen, beruht. Es hielle,
auf die Moglichkeit der Nutzbarmachung dieser Uberlegenheit ver-
zichten, wenn die Betriebsrechnung hieriiber nichts auszusagen ver-
mochte. Eine Vereinigung dieser beiden scheinbar entgegengesetzten
Uberlegungen ist dadurch moglich, dall die Betriebsrechnung zwar die
vollen auf das betreffende Jahr entfallenden und von den Buchwerten
unabhingigen Abschreibungen beriicksichtigt, dal sie aber jederzeit
zwanglos einen Einblick gestattet in de n Teil der Selbstkosten, der durch
eben diese Abschreibungen hervorgerufen wird. Dann kann bei Auf-
stellung der Vorkalkulation stets erkannt werden, wieweit notigenfalls
ein Angebotspreis herabgesetzt werden darf, ohne einen wirklichen Ver-
lust herbeizufithren. Es greift in solchem TFalle das Unternehmen in
schlechten Zeiten auf die in besseren Jahren angesammelten, in der
Unterbewertung der Anlagen liegenden Reserven zuriick und macht
den hierin gegeniiber anderen Firmen bestehenden Vorsprung nutzbar.
Dies gilt aber, wie gesagt, nur fir die Aufstellung der Vorkalkulation.
Die Nachkalkulation arbeitet stets mit den durch die wirklichen Selbst-
kosten bedingten vollen Ziffern; wer dies anzuordnen unterlat, muf}
sich dariiber klar sein, dal er Reserven fritherer Jahre aufzehrt und
hierdurch seine Selbstkosten kiinstlich herabsetzt.

Zinsen. Uber die Frage, an welcher Stelle der Buchhaltung die
Zinsen ihren Platz finden, herrscht keine Einstimmigkeit. In vielen
Unternehmungen werden sie als Teil der Unkosten aufgefallt. Denken
wir zunichst an Zinsen fiir Hypotheken und #hnliche dauernde Lasten,
so wird man einer solchen Handhabung eine gewisse Berechtigung nicht
absprechen kénnen. Zum mindesten ist der Einwand schwer zu wider-
legen, warum derjenige, der den Betrieb in gemieteten Raumen ausiibt,
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die Miete zu den Unkosten hinzurechnen solle, wihrend ein andecrer, der
in eigenen Riéumen arbeitet und dabei einen Teil der Miete in Form von
Hypothekenzinsen entrichtet, diese Zinsen nicht zu den Unkosten hinzu-
rechnen dirfe. Schwieriger wird die Beurteilung dort, wo es sich nicht
um Zinsen fiir dauernde Lasten, sondern um Kontokorrentzinsen (an
Banken, Lieferanten usw.) und um &hnliche laufende Zinsaufwendungen
handelt. Hier wiirde die Berechnung von Zinsen als Unkostenaufwand
bedeuten, daf3 die Hohe der Selbstkosten von dem jeweiligen geldlichen
Stande des Unternehmens abhingig wiirde; mit anderen Worten, die
Selbstkosten eines Erzeugnisses wiirden unter sonst ganz gleichen Be-
dingungen je nach den Geldverhéltnissen das eine Mal hoher, das andere
Mal niedriger ausfallen. Schon aus dieser Uberlegung ergibt sich, da8
die Aufnahme der Zinsen unter die Elemente der Selbstkosten nicht
ohne Einschrankung angéngig ist. Dieser Eindruck wird noch verstirkt,
sobald man sich klar macht, daB wirtschaftlich zwischen dem eigenen,
in dem Unternehmen investierten Kapital und dem angeliehenen, zins-
pilichtigen kein Unterschied besteht. Derjenige also, der die Zinsen den
Selbstkosten hinzuzurechnen wiinscht, wird richtiger daran tun, sichnicht
an die wirklich entstandenen und in ihrer Hohe mehr oder weniger
zufilligen Zinsen zu halten, er wird vielmehr der Zinsberechnung das
gesamte, in dem Unternehmen arbeitende Kapital zugrunde legen
miissen, unabhéingig davon, wieviel davon eigene Mittel sind, wieviel
dagegen angeliechenes Kapital. Je nachdem welcher Anteil dieses Ge-
samtkapitals auf dic einzelnen Abteilungen des Unternehmens entfillt,
wieviel also in der einzelnen Abteilung an Gebauden, Maschinen usw.
investiert sind, wire die errechnete Gesamt-Zinslast auf die einzelnen
Abteilungen zu verteilen und zwar unter Zugrundelegung eines an-
gemessen niedrigen ZinsfuBles.

Wir selbst gehen in dieser Arbeit von einer anderen Auffassung aus,
und zwar von der, wonach Zinsen tiberhaupt nicht in die Betriebs-
buchhaltung hineingehdren, wonach vielmehr das zum Betrieb des Unter-
nehmens erforderliche Kapital ihm zur Verfugung stehen soll, unab-
hingig davon, ob es zum Teil angeliehen wird oder nicht; mit anderen
Worten, daB} es sich bel den Zinsen um den Finanzdienst handelt, der mit
der Betriebsbuchhaltung nicht in Zusammenhang zu bringen ist. Jede
durch den Fabrikbetrieb erzielte Verzinsung ist UberschuB3; an dieser
Feststellung kann auch die Uberlegung nichts éindern, dafl das Kapital
durch Anlage in festverzinslichen Werten auch ohne Arbeit eine gewisse
Mindestverzinsung erzielen wiirde. Nach dieser Auffassung gehoren die
Zinsen nicht in die Betriebsbuchhaltung, sondern erscheinen in der
Hauptbuchhaltung als von den Ergebnissen des Fabrikbetriebes ge-
sonderte Einnahme- und Ausgabeposten.

Welche der beiden Auffassungen die richtigere ist, mdchten wir nieht

%
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entscheiden; es lassen sich, wie aus Vorstehendem hervorgeht, fiir beide
wichtige Uberlegungen anfithren. Die Hauptsache ist nur, da3 der ein-
mal eingenommene Standpunkt innerhalb der gesamten Betriebsrech-
nung durchgefithrt wird. ‘

Verrechnungskonten. Wir haben am Eingang dieses Abschnittes be-
sonderen Wert gelegt auf die Ubereinstimmung zwischen Hauptbuch-
haltung und Betriebsbuchhaltung. Obgleich wir uns mit dieser Uber-
einstimmung erst spiter beschiftigen werden, so ergibt sich bereits aus
den vorstchenden Ausfithrungen, dafl unter gewissen Umstdanden Unter-
schiede auftreten werden, oder, besser gesagt, auftreten missen, eben
weil dic Betriebsbuchhaltung die Elemente der Selbstkosten voll erfassen
muf, unabhingig von den in der Hauptbuchhaltung in die Erscheinung
tretenden anders gearteten Ziffern. Sowohl bei den Abschreibungen, die
wir fiir die Betriebsbuchhaltung in voller Hoéhe auch dann forderten,
wenn die Buchwerte geringere oder gar keine Abschreibungen verlangten,
als auch bei den Zinsen, sofern man sie itberhaupt zu der Betriebsbuch-
haltung hinzurechnen will, entstehen solche Unterschiede. Sache einer
geordneten Betriebsrechnung ist es, das Maf dieser Unterschiede jederzeit
klar hervortreten zu lassen und nicht etwa zu warten, welcher Unter-
schied sich am Jahresschlufl herausstellen wird. Der beste Weg hierzu
sind die sog. Verrechnungskonten, mit denen wir uns in spateren
Abschnitten noch ausfithrlich auseinandersetzen werden. Wir kénnen
uns aber den Vorgang an Hand der soeben genannten Beispiele (Ab-
schreibungen und Zinsen) schon jetzt klarmachen, wobei als bekannt
vorausgesetzt wird, dall nach dem Grundsatze der doppelten Buch-
haltung jeder Belastung eines Kontos die Erkennung (Entlastung) eines
anderen Kontos gegeniibersteht. Wir belasten also fiir die Abschrei-
bungen und Zinsen die indirekten Aufwendungskonten, d. h. die Un-
kosten in der vollen rechnerischen Hohe unabhéngig von den zufilligen
Buchwerten und den zufélligen Kontokorrentzinsen, und zwar fiir jeden
Monat getrennt in je einer Summe. Dieser Belastung der beiden Un-
kostenkonten steht die Erkennung je eines Verrechnungskontos gegen-
ither, etwa eines Verrechnungskontos fiir Abschreibungen und eines
Verrechnungskontos fir Zinsen. Der Zweck dieser beiden Verrechnungs-
konten ist die Verrechnung, d. h. der Vergleich der rechnerisch der
Betriebsbuchhaltung belasteten vollen Abschreibungen und Zinsen mit
den in der Hauptbuchhaltung in die Erscheinung tretenden wirklichen
Ziffern. So erscheinen im Zinsenkonto der Hauptbuchhaltung nur die
wirklich verausgabten Zinsen; vergleicht man damit die der Betriebs-
buchhaltung belasteten Zinsen entsprechend dem yvollen investierten Ka-
pital, wie sie durch das Zinsverrechnungskonto zum Ausdruck kommen,
so zeigt der Unterschied der beiden Konten den UberschuB, der durch Be-
lastung der Betriebsbuchhaltung mit den Zinsen des vollen investierten
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Kapitals entstanden ist. Genau das Gleiche geschieht bei den Abschrei-
bungen. Hier wiirde bei unserem Beispiel, wenn alle Maschinen bereits
mit nur 1 Mark zu Buche stehen und Riickstellungen hieriiber hinaus
nicht beabsichtigt sind, in der Hauptbuchhaltung iiberhaupt keine
Abschreibung erforderlich sein. Der gesamte in dem Verrechnungs-
konto fiir Maschinenabschreibungen erscheinende Saldo wire demgemé&f
fur die Hauptbuchhaltung ,,UberschuB*, und zwar in dem Sinne, daf
die wirklich erforderlichen Maschinenabschreibungen eben schon in frii-
heren Jahren gemacht worden sind. Man sieht, welches wichtige Hilfs-
mittel derartige Verrechnungskonten fir die Erzielung klaren Einblickes
darstellen konnen. Ihre Anwendungsmoglichkeit ist tiberall dort ge-
geben, wo zwischen Haupt- und Betriebsbuchhaltung Unterschiede
entstehen bzw. entstehen miissen. Sie fillen also die Liicke zwischen
diesen beiden Rechnungsarten aus.

Gliederung der Unkosten. Hat man eine klare Scheidung zwischen
den direkten Aufwendungen und den Unkosten herbeigefiihrt, so kann
man an eine Teilung des Unkostenbegriffes herangehen. Wir haben
bisher nur festgestellt, dafl Unkosten diejenigen Aufwendungen sind,
die wir den einzelnen Auftrigen nicht direkt belasten kénnen oder —
wollen, wobei fir dieses Nichtwollen freilich Uberlegungen nach Art
der oben angefithrten vorhanden sein miissen. Wir haben ferner betont,
daf} jede Aufwendungsart im Fabrikbetriebe entweder eine direkte oder
eine indirekte ist, und dafi die Entscheidung dariiber, welche Aufwen-
dungsarten als direkte, welche als indirekte — als Unkosten — zu ver-
buchen sind, fir jedes Unternehmen zweifelsfrei festgelegt werden muf.
Denn wenn auch bei den genannten Grenzgebieten sich verschiedene
Auffassungen je nach Lage der Verhiltnisse vertreten lassen, so darf
doch unter keinen Umstdnden in einem und demselben Betriebe die
gleiche Aufwendungsart einmal als direkte Aufwendung, ein andermal
oder an anderer Stelle als Unkosten zur Verbuchung kommen. Wir er-
reichen dies in einfacher Weise durch eine zweckmifBige Anordnung
der die Unkosten gliedernden Unkostenkonten, mit denen wir uns in
dem nichsten' Kapitel zu beschéftigen haben werden.

Mit dieser Teilung aber ist die erforderliche Gliederung nicht er-
schopft. Wir haben bereits im ersten Abschnitt davon gesprochen, dafl
die Tatigkeit eines Fabrikunternehmens sich aus den beiden Funktionen
»Betrieb” und ,,Vertrieb zusammensetzt. Dieser Einteilung entspre-
chen die Begriffe Betriebs- und Vertriebsunkosten. Der Hauptgrund
fir diese Teilung besteht darin, dal jedes Fabrikunternehmen ein
dringendes Interesse daran hat, die Herstellungskosten eines Erzeug-
nisses in ihrer Reinheit zu kennen, d. h. unbelastet von irgendwelchen
mit dem Vertrieb in Zusammenhang stehenden Ausgaben. Auch hier-
iiber werden wir uns im néchsten Kapitel zu unterhalten haben, immer-
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hin miissen wir schon an dieser Stelle den Umfang des Begriffes Betriebs-
unkosten und Vertriebsunkosten etwas niher betrachten.

Betriehsunkosten. Betriebsunkosten sind offenbar die Unkosten der
Betriebsabteilungen im Gegensatz zu denen des Vertriebes. Die Be-
triebsabteilungen zerfallen, wie aus Abschnitt I"hervorgeht, in werbende
und nichtwerbende Abteilungen. Ebenso ist schon daselbst gesagt, dafi
ein Teil der Unkosten der gemeinsamen oder Verwaltungsabteilungen,
soweit diese eben im Dienste des ., Betriebes** (nicht des ,,Vertriebes®)
stehen, zu den Betriebsunkosten rechnen. Demnach setzen sich die
Betriebsunkosten zusammen:

a) aus den Unkosten der werbenden Betriebsabteilungen,

b) aus den Unkosten der nichtwerbenden Betriebsabteilungen,

¢) aus den anteiligen Unkosten der gemeinsamen oder Verwaltungs-

abteilungen.

Ziehen wir diese drei Posten zusammen, so kennen wir die Betriebs-
unkosten. Wir sind dann in der Lage, sie buchhalterisch getrennt von
den Vertriebsunkosten auszuweisen und sie gleichzeitig fiir die Zwecke
der Kalkulation nutzbar zu machen, wobel wir uns daran erinnern,
daB die Unkosten den einzelnen Auftrigen in Form irgendwelcher Zu-
schlidge, also indirekt, belastet werden miissen. Es handelt sich bei
diesen Unkostenzuschligen bekanntlich um eines der wichtigsten Pro-
bleme der ganzen Betriebsrechnung. Um die Tragweite der diesbeziig-
lichen Entscheidungen zu kennen, ist es erforderlich, etwas weiter aus-
zuholen.

Betriebszuschlige. Wie scharfsinnig auch immer die Berechnung der
Betriebszuschlige (d. h. der Zuschlige zur Deckung der Betriebs-
unkosten) ausgedacht werden mag, wir stoen an diesem Punkte stets
auf eine unverkennbare Schwiache der industriellen Betriebsrechnung.
Wihrend wir in der Lage sind, die direkten Aufwendungen (z. B. Material
und Lohn) jederzeit genau fiir den einzelnen Auftrag nachzuweisen und
zu bewerten, wissen wir zum Zeitpunkt einer Auftragsausfithrung bzw.
-abrechnung noch gar nicht, wie hoch die Unkosten des betreffenden
Zeitabschnittes sein werden und ein wie grofler Anteil davon auf den
einzelnen Auftrag entfallt, wir kennen also den Zuschlag noch nicht,
mit dem wir zu rechnen haben. Bekanntlich hilft man sich damit,
daf man die Ziffern einer vergangenen Periode, beispielsweise des je-
weils vergangenen Jahres oder des vergangenen Monats, zugrunde legt,
indem man annimmt, das Verhiltnis werde fiir den laufenden Zeit-
abschnitt ein gleiches oder dhnliches sein. Wir diirfen uns tiber_ die
Schwiche, die in dieser Annahme liegt, keineswegs im unklaren sein.
Sie ist um so groBer, als es nicht nur zweifelhaft ist, ob die Hohe der
Unkosten der des vergangenen Zeitabschnittes entsprechen wird; dar-
itber hinaus besteht noch eine Unsicherheit insofern, als der Zuschlag
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in der Regel die Form eines Prozentsatzes zu den direkten Aufwendungen
{beispielsweise zum Lohn) anzunehmen pflegt. Selbst wenn also die
Unkosten gleichgeblieben sein sollten, so wiirde bei einem Steigen oder
Fallen der Lohnsumme die Ubereinstimmung wiederum dahin sein;
andererseits wiirde die Ubereinstimmung bestehen bleiben, wenn pro-
portional zu der Verinderung der Lohnsumme sich auch die Unkosten-
summe gedndert haben sollte. Um in dieser wichtigen Frage klar zu
sehen, ist es erforderlich, sich zu vergegenwiirtigen, was mit Erfassung
der Unkosten in Form von Zuschldgen eigentlich beabsichtigt ist. Die
Antwort auf die Frage lautet in der Regel und auch nach unsern bis-
herigen Darlegungen, dal} die Zuschlige gewissermafen das Spiegelbild
der wirklich entstehenden Unkosten bilden sollen. Hat man sie richtig
angesetzt, so miifite am Jahresschluf} die Summe der Zuschlige etwa
gleich hoch sein wie die Summe der Unkosten. Diese im allgemeinen
zulidssige Erklarung trifft indessen nur bei einigermaBen gleichbleibender
Beschaftigung das Richtige. Nehmen wir an, der Beschiftigungsgrad
des Werkes lasse von Monat zu Monat nach, so wiirde, da die Unkosten
nicht in gleichem Schritt abnehmen, der Zuschlag auf die direkten Auf-
wendungen (z. B. auf den Lohn) von Monat zu Monat prozentual héher
werden. Denken wir den Vorgang bis ans Ende, so wiirde der Lohn
des letzten Auftrages, wenn alle anderen Maschinen des Werkes bereits
aus Mangel an Beschiftigung stille gelegt sind, die Unkostenlast des
ganzen Unternehmens zu tragen haben, wobei wir wieder von der Vor-
aussetzung ausgehen wollen, daB die Betriebsunkosten in Form von
Zuschligen auf die direkten Lohne berechnet werden. Dann hiitte man
zwar die Genugtuung, dal} Zuschlige und Unkosten sich decken; dieses
Ergebnis aber wire auf Kosten des gesunden Menschenverstandes erzielt.
Mehr aber noch: das Unternehmen wiirde durch solche Abrechnungsart
unabsehbaren Schaden erleiden. Dienen doch die ermittelten Zuschlige
nicht nur der Nachkalkulation, sondern auch der Ermittlung der wahr-
scheinlichen Kosten fitr noch nicht erhaltene Auftrige, d. h. den Zwecken
von Vorkalkulation und des Angebotswesens. Je schlechter also die
Beschaftigung, um so wetthewerbsunfihiger wiirde sich das Unter-
nehmen durch seine scheinbar so folgerichtige Rechnungsweise machen.
Zu dhnlich verkehrten, wenn auch nicht ganz so verhdngnisvollen Folgen
gelangt man bei Betrachtung des entgegengesetzten Extrems, d. h. wenn
man in Zeiten iibergrofler Beschiftigung die sich hieraus ergebenden
iber Gebiithr niedrigen Zuschlige ohne weiteres der Zukunft zugrunde
legen will.

Aus diesen und #hnlichen Uberlegungen ergibt sich, daB die Ver-
rechnung durch Zuschlige nur mit gewissen Einschrinkungen hin-
genommen werden darf. Wohl sollen Zuschlige und Unkosten sich
decken; zugrunde gelegt aber ist stillschweigend immer ein mittlerer



24 Aufbau der Selbstkosten und des Gewinnes.

Beschiftigungsgrad, der auf der einen Seite der Leistungsmoglichkeit,
auf der andcren der mittleren Absatzmoglichkeit entspricht. Diesen
mittleren Beschaftigungsgrad zu bestimmen und nach ihm die Zuschlige
zu berechnen, ist in der Regel ein unmégliches Problem, und in dieser
Schwierigkeit liegt letzten Endes die Rechtfertigung dafiir, dal man als
Grundlage der Zuschlige die Vergangenheit withlt. Da niamlich solche
KExtreme, wie sie oben zum Zwecke der gréBeren Deutlichkeit dargestellt
sind, in Wirklichkeit kaum vorkommen werden, so trifft man im all-
gemeinen mit der Heranziehung der Vergangenheit ungefihr das Rich-
tige. Man kann sogar sagen, dafl diese immerhin auf wirklichen Ziffern
fuflende Berechnung manches vor jeder anderen geschiitzten Grundlage
-voraus hat. Niemals aber diirfen wir uns zu Sklaven dieser Berechnungs-
_weise machen, indem wir etwa unbekiimmert um stirkeren oder schwi-
cheren Beschiftigungsgrad starr die Vergangenheit als Grundlage be-
stehen lassen. Wir miissen uns vielmehr die in der ganzen Annahme
liegende Schwiiche stets vor Augen halten, wenn wir nicht zu ebenso
unméglichen wie schiadlichen Schliissen gelangen sollen. Der einzige
Weg, derartige triigerische Schliisse zu vermeiden, ist der, die Unkosten-
tibersichten so klar und durchsichtig aufzubauen, daB wir bei einer
Anderung der Verhéltnisse (Steigen oder Nachlassen der Beschiiftigung,
plotzliches Ansteigen gewisser Unkostenarten usw.) sofort die nétigen
SchluBfolgerungen fiir die Xalkulation ziehen kénnen. Denn das Zu-
grundelegen der Vergangenheit bedeutet keineswegs, daB wir auf die
Nutzbarmachung der besseren Einsicht verzichten diirfen, die wir durch
den Ablauf des neuen Zeitabschnittes gewinnen. Hier liegt der Priif-
stein einer iibersichtlichen Unkostenverrechnung. Nur dann, wenn Ande-
rungen gegeniiber der angenommenen Gleichheit oder Ahnlichkeit von
Vergangenheit und Zukunft schnell erkannt und ebenso schnell beriick-
sichtigﬁ werden konnen, leistet die Betriebsberechnung das, was man
von ihr erwarten mull. Diese Beriicksichtigung wird je nach der Sach-
lage verschieden ausfallen kénnen. Sie mag zu einer Anderung der
Zuschlage fithren, sie kann sich aber auch in der Einsicht erschipfen,
daB durch die nicht mehr zutreffende Zuschlagshéhe ein von der Nach-
kalkulation abweichender Gewinn oder Verlust entstanden ist, dessen
Hohe auf diese Weise stets zu errechnen moglich ist.

Formen der Betrichszuschlige. Wir sind bisher davon ausgegangen,
daB die Betriebszuschlige die Form eines prozentualen Zuschlages zu
den direkten Lohnen annehmen. Wenn dies auch die iiblichste Art der
Berechnung ist, so ist sie doch keineswegs die einzige; es ist vielmehr
moglich, statt der Lohne andere BezugsgroBen zu wihlen. Zunichst
lage es nahe, da die Betriebszuschlige immer in Verbindung mit direkten
Aufwendungen auftreten, den Aufschlag jeweils prozentual zu den ge-
samten direkten Aufwendungen eines jeden Auftrages zu berechnen.
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Nehmen wir an, ein Unternehmen habe in einem Jahre an direkten
Aufwendungen (Material und. Lohn) eine Summe von 800 000 .t ver-
ausgabt; im gleichen Zeitraum sei dic Summe der Betriebsunkosten
400 000 J4 gewesen. Dann konnte man fiir den néchsten Zeitabschnitt
davon ausgehen, dafl man fir jeden Auftrag zu der Wertsumme von
Material plus Lohn einen 50 proz. Zuschlag zu machen habe, um die
Betriebsunkosten zu decken. Man wiirde also sagen, der Zuschlag fir
Betriebsunkosten betrage 509, der direkten Aufwendungen. Von dieser
recht rohen Art der Zuschlagsberechnung ist man indessen lange schon
abgekommen. An die Stelle der Summe der direkten Aufwendungen
ist fir die Mehrzahl der industriellen Unternehmungen die Summe der
direkten Lohne als Bezugsgrofie getreten. Man erkannte wohl, dafl die
Léohne in viel engerer Beziehung zu den Unkosten zu stehen pflegen als
dies bei dem Materialverbrauch der Fall ist. Abschreibungen und Unter-
haltung der Maschinen, Verbrauch an Putz- und Schmiermaterial, Kraft-
bedarf usw., kurzum die wesentlichsten Unkostenarten stehen bis zu
gewissem Grade in direktem Verhdltnis zum Bearbeitungslohn, sind
aber von den Materialwerten ziemlich unabhangig. In dem Bestreben,
durch die Zuschlige der Wirklichkeit so nahe wie moglich zu kommen,
ging man deshalb dazu iber, die Betriebsunkosten als Funktion des
Bearbeitungslohnes, d. h. also in Abhingigkeit vom direkten Lohne
aufzufassen. Nehmen wir an, dall in unserem obigen Beispiele die
800 000 J¢ direkte Aufwendungen sich zusammensetzten aus 600 000 6
Material und 200 000 . Bearbeitungslohn, so wiren also diese 200 000 .f6
in ein Verhdltnis zu setzen zu den 400 000 ft Unkosten. Es wiirde sich
demnach firr Kalkulationszwecke die Formel ergeben: direktes Material
plus direkter Lohn plus 2009, Zuschlag auf diesen Lohn fiir Betriebs-
unkosten.

Zweifellos lag in der Einfithrung dieser Verrechnungsart ein grofer
Fortschritt. Sie gestattet, die Betriebsunkosten einer jeden Werkstatt
getrennt den in dieser Werkstatt gezahlten direkten Lohnen gegeniiber-
zustellen und so das fiir jede dieser Werkstitten mafigebende Verhéltnis
zwischen Lohn und Betriebsunkosten zu ermitteln. Es stellt sich hierbei
heraus, daBl die Hohe der Zuschldge innerhalb des gleichen Unternehmens
sich in der Regel fiir die verschiedenen Werkstatten grundverschieden
gestaltet. So wird z. B. eine Handschlossereiwerkstatt mit ihren ver-
gleichsweise billigen Werkzeugen und der ausschliefilichen Handarbeit
einen entsprechend geringen Unkostenzuschlag zu den Lohnen bedingen,
withrend umgekehrt eine Automatendreherei, bei der vielleicht ein Mann
mehrere Maschinen bedient, sehr hohe Zuschlage erfordern wird, weil
hier einem niedrigen Lohnaufwand hohe Unkosten, besonders Ahschrei-
bungen, gegeniiberstehen. Es mufl daher unbedingt fiir jede anders
geartete Betriebsabteilung auch ein getrennter Zuschlag fir Betriebs-
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unkosten (Betriebszuschlag) ermittelt werden, wobei Voraussetzung ist,
daB diese einzelnen Werkstitten auch. gleichartige Maschinen bzw.
Arbeitsweisen umfassen. Trifft dies nicht zu, etwa in der Art, daB in
einer Schlosserei Hand- und Maschinenschlosser téitig sind, oder daf} in
-einer Dreherei gleichzeitig schwere Drehbiinke und Automaten arbeiten,
so ist die betreffende Werkstatt fiir die Unkostenberechnung in so viel
Gruppen zu zerlegen, wie verschiedene Bearbeitungsarbeiten in Frage
kommen. Diese Zerlegung 148t sich notfalls bis zur einzelnen Maschine
durchfithren, wie dies beispielsweise bei einzelnen schweren Pressen usw.
-erforderlich sein wird. Esist nicht notwendig, bei Durchfiihrung einer Neu-
corganisation diese Unterteilung von vornherein gar zu weit gehen zu lassen.
Vielmehr geniigt es, zunichst verhiltnismiBig grofe Gruppen zu schaffen
und diese mit dem Fortschreiten der Organisation weiter zu unterteilen.

Man muf anerkennen, da8 diese, in der weitaus gréfiten Zahl eisen-
industrieller Unternehmungen jetzt eingefilhrte Berechnungsweise sich
im allgemeinen bewihrt hat. Immerhin darf nicht verkannt werden,
daB auch diese Verrechnungsart weit davon entfernt ist, eine ideale
Grundlage zu bilden. Es ist wichtig, die ihr anhaftenden Mangel klar
hervorzuheben, um nicht den moglicherweise daraus entstehenden Trug-
schliissen zum Opfer zu fallen. Einer dieser Mingel ist oben bereits
angedeutet worden; es ist die Verschiebung des gegenseitigen Verhilt-
nisses zwischen Lohnen und Unkosten bei wechselnder Beschiftigung.
Je geringer die Summe der direkten Lohne wird, desto hoher werden
die Prozentsitze der Betriebszuschlige und umgekehrt. Gewil wird
das Gleiche mehr oder weniger bei jeder Verrechnungsart der Fall sein,
die sich auf die Vergangenheit stiitzt. Aber gerade de n Faktor zugrunde
zu legen, der stets im umgekehrten Verhéltnis steht zu der Hohe des
Unkostenzuschlages, bedeutet die Wahl eines recht ungeeigneten Wert-
messers; wir werden sogleich sehen, da$} es andere nicht ganz so empfind-
liche Bezugsgroflen gibt.

Unter den zahlreichen Vorschligen, die fir die Verrechnung der
Betriebszuschlige hervorgetreten sind, wird man zwei grofle Gruppen
unterscheiden kénnen:

1. diejenige, die als VerteilungsmaBstab fiir die Hohe der ermittelten
Unkosten einen zweiten geldlichen Wert zugrunde legt (z. B.
die Lohne, den Materialwert, die Summe der direkten Aufwen-
dungen usw.);

II. diejenige, die als Verteilungsmafistab fiir die Hohe der ermittelten
Unkosten eine Bezugsgrofie withlt, die nicht nach Geld gemessen
wird. Als hauptsichlichste Beispiele hierfir seien die folgenden
genannt:

a) Verteilung der Betriebsunkosten nach dem Gewicht des ver-
arbeiteten Materials,
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b) Verteilung nach MaBigabe des in Anspruch genommenen
Raumes (Platzkosten),

¢) Verteilung nach MaBgabe der in Anspruch genommenen Zeit
(Maschinenstunden).

Die bisher besprochenen Verrechnungsarten fallen simtlich unter
die Gruppe I, denn wir haben stets als VerteilungsmafBstab einen in
Geld ausgedriickten Wert (z. B. die Hohe der direkten Lohne) gewihlt.
Bei der zweiten Gruppe dagegen setzt man die einmal ermittelten Be-
triebsunkosten in ein Verhiltnis zu anders gearteten Groflen. So er-
mittelt man bei dem Verfahren laut I1a das Gesamtgewicht desjenigen
Materials, das innerhalb eines Rechnungsabschnittes (z. B. eines Monats)
zum Verbrauche gelangt ist, und stellt es den im gleichen Zeitraume
entstandenen Betriebsunkosten gegentiber. Auf diese Weise untersucht
man, wieviel Betriebsunkosten auf die Gewichtseinheit (z. B. auf je
100 kg) entfallen und ermittelt so den Betriebsunkostenfaktor, der fir
Vor- und Nachkalkulation zugrunde zu legen ist. Zu den Beispielen I1b
und IIc bedarf es einiger Erlauterungen. Was man unter Platzkosten
bzw. unter Maschinenstunden versteht, ist bereits in den Namen an-
gedeutet. Fir die Ermittlung der Platzkosten denkt man sich den Teil
der Fabrik, der von einer Betriebswerkstatt bzw. einer Maschine ein-
genommen wird, gewissermaflen an diese vermietet. Verteilt man nun
simtliche Betriebsunkosten einschlieflich der auf die einzelnen Maschi-
nen entfallenden Abschreibungen nach diesen Plétzen, so kann man fir
jede Betriebswerkstatt, fiir jede Maschine die auf sie fiir einen gegebenen
Zeitabschnitt (z. B. einen Monat) entfallenden Betriebsunkosten be-
rechnen und diese Berechnung dann den Kalkulationen zugrunde legen.
Ahnlich kann man die auf die einzelne Maschine entfallenden Jahres-
unkosten durch die Zahl der normalen Arbeitsstunden teilen, um zu
dem Begriff der Maschinenstunde zu gelangen. Verzeichnet man dann
bei jeder Aufwendung an direktem Lohn die in Anspruch genommene
Arbeitszeit, so kann man die Hoéhe der auf diese Arbeit entfallenden
Betriebsunkosten ohne weiteres errechnen.

Pruft man diese verschieden gearteten Verrechnungsarten kritisch,
so erkennt man leicht die ihnen innewohnenden Vorteile und Schwichen.
Am wenigsten giinstig schneidet die Gruppe I ab. Nicht nur, dafl an
sich bereits die angenommene Gleichheit zwischen Vergangenheit und
Gegenwart eine schwankende Grundlage bildet, es fehlt dariiber hinaus
an einem eindeutigen Hervortreten der jeweiligen Anderungen. Denken
wir als Beispiel wieder an eine Verrechnung in Form von Lohnzu-
schldgen, so vermittelt uns ein jeweiliges Auseinandergehen zwischen
Gegenwart und Vergangenheit kaum irgendeine unmittelbare Einsicht.
Wir wollen annehmen, der Betriebszuschlag einer Werkstatt habe im
letzten Zeitabschnitt 2509, auf die Summe der direkten Lohne betragen
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und zeige im laufenden Zeitabschnitt einen Satz von 3509,. Wodurch
ist die Anderung verursacht? Erst eine sehr genaue Untersuchung ver-
mochte diese Einsicht zu gewidhren. Zunichst koénnte das Ansteigen
des Prozentsatzes auf eine Anderung des Beschiftigungsgrades zuriick-
zufithren sein und zwar im Sinne eines Riickganges der Arbeitsmenge
und demzufolge der Lohnhohe, wobei die Unkosten keineswegs in gleicher
Weise abzunchmen pflegen. Oder aber es konnte die Beschaftigung
gleichgeblieben sein, es konnten aber die Unkostenaufwendungen tat-
sichlich gegeniiber den Lohnen gestiegen sein. Aber auch dieses ,,Stei-
gen‘ ist nicht eindeutig, denn es kann zuriickzufiithren sein auf einen
Unterschied in der tatsichlichen gegenseitigen Leistung oder aber auch
auf eine Geldwertverschiebung bei gleichgebliebener gegenseitiger Lei-
stung, denn es wire keineswegs zutreffend, wenn man fiir jede Geld-
wertverschiebung des Lohnes stets eine entsprechende fiir die Unkosten
annehmen wollte. Verschlimmert wird diese ganze Schwiche in der
Praxis noch dadurch, daf§ die verschiedenen Ursachen sich gegenseitig
itberdecken, um sich je nachdem entweder zu addieren oder sich auf-
zuheben. Die Folge davon ist eben, dal} ein Vergleich immer nur die
Tatsache der Ubcreinstimmung oder Nichtiibereinstimmung anzeigt.
Worauf die etwaige Unstimmigkeit aber zuriickzufithren ist, das kann
erst durch cingehende Untersuchungen erschlossen werden, so dafl dieser
ganze Vergleich vom betriebstechnischen Standpunkte aus ziemlich
wertlos ist.

In dieser Hinsicht zeigt die Verrechnungsart unter Ila bereits einen
bemerkenswerten Fortschritt. Sie geht von dem Gewicht des ver-
arbeiteten Materials aus und stellt damit eine tatsichliche Leistung den
Unkosten gegeniiber, nicht aber, wie in obiger Berechnungsart eine
Leistung iibersetzt in eine WertgriBe, deren Unzuverlissigkeit wir gerade
in Deutschland zur Gentige kennenzulernen Gelegenheit gehabt haben.
Jetzt also erschlieft uns der Vergleich unmittelbar die Einsicht, auf
welche Leistung sich die jeweilige Unkostenhohe bezieht. Anderungen
zwischen Vergangenheit und Gegenwart also treten schneller und ihrer
Ursache nach ungleich deutlicher in die Erscheinung.

Aber auch diese Verrechnungsart birgt noch Schwichen in sich, ferner
wird itberhaupt nur in bestimmten Fabriken aus der Menge des be-
waltigten Materials ein unmittelbarer Riickschlufl auf die fabrikatorische
Leistung moglich sein. Es zeigt sich, daf} die weiteren unter 1I an-
gegebenen Methoden einen noch deutlicheren Schritt in der gedachten
Richtung zeigen. Auch sie gehen von einer sachlichen Leistung aus und
zwar von der Zeit, innerhalb der man eine Maschine oder eine Werkstatt
in Anspruch genommen hat. Nicht nur aber, dal diese sachliche Grifie
in vielen Fillen ein geeigneterer Mafistab sein wird als das Gewicht des
verarbeiteten Materials, es wird hierbei auch eine deutliche Annihe-
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rung an den oben geforderten ,mittleren‘ Beschiftigungsgrad erreicht.
Denn dadurch, daf man die ermittelte Unkostenziffer jeder Werkstatt
oder jeder Maschine auf cine normale Zeiteinheit (z. B. auf die Zahl der
Jahresarbeitsstunden) verteilt und die Zuschlige dann nur im Verhiltnis
zu der in Anspruch genommenen Arbeitszeit berechnet, wird offenbar
erreicht, dall der Zuschlag sich nur auf diejenigen Unkosten erstreckt,
die anteilig auf die Arbeitsleistung entfallen, nicht aber auf Unkosten,
die mit der Arbeit nichts zu tun haben, ja die vielleicht sogar auf still-
liegende Maschinen entfallen. Das Bestreben einer guten Betriebsrech-
nung muf} dahin gehen, aus den Erzeugungskosten alle Faktoren aus-
zuschalten, die nicht durch die fabrikatorische Titigkeit selbst bedingt
sind. Das bedeutet nicht etwa, daf die durch Zuschliage nicht gedeckten
Unkosten der Aufmerksamkeit entgehen, aber sie werden als das erfafit,
was sie sind, d. h. als Verluste, die durch Mangel an Beschiftigung
oder Ausnutzung entstehen, nicht aber als Zuschldge auf verbleibende
Auftrage. Je genauer der Fabrikant die wirklichen Erzeugungskosten
kennt, um so preiswerter und wettbewerbsfahiger wird er arbeiten. Je
klarer er gleichzeitig die nicht durch den eigentlichen Fabrikationsgang
hervorgerufenen Unkosten als Verluste hervortreten 1a3t, um so leichter
wird es ihm gelingen, alle an dem Gewinn des Unternehmens zehrenden
Verluste zu vermeiden.

Die Vorzige also dieser anderen Verrechnungsarten liegen klar zu-
tage. Die Richtung, in der sie sich bewegen, geht darauf aus, sich von
den zufilligen und schwankenden Geldwerten unabhinglg zu machen
und an deren Stelle sachliche Grélen (z. B. die in Anspruch genommene
Zeit) zu setzen. Das gleiche Bestreben zeigt sich iibrigens, wie hier
eingeschoben sei, in neuerer Zeit auch bei der Kalkulation des Lohnes.
Anstatt fiir die Ausfithrung ciner Arbeit von der schwankenden Hohe
des Lohnes auszugehen, driickt man fiir Kalkulationszwecke den er-
forderlichen Aufwand in Arbeiterstunden (Dreherstunden, Schlosser-
stunden usw.) aus. Es leuchtet ein, um wieviel einfacher sich die Kal-
kulation gestaltet, wenn man fiir eine gegebene Arbeit die Summe der
erforderlichen Arbeiterstunden (fiir die Ermittlung des direkten Lohnes)
und der Maschinenstunden (fiir die Ermittlung der darauf entfallenden
Unkosten) kennt, als wenn einem nur geldliche GréBen gegeben sind,
deren Hohe und gegenseitiges Verhéltnis vielleicht lingst {iberholt sind.
Statt der Stundeneinheit kann man noch besser die Minuteneinheit als
Grundlage einfithren und zwar dann am besten die Kilominuteneinheit,
d. h. die Einheit von je 1000 Minuten. Der Vorteil gegeniiber der
Stundeneinheit liegt darin, dafl man mit Dezimalstellen rechnen kann,
wiahrend sich bei Bruchteilen einer Stunde etwas unbequemere Berech-
nungen ergeben.

Jedenfalls croffnet sich mit dieser ganzen Rechnungsweise fiir die
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Industrie ein im allgemeinen ncues und ungemein fruchtbares Feld.
Dic Kalkulation legt dann unter Ausschaltung aller geldlichen GréBen
das Gewicht der zu verarbeitenden Materialien fest, ferner fiir den Lohn
die Anzahl der Arbeiter/Kilominuten, geordnet nach den Arten der
Arbeitsweisen, und fiir die Unkosten die Anzahl der Maschinen/Kilo-
minuten, geordnet entweder nach IKinzelmaschinen oder Maschinen-
gruppen. Dann ist es leicht, diese sachlichen GréBen jeweils in die in
Betracht kommenden geldlichen Ziffern zu iibersetzen, ohne deshalb
aber diese schwankenden Ziffern als Grundlage fiir die Zukunft zu be-
nutzen in der Weise, dafl man (wie beim Lohnzuschlage) von dem einen
geldlichen Werte aus prozentual auf einen anderen geldlichen Wert
schlief3t.

Ganz besonders wird sich die Einfithrung solcher oder ahnlicher Ver-
rechnungsweisen dort empfehlen, wo es sich um eine gleichbleibende
Massenfabrikation handelt. Freilich diirfen wir nicht verkennen, daf3
es zur Einfilhrung solcher Verrechnungsarten einer ausgezeichneten
organisatorischen Durchbildung des ganzen Betriebes bedarf, die wir
fir unsere Arbeit nicht ohne weiteres voraussetzen diufen. Wir be-
gniigen uns daher, die vorstehenden Gedankengénge zu streifen, obwohl
wir uns dariiber klar sind, daB solchen oder dhnlichen Gedanken die
Zukunft gehort!

In vielen Fillen nun wird man den Bediirfnissen des Unternehmens
nur dann gerecht werden kénnen, wenn man die Zuschlige nicht nach
einem der bisher aufgefiihrten Grundséitze errechnet, sondern indem
man zwei Systeme kombiniert. So kann man beispielsweise den Be-
triebszuschlag in zwei Teile teilen, indem man fiir jedes bearbeitete
Material einen Zuschlag nach dem Gewichte macht und auBerdem die
direkten Lohne mit einem Zuschlag belegt. Die Verrechnung nach einer
einzigen Zuschlagsart (z. B. als Zuschlag zum Lohne) erweist sich ins-
besondere dort unzuldnglich, wo Material und Lohn in unregelméfBigem
Verhaltnis steht, also z. B. dort, wo die Verarbeitung verschieden schwe-
rer und sperriger Materialstiicke in Frage kommt. Man braucht sich
nur zu vergegenwartigen, dafl dann ein schweres, von auswirts bezogenes
GuBstick, das nur einer geringen Bearbeitung in der Fabrik unterzogen
wird, lediglich dieses geringen Lohnes wegen mit einem entsprechend
geringen Unkostenanteil belastet wird, wihrend in Wirklichkeit die
Benutzung des Anschluligleises, die Abladelohne, die Transportlhne,
womoglich die Einlagerung vor und nach der Bearbeitung, die Wieder-
aufladelshne usw. ein Vielfaches dieser verrechneten Unkosten ver-
schlingen. Noch greller tritt die Unzulinglichkeit dieser Unkostenver-
rechnung dort zutage, wo die Fabrik wichtige Teile ihrer Anlagen tiber-
haupt nicht selbst herstellt, sondern fertig von auswirts bezieht. In
diesem Falle bleiben bei einer einzigen Form von Betriebszuschligen
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(Lohnzuschlag, Maschinenstunden) diese Teile tiberhaupt ohne Un-
kostenzuschlag, obgleich deren Transport und Bewiltigung erhebliche
Unkosten verursachen. In solchen und anderen Fillen erweist sich die
Verteilung der Betriebsunkosten durch ein einziges Zuschlagssystem als
unzulinglich; man tut daher gut daran, zwei Zuschlagsarten zu kom-
binieren. Es ist klar, daB man auf diese Weise der Wirklichkeit viel
feiner zu folgen vermag. Um die Zuschlédge fiir eine solche Teilung richtig
zu ermitteln, kann man z. B. die auf die materialbewaltigenden Ab-
teilungen (Vorratsliger, Materialeingang usw.) entfallenden Unkosten
getrennt sammeln und die sich fiir einen Zeitabschnitt ergebende Summe
dann in ein Verhiiltnis setzen zum gesamten bewiltigten Material-
gewicht, so dall man den Zuschlag fir eine Einheit (etwa 100 kg) &r-
rechnen kann. Alle iibrighleibenden Betriebsunkosten aber konnten
werkstattweise den direkten Lohnen gegeniibergestellt werden. So er-
zielt man brauchbare Unterlagen fiir die doppelte Zuschlagsberechnung,
woritber im nichsten Kapitel Niheres zu sagen sein wird. Wo man
einen doppelten Zuschlag, z. B. einen solchen auf Materialgewicht und
Lohn, zugrunde legt, wiirde die Kalkulationsformel demgemafl lauten:
Direktes Material plus Betriebszuschlag nach Materialgewicht plus di-
rekter Lohn plus Betriebszuschlag in Prozenten des Lohnes.

Wahl der Verrechnungsart. Wir haben uns mit den verschiedenen
Méglichkeiten der Verrechnung der Betriebsunkosten so eingehend be-
fassen miissen, weil jeder einzelne dieser Wege unter gewissen Um-
stinden den Vorzug vor anderen verdienen kann. Die Entscheidung,
zu welchem System der Verrechnung man iibergeht, verlangt ein auf-
merksames Beobachten der Betriebsverhiltnisse. Dort, wo Material
und Lohn in der Regel in einem gleichbleibenden Verhiltnis stehen, be-
darf es meist keiner Zweiteilung, vielmehr geniigt die Erfassung nach
einem einzigen System (Lohnzuschlag, Platzkosten usw.). Uberall in-
dessen dort, wo die Materialbewaltigung in einem unregelmafligen Ver-
haltnis zu der darauf ruhenden Bearbeitung steht oder Material teil-
weise ohne Bearbeitung die Fabrik durchliuft, etwa durch Einkauf
bereits fertig bearbeiteter Teile, wird man um die Zweiteilung des Zu-
schlages nicht herumkommen, wenn man den wirklichen Verhiltnissen
gerecht werden will. Ein ideales, allgemein giiltiges System der Un-
kostenverrechnung andererseits kann es nicht geben, nicht nur, weil in
jedem Unternehmen die Verhiltnisse anders liegen, sondern auch des-
halb, weil die Unkosteniibersicht sich um so schwieriger und verwickelter
gestaltet, je mehr man sich von einfachen Verrechnungsgrundlagen
entfernt. Das, was man durch Anndherung an die Wirklichkeit gewinnt,
geht dann leicht durch Verlust an Ubersichtlichkeit verloren.

Fir unsere vorliegende Arbeit wihlen wir die Verrechnung simt-
licher Betriebsunkosten auf die direkten Lohne. Es ist dies, wie schon
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erwahnt, die heute noch bei weitem iiblichste Berechnungsart, die auch
bei sachgeméafBer Durchfithrung in der Regel eine brauchbare Unterlage
abgeben wird, auf der dann je nach den Verhiltnissen ein feinerer Aus-
bau vorgenommen werden kann. Der Ubergang zu einem anderen oder
einem kombinierten System macht keinerlei Schwierigkeiten. Er wird
zweckméBigerweise nur mit dem Beginn eines neuen Rechnungsjahres
vollzogen werden dirfen, jedoch #ndert sich die Berechnung dann nur
insofern, als die ermittelten Betriebsunkosten eben nach anderen Ge-
sichtspunkten aufgeteilt, und im Anschlufl hieran fiir den neuen Zeit-
abschnitt anderen Bezugsgréfien gegeniibergestellt werden.

Wir werden demnach fiir die vorliegende Arbeit zwecks Ermittlung
der Zuschldge gegeniiberzustellen haben:

,»Direkte Lohne jeder Werkstatt
zu
,,Betriebsunkosten dieser Werkstatt‘.

Die Betriebsunkosten werden wir ermitteln miissen durch Zusammen-
zdhlung der in der betreffenden Werkstatt entstehenden Unkosten zu-
ziiglich der anteiligen Unkosten der nichtwerbenden Betriebsabteilungen
zuziiglich anteiliger Unkosten der gemeinsamen oder Verwaltungsabtei-
lungen, soweit eben deren Unkosten auf den Betrieb oder, besser gesagt,
auf die in Frage kommende Betriebsabteilung entfallen.

Tiserne und wechselnde Unkosten. Wir werden uns im néchsten
Kapitel noch weiter tther die Kategorien der Betriebsunkosten unter-
halten miissen. Nur eine Unterscheidung sei hier noch vorweggenommen,
weil sie in einem gewissen Zusammenhang steht mit dem bereits Ge-
sagten. Es leuchtet ein, dal bei einem Riickgang der Beschiftigung
wohl gewisse Unkostenarten sich verringern lassen, wihrend andere
unter allen Umstinden bestehen bleiben, auch wenn man einzelne
Maschinen oder einzelne Werkstitten oder gar die ganze Fabrik still-
legt. Aus dieser Uberlegung stammt der Vorschlag einer Einteilung
der Unkosten in ,,eiserne“ und ,,wechselnde (, konstante* und ,,va-
riable*). So richtig diese Linteilung grundsatzlich ist, fir so wenig
empfehlenswert halten wir es, sie, wie von mancher Seite gefordert,
zum Anlaf} einer buchhalterischen oder betriebsbuchhalterischen Tren-
nung zu machen. Die Grenze zwischen den beiden Unkostenarten ist
flissig, so daf man die gleiche Unkostenart bald als eiserne, bald als
wechselnde anzusehen haben wird. Denken wir z. B. an die Unkosten
des Kraftverbrauchs, so wird es ganz von dem Grad der Einschrinkung
des Betriebes abhéngen, zu welcher der beiden Unkostenarten man sie
zihlen muf}; oder an Maschinenabschreibungen, deren Hohe schlieflich
bis zu gewissem Grade auch von dem Malle der Beanspruchung abhingig
ist und an dhnliche Grenzfille. Uberhaupt ist es stets miBlich, solche
schwankenden Entscheidungen zur Grundlage einer rechnerischen Tren-
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nung zu machen. Es muf} an eine iibersichtliche Unkostenverrechnung
die Forderung gestellt werden, dafl sie auch ohne besondere Trennung
nach eisernen und wechselnden Unkosten denjenigen Einblick vermittelt,
der zu der Forderung dieser Unterscheidung gefithrt hat, einer Unter-
scheidung, deren Wichtigkeit wir im tbrigen keineswegs verkennen
wollen.

Vertriebsunkosten. Wesentlich einfacher liegen die Dinge bei den
Vertriebsunkosten. Was Vertriebsunkosten sind, ergibt sich aus dem
Worte selbst: es sind die Unkosten der Vertriebsabteilungen zuziiglich
der anteiligen auf den Vertrieb entfallenden Unkosten der Verwaltungs-
abteilungen. Da indessen, wie aus Abschnitt I hervorgeht, bei verhalt-
nismifBig wenigen Unternehmungen die Vertriebsabteilungen als solche
ebenso klar hervortreten wie die Betriebsabteilungen, so wird man
sagen dirfen, dall als Vertriebsunkosten alle diejenigen Unkosten zu
gelten haben, die nicht unter Betriehsunkosten ihre Verbuchung finden.
Die Richtigkeit dieser Definition ergibt sich daraus, daB nach unserer
Auffassung die Titigkeit eines Fabrikunternchmens sich in , Betrieb*
und ,,Vertrieb** erschépft; nicht einbegriffen hierin sind lediglich die
nach unserer Auffassung zum Finanzdienst gehorigen Zinsen, es sei denn,
dal} man, wie oben des Niaheren erliutert, auch die Zinsen zu den Un-
kosten hinzuzurechnen wiinscht. In diesem Falle miissen sie ebenfalls ihre
Verteilung nach Betrieb und Vertrieb finden. Als VerteilungsmaBstab
gilt dann die Kapitalinvestierung in den Betriebsabteilungen einerseits
(Gebaude, Maschinen usw.), den Vertriebsabteilungen andererseits (Ver-
kaufsbureaus, Vorrite fertiger Erzeugnisse usw.).

Auch die Vertriebsunkosten miissen fur kalkulatorische Zwecke ihre
Verrechnung in Form von Zuschligen finden. Fir diese Zuschlige gilt
im allgemeinen das Gleiche, was oben iiber die Betriebszuschlige gesagt.
ist, nur kann als geeignete BezugsgrioBe fiir die Zuschlidge bei den Ver-
triebsunkosten nichts anderes gewahlt werden als die Summe der Selbst-
kosten der fertigen Erzeugnisse; denn fiir diese fertigen Erzeugnisse
werden die Vertriebsunkosten aufgewandt, nicht aber fiir irgendeinen
Teil derselben, wie etwa den Lohn. Im {ibrigen wird man auch bei den
Vertriebsunkosten die Summe eines gegebenen Zeitabschnittes (z. B.
eines Jahres) gegeniiberstellen der in dem gleichen Zeitraum entstan-
denen Summe an direkten Aufwendungen zuziiglich Betriebszuschlige.
Wihlen wir das gleiche Beispiel wie oben, nimlich eine Jahresaufwen-
dung von 800 000 ¢ fir direkte Aufwendungen und 400 000 .f¢ fir
Betriebsunkosten, und rechnen wir innerhalb des gleichen Jahres mit
entstandenen Vertriebsunkosten in Hohe von 120 000 .f6, so ergibt sich
die Notwendigkeit, bei der Vorkalkulation des darauffolgenden Zeit-
abschnittes mit einem Vertriebsunkostenzuschlag von 109, zu der Summe
der Betriebsselbstkosten eines jeden Auftrages zu rechnen.

Peiser, Botriebsrechnung. 2. Aufl, 3
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Vertreibt das Unternehmen verschiedene Erzeugnisse, so wird es
zuweilen empfehlenswert sein, dhnlich, wie wir die Betrichsunkosten
nach Werkstatten unterschieden, die Vertriebsunkosten nach Erzeug-
nissen zu trennen. Am einfachsten liegen hierfiir die Verhiltnisse dort,
wo jedem getrennten Erzeugnis auch eine getrennte Vertrichsabteilung
entspricht. Besteht solche Abteilungsgliederung nicht, so wird diese
Aufteilung, wenn Wert auf sie gelegt wird, nach anderen Merkmalen
erfolgen miissen, sofern fiir diese Scheidung cin Interesse vorliegt.

An Stelle der Bezeichnung ,,Vertriebsunkosten* oder ,,Verkaufs-
unkosten* findet man zuweilen den Namen ,,Handlungsunkosten®.
Hiervor mochten wir warnen. An sich schon scheint der Name Hand-
lungsunkosten fir den Bereich eines Fabrikunternehmens wenig ge-
cignet, vor allem aber ergeben sich daraus in der Regel unliebsame Ver-
schwommenheiten. Oft némlich werden gleichzeitig gewisse Unkosten-
konten mit dem Namen Handlungsunkosten bezeichnet, wie z. B.
Steuern, Versicherungen usw. Solche Unkostenkonten aber betreffen
stets teils den Betrieb, teils den Vertrieb, miissen also teils auf Betriebs-,
teils auf Vertriebsunkosten verteilt werden. Man kann leicht ermessen,
welche Unsicherheit sich ergibt, wenn man sich hier nicht zu genauen
Begriffsbestimmungen entschliefit. Man kann zwanglos ohne das Wort
Handlungsunkosten auskommen; gebraucht man es, dann sollte es aber
niemals gleichgesetzt werden mit den Vertriebs- oder Verkaufsunkosten.
Wir werden hierauf noch im nédchsten Kapitel zuriickkommen miissen.

Selbstkosten. Wir kennen nunmehr den gesamten Aufbau der Selbst-
kosten. Diese setzen sich zusammen aus direkten und indirekten Auf-
wendungen, letztere unterteilt nach Betriebsunkosten und Vertricbs-
unkosten, die beide fiir kalkulatorische Zwecke in Form von Zuschligen
zur Verrechnung gelangen. KEs empfiehlt sich nun zu unterscheiden
zwischen den Betriebsselbstkosten, die die direkten Aufwendungen
umfassen zuziiglich des Zuschlages fiir Betriebsunkosten, und den Ge-
samtselbstkosten, bei denen noch der Zuschlag fiir die Vertriebs-
unkosten hinzukommt. Gehen wir von beliebig gegriffenen Ziffern aus,
so ergibt sich als Formel fiir die Kalkulation eines Erzeugnisses:

Material direkte Aufwendungen . . . . . .t 1200.—
Lohn . .., 420.—
Betriebszuschlag 2009, des Lohneb ..., 840.—
ergibt Betriebsselbstkosten . . . . . . . J{ 2460,—
zuziiglich 109, fur Vertuebsunkosten .., 246,—
ergibt Gesamtselbstkosten~-. . . . . . . . J{ 2706,—

Die Feststellung der Selbstkosten fiir die ausgefithrten Auftrige
ist, wie schon erwiahnt, Sache der Nachrechnungsabteilung (Nachkalku-
lation) und zwar beschrinkt sich die Tatigkeit dieser Abteilung in der
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Regel auf die Ermittlung der Betriebsselbstkosten, d. h. sie lifit die
Vertriebsunkosten auBer Ansatz. Es ist dies keine Willkair. Schon fir
die Beurteilung der Fabrikationstitigkeit ist es wichtig, die Betriebs-
selbstkosten in ihrer Reinheit, d. h. ungetriibt durch Vertriebsunkosten
zu kennen; ebenso wird man die Vertriebstitigkeit besser iiberwachen
konnen, wenn man die jeweiligen Vertriebsunkosten dem erzielten Um-
satze gegeniiberstellt, sie also nicht bereits mit den Selbstkosten ver-
schwinden ldBt. Unabhingig aber von diesen ZweckmiBigkeitsiiber-
legungen besteht ein grundlegender Unterschied zwischen der Verrech-
nung der Betriebsunkosten und der der Vertriebsunkosten, der diese
verschiedenartige Bearbeitungsweise erfordert, und der im Verfolg dieses
Kapitels noch klarer hervortreten wird. Die Tatigkeit der Nachkalku-
lation, soweit sie die Selbstkostenermittlung betrifft, endet somit fiir
unsere Arbeit mit der Ermittlung der direkten Aufwendungen und der
Betriebsunkosten; die Verarbeitung der Vertriebsunkosten findet auf
andere, noch niher zu erorternde Weise statt.

Umsatz. Auch der Begriff des Umsatzes bedarf ciner Gliederung.
Umsatz ist an sich das, was umgesetzt, d. h. an die Abnehmer berechnet
wird. Fir den Fabrikationsbetricbh aber ist es gleichgiltig, ob Erzeug-
nisse fiitr Rechnung von Kunden abgeliefert werden, oder ob sie fiir ein
Vorratslager bestimmt sind, ja, streng genommen ist auch diejenige
Fabrikation ,,Umsatz*‘ (im Sinne einer Ablieferung von Erzeugnissen),
dic @iberhaupt nicht dem Vertrieb dient, sondern im Interesse cigener
Einrichtungen des Werkes erfolgt, so beispielsweise die Reparatur einer
Maschine, die Anfertigung von Werkzeug usw. Das letztere Arbeits-
gebiet aber unter ,,Umsatz’’ zu fassen, wire leicht irrefithrend; das Ziel,
dem solche Verbuchung dienen kénnte, die Betrige zu sammeln, wird,
wie wir sehen werden, leicht auf einfachere Weise erreicht. Wir unter-
scheiden also nur zwischen den erstgenannten beiden Kategorien und
bilden fiir den Umsatz an Abnehmer ein ,,Erlés-Konto*‘, wihrend wir
— um den Umsatz fiir Vorrat begrifflich getrennt zu halten — diesen
Umsatz unter einem ,,Vorrats-Umsatz-Konto™ sammeln wollen. Wir
werden daher in dem Abschnitt ,,Buchhaltung™ fir den Umsatz an
Kunden ein ,,Erlés-Konto*, fir die Lieferung auf Vorratsliger oder an
Filiallager ecin ,,Vorrats-Umsatz-Konto™ finden.

Im Zusammenhang mit dem Umsatz an Kunden, d. h. also mit dem
Erlos-Konto, mufl noch auf den Begriff der Erlosschmélerungen ein-
gegangen werden. KErlosschmilerungen sind alle diejenigen Abziige, die
vom Zeitpunkt der Berechnung an den Abnehmer an in die Erschei-
nung treten, also Abziige fiir Skonto (Zinsabzug), Abziige fiir Beanstan-
dungen (Reklamationen), kurzum alles das, was den uspriinglichen
Umsatz schmélert. Solche Erlosschmélerungen werden zuweilen als
Teile der Selbstkosten verrechnet. Sehr zu Unrecht! Eine geordnete

3*
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Betrichsrechnung mul} die Erlésschmilerung durch entsprechende Her-
absetzung des Umsatzes (also des Erlos-Kontos) ausweisen, eine Auf-
gabe, die keinerlei Schwierigkeiten bercitet.

Gewinn. Durch Gegeniiberstellung von Umsatz (Erlds) einerseits,
Selbstkosten andererseits, ermittelt die Nachkalkulation den Gewinn
des Unternehmens. Der Begriff des Gewinnes freilich bedarf einer weit-
gehenden Erklirung. Bevor wir uns dieser zuwenden, miissen wir noch
etwas nachtragen, was dem Inhalte nach bereits unter die direkten
Aufwendungen gehort hiitte, was aber nach Besprechung des Gesamt-
aufbaues der Selbstkosten wesentlich einfacher darstellbar ist.

Gliederung der direkten Aufwendungen, Wir sind bisher davon aus-
gegangen, daf} sich die direkten Aufwendungen in Material und Be-
arbeitungslohn erschopfen. Dies ist, streng genommen, nirgends der
Fall, viclmehr entstehen stets gewisse Zusatzkosten, die man, ohne der
Betriebsrechnung Gewalt anzutun, nicht zu den Material- oder Lohn-
kosten zdhlen kann. In Unternehmungen, in denen die Verhiltnisse
einfach liegen, hilft man sich, indem man diese Kosten, so gut es eben
geht, unter eines der beiden direkten Konten ,,Material*“ oder ,,Lohn‘
verbucht (so beispielsweise die Frachten unter Materialkonto) oder aber,
indem man sie buchhalterisch unter Unkosten verrechnet. Dies ist,
wie gesagt, fir einfach liegende Verhiiltnisse zulissig, und dieser, wenn
auch unzulingliche Weg, ist immer noch einer oft anzutreffenden
Buchungsweise vorzuziehen, die fiir alle direkten Kosten (Material, Lohn
und Zusatzkosten) ein Sammelkonto anlegt (meist Fabrikationskonto
genannt), das ein unférmiges, uniibersichtliches Ganzes bildet, bis es
endlich am Jahresschlusse durch die Inventur seine Auflgsung findet.
Auf die nachteiligen Folgen solcher unzweckmifligen Verbuchungsweise
wird in dem Abschnitt ,,Buchhaltung' niaher hingewiesen werden. Wie
gesagt, nur fir besonders einfache Verhéltnisse bedarf es keiner Sonder-
erfassung dieser zusatzlichen Konten; bei der Mehrzahl der Unter-
nehmungen aber spielen sie einc so wichtige Rolle, dafl man sich mit
ihnen eingehend auseinandersetzen mul.

Aufstellung (Montage). Dies trifft zundchst tiberall dort zu, wo die
Lieferungspflicht mit dem V.1sand der Erzeugnisse nicht beendet ist,
wo vielmehr ein Aufbau oder die gesamte Aufstellung (Montage) an
Ort und Stelle zu erfolgen hat. Schon die auf der Montagestelle ent-
stehenden Aufwendungen an Material und Lohn verlangen in der Regel
einc von den Betriebsselbstkosten getrennte Erfassung; auch entstehen
bei den Aufstellungsarbeiten Unkosten (Abschreibung von Werkzeugen,
Verbrauch an Unkostenmaterial), die man ebensowenig mit den Be-
triebsunkosten vermischen darf, die vielmehr durch besondere Zuschlige
auf die Aufstellungsléhne erfalit werden miissen. Wir denken aber hier
noch an Aufwendungen anderer Natur; esruhen ndmlich auf den Auftrigen
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Ausgaben wie Verfrachtung der Erzeugnisse nach der Baustelle, Reisen
von Ingenieuren und Richtmeistern (Monteuren) dorthin, Versicherungen
usw., Aufwendungen, die dem Einzelauftrag zur Last fallen, aber in den bis-
ber behandelten Rahmen der direkten Aufwendungen nicht hineinpassen.

Mit dem Begriff der Montage wird ibrigens, wie hier eingeschoben
sei, héufig neben den Arbeiten am Aufstellungsort auch der Zusammen-
bau der Teile zu einem Ganzen innerhalb der Fabrik (etwa einer Loko-
motive, einem Dieselmotor usw.) verstanden. Hiergegen ist an sich nichts
einzuwenden. Wir werden aber, um diese verschieden gearteten Arbeiten
auscinanderzuhalten, im vorliegenden Buche unterscheiden zwischen
»Zusammenbau und ,,Aufstellung’, wobei unter ersterem die Zu-
sammenfiigung der Teile in der Fabrik zu einem versandreifen Gegen-
stande, unter dem letzteren die Aufstellung an der Baustelle zu einem
gebrauchsreifen Werke verstanden werden soll.

Sonderkosten., Ahnlich liegen die Dinge in bezug auf andere nahezu
ttberall vorkommende Kosten wie Provisionen, Lizenzen, Verzugsstrafen,
Kosten fiur die Stellung von Bankbiirgschaften usw. In der Verlegen-
heit, diese Zusatzkosten buchhalterisch unterzubringen, sind manche
Firmen geneigt, sie ohne weiteres als Unkosten zua verbuchen auch dort,
wo sie in ihrer Vor- und Nachkalkulation die Aufwendungen zu Lasten
der Auftrige berechnen. Die natiurliche Folge ist, dal Buchhaltung
und Nachkalkulation nicht mehr {ibereinstimmen. Es handelt sich eben
nicht um Unkosten, sondern um direkte Aufwendungen, die auch buch-
halterisch als solche erfafit werden miissen. Genau wie wir die direkten
Materialaufwendungen in cinem besonderen Materialkonto sammeln, die
der Lohne in dem Lohnkonto, so miissen wir auch die Sonderkosten konten -
mifig erfassen. Dies kann geschehen, indem man ein Sammelkonto fir
Sonderkosten anlegt oder aber, indem man fiir die verschiedenen Arten
der Sonderkosten je ein Konto mit entsprechendem Namen einrichtet, die
dann zusammen als die ,,Gruppe der Sonderkosten* zu bezeichnen wiren.

Fir Unternehmungen, bei dencn einserseits die Aufstellungen (Mon-
tagen), andererseits die Sonderkosten eine Rolle spielen, gliedern sich
die Selbstkosten daher in weitergehender Weise als bei dem obigen Bei-
spiel wiedergegeben. Die Selbstkosten eines Auftrages bzw. die der
Erstellung einer ganzen Anlage setzen sich dann zusammen:

1. aus den engeren Betriebs-  (dircktes Material -+ dirckter Betriebs-

selbstkosten lohn + Zuschlag fiir Betriebsunkosten)

2. aus der Gruppe der (Ausgangsfrachten, Provisionen, Lizen-

Sonderkosten zen, Verbandsabgaben, Aufstellungs-
sonderkosten usw.),

3. aus den Aufstellungs- (Aufstellungsmaterial + Aufstellungslohn

(Montage-) Kosten + Zuschlag fiir Aufstellungsunkosten),

4. aus den Vertriebsunkosten.
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Grenze zwischen Sonderkosten und Unkosten. Zuweilen wird man bei
gewissen Sonderkosten zu der Entscheidung kommen, daBl man sie
besser nicht als direkte Aufwendungen, sondern als Unkosten auffaf3t.
Notwendig ist auch hier wieder, daf} die Geschiiftsleitung ein fiir allemal
die Entscheidung dariiber trifft, wie sie es mit der Verbuchung zu halten
wiinscht, was in einfachster Weise durch Schaffung entsprechender
Konten geschieht. Letzten Endes ist es nicht allzu wichtig. wie die Ent-
scheidung fillt; notwendig aber ist die Einheitlichkeit, damit nicht je
nach Belieben des Nachkalkulators, des Buchhalters oder des an dem
Ergebnis nicht uninteressierten Abteilungsleiters das eine Mal so, das
andere Mal anders verbucht wird. Die in unserem Organisationsplane
durchgefithrte Abhingigkeit von Nachkalkulation und Buchhaltung
schiitzt uns dann davor. daB die Buchhaltung solche Ausgaben vielleicht
iiber ein Unkostenkonto verbucht, die Nachkalkulation dagegen den
Teil. der ihr gerade wichtig oder richtig erscheint, dem Einzelauftrage
zur Last schreibt. Die Folge solcher Unstimmigkeit ist stets, daff weder
Buchhaltung noch Nachkalkulation richtige Ziffern ausweisen und daf3
die Gewinnergebnisse beider voneinander abweichen. Naheres iber die
Grenze zwischen Sonderkosten und Unkosten wird im Kapitel VIT gesagt
werden.

Um bei den in Betracht kommenden Sonderkosten die Entscheidung
dartiber zu erleichtern, inwieweit es sich empfiehlt. diese Auslagen als
direkte Aufwendungen, inwieweit doch vielleicht als Unkosten zu ver-
buchen. gehen wir die hauptsiichlich in Betracht kommenden Auf-
wendungen nachstehend durch.

1. Ausgangsfrachten. Bei Besprechung der Frachten mufl man
unterscheiden zwischen der Eingangsfracht des Rohmaterials und der
Ausgangsfracht der fertigen Erzeugnisse. Fiir die erstere bedarf es keiner
getrennten Erfassung. vielmehr gehort die Eingangsfracht auf den Ein-
standswert des Materials und damit auf das Materialkonto. Dies erhellt
schon aus der Verschiedenheit des Materialbezuges, da man die Ware
bald ab Lieferwerk. bald frei eigener Fabrik einkauft. Die Verbuchung
aller Eingangsfrachten auf Materialkonto bedeutet daher, dafl simt-
liches zu verarbeitende Material einheitlich mit dem Werte frei eigener
Fabrik cingesetzt wird.

Anders dic Ausgangsfracht. Diese entsteht nach Fertigstellung des
Erzeugnisses in der Fabrik und zwar dann, wenn dic Lieferung frei
Baustelle oder frei einer anderen Bahnstation zu erfolgen hat. Die Aus-
gangsfracht findet daher innerhalb der engeren Betriebsselbstkosten
keinen Platz; sie gehort in das Sammelkonto ,.Sonderkosten™ oder aber,
wenn man, wie oben erwihnt. fiir die verschiedenen Sonderkosten be-
sondere Konten einrichtet, auf das ,,Ausgangsfrachten-Konto*, das
dann zur Gruppe der Sonderkosten gehort. Nun kommt es zwar vor.
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dal} eine solche ,,Ausgangsfracht’ nur ausgelegt, von dem Abnehmer
aber zuriickerstattet wird. Dies braucht uns nicht davon abzuhalten,
alle Ausgangsfrachten tiber dieses Konto zu buchen; erfolgt eine Riick-
erstattung, so sorgt die doppelte Buchfithrung dafir, daB das Konto
wieder erkannt (entlastet) wird. Es kann aber dann nicht passieren,
daf} die Fracht wohl gezahlt, nicht aber zu Lasten des Auftrages erfalt
wird. In der Gruppe der Sonderkosten erfafit, gelangen dic aufgewen-
deten Ausgangsfrachten mit Sicherheit auf die einzelnen Auftrige; und
auf diese Auftrige gehoren sie auch, sofern eben nicht eine Riickver-
giitung durch den Abnehmer erfolgt, was dann der Nachkalkulation
ebensowenig entgehen kann wie die urspriingliche Belastung.

2. Provisionen. Dort, wo AuBenvertreter in bestimmten Zwi-
schenritumen, sagen wir jihrlich oder vierteljihrlich, gewisse Prozentsitze
des Umsatzes als Provision erhalten, ist gegen eine Verbuchung iiber
Unkostenkonto nichts einzuwenden. Unter den Unkostenkonten wiire
dann ein besonderes Konto, genannt ,,Provisionsunkosten®, aufzu-
fubren. Dort aber, wo die Abrechnung auf Grund des einzelnen Auf-
trages stattfindet, ist es, wenn die GroBe der Einzelauftriige dies recht-
fertigt, richtiger, die Provision als Aufwendung aufzufassen, die die
direkten Kosten eines Einzelauftrages erhtht. Wer sich zu dieser Auf-
fassung bekennt, muB die Provision unter den Sonderkosten verbuchen,
etwa unter dem Namen ,,Provisionskonto*.

3. Lizenzen. Bei diesen gilt genau das Gleiche wie bei Provisionen.
Wenn man will, kann man Lizenzen und Provisionen in einem gemein-
samen Konto verbuchen ; andernfalls ist ein Sonderkostenkonto, ,,Lizenz-
konto® genannt, zu bilden.

4. Verbandsabgaben. Auch bei diesen handelt es sich offen-
sichtlich um direkte Aufwendungen, die aber mit den engeren Betrichs-
sclbstkosten nichts zu tun haben. Sie werden daher unter Sonderkosten
verbucht, am besten etwa in einem Konto, genannt , Konto fiir Ver-
bandsabgaben‘.

5. Umsatzsteuer. Wir haben hier die Wahl, die Aufwendungsart
als Unkosten oder als direkte Aufwendung zu Lasten der Einzelauftrige
anzusehen; im letzteren Ialle ist fiir die Summe der so den Auftrigen
belasteten Betrige ein Sonderkostenkonto ,,Umsatzsteuerkonto® zu
bilden. Wenn wir den letzteren Weg als im allgemeinen besser vor-
schlagen, so geschieht dies aus folgenden Uberlegungen. Zunichst bleiben
wir damit dem Grundsatze treu, eine Aufwendung, die sich zu Lasten
eines Auftrages erfassen liBt, als direkte Aufwendung und nicht als
Unkosten zu verbuchen. Sodann folgen wir mit dieser Verbuchungsart
der fir die Kalkulation iiblichen Verrechnungsart, die die Umsatzsteuer
unter den Einzelelementen der Selbstkosten, d. h. nicht als Teil der
Unkostenzuschliige zu berechnen pflegt; es paBt sich also auch hier die
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Betriebsrechnung der Kalkulation an. Tut sie dies nicht und verbucht
die Buchhaltung die Umsatzsteuer unter Unkosten, obgleich sie die
Aufwendung in der Nachkalkulation der einzelnen Auftrige besonders
beriicksichtigt, so entsteht eine Unstimmigkeit zwischen Zuschligen
und wirklichen Unkosten; dadurch wird das Ziel, daB Zuschlige und
wirkliche Unkosten sich ihrer Hohe nach decken sollen, vereitelt. Ver-
schlimmert wird diese Unstimmigkeit noch dadurch, daB die Umsatz-
steuer fir gewisse Auftrage gar nicht oder aber vielleicht in geringerer
Hohe erhoben wird. Daher bedeutet die Erfassung der Umsatzsteuer
in den Unkosten eine Verschwommenheit, indem sie die einen Auftrige
zu niedrig, die anderen zu hoch belastet. Die Verbuchung dagegen zu
Lasten eines Sonderkontos, d. h. also als direkte Aufwendung, schafft
ganz klare Ziffern. Die Nachkalkulation fithrt unter den Elementen
der Selbstkosten eines jeden an cinen Abnchmer abgelieferten Auftrages
die darauf entfallende Umsatzsteuer auf, und zwar zu Lasten des ge-
nannten Sonderkontos; als Gegenkonto erscheint ein ,,Verrechnungs-
konto fiir Umsatzsteuer*’, aus dem dann der Betrag zu entnehmen ist,
der spater wirklich an die Behorde gezahlt wird.

In Unternehmungen freilich, bei denen die einzelnen zur Berechnung
gelangenden Objekte nur klein sind, wird man unter Umstéinden rich-
tiger daran tun, die Umsatzsteuer nicht zu den Sonderkosten zu rechnen,
sondern zu den indirekten Aufwendungen; in diesem Falle ist ein ,,Um-
satzsteuer- Unkosten- Konto* zu bilden, und dies hat eben dann zur
Tolge, daf} die Steuer als Teil der Unkostenzuschlige erfafit wird, nicht
aber als direkte Aufwendung. Bei der Entscheidung wird man sich am
besten davon leiten lassen, wie man bei Aufstellung der Vorkalkulation
verfihrt. Pflegt man bei dieser die Umsatzsteuer als gesondertes Ele-
ment der Selbstkosten aufzufiihren, so sollte die Betriebsrechnung dieser
Berechnungsart folgen und die Steuer als direkte Aufwendung verbuchen.
Dann aber gehort sie nicht unter Unkosten, sondern unter Sonderkosten.

6. Aufstellungs- (Montage-) Sondcrkosten. In diesem Konto
tinden alle mit der Aufstellung (Montage) in Zusammenhang stehenden
zusitzlichen Kosten ihre Verbuchung, also die Reisekosten der Bauleiter
und Richtmeister usw., die anteiligen Gehilter der Aufstellungsinge-
nieure. Wer es vorzieht, kann auch diese Auslagen als indirekte Auf-
wendungen auffassen und dann iitber Unkosten verbuchen. Warum
aber die Lohne der Richtmeister zu Lasten des Auftrages verbucht
werden sollen, das Gehalt des bauleitenden Ingenieurs aber iitber Un-
kosten, ist nicht recht erfindlich; das Gleiche gilt von Fahrgeldern zur
Baustelle, Ortszulagen usw. Bei manchen Unternehmungen spiclen
alle diese Kosten eine so erhebliche Rolle, daf} die Nachkalkulation ohne
sie ein unrichtiges Bild ergeben und unter Umstéinden einen Gewinn

-vorspiegeln kann, wo in Wirklichkeit ein Verlust entstanden ist. Bucht
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aber die Nachkalkulation zu Lasten des Auftrages, so darf natinlich
auch die Buchhaltung nicht anders verfahren, Es gehoren dann diese
Aufwendungen auf das Konto ,,Aufstellungssonderkosten‘’.

7. Verschicdene Sonderkosten. Es empfiehlt sich, die Zahl
der Sonderkosten nicht ohne Not grofler als erforderlich zu wéhlen,
sondern die Trennung auf diejenigen Kostenarten zu beschrinken, an
deren getrennter Uberwachung ein Interesse besteht. Alle ibrigen faBt
man am besten in ein ,,Konto fiir verschiedene Sonderkosten‘ zusammen.
Hier hinein werden in der Regel gehoren : Verzugsstrafen, Kautionskosten,
Transportversicherungen, Feuerversicherung am Aufstellungsort usw.

Es konnte leicht der Gedanke auftauchen, als ob es besonders
schwierig wire, die gleichartige Bearbeitung der Sonderkosten durch
Nachkalkulationsabteilung einerseits, Buchhaltung andererseits sicher-
zustellen. Unsere spiateren Ausfithrungen werden zeigen, daB in dieser
Hinsicht keinerlei Schwierigkeiten bestehen, wenn auch im Kapitel
,»onderkosten’* noch einiges iiber dic Eigentiimlichkeiten gewisser
Sonderkostenarten gesagt werden muf.

Damit haben wir nun die wichtigsten Gesichtspunkte fir die Gliede-
rung der Selbstkosten gewonnen. Wir haben ferner erkannt, dafl nicht
nur die Unkosten einer Einteilung nach Gruppen bedirftig sind, daf3
vielmehr auch die direkten Aufwendungen in der Regel eine Unter-
teilung verlangen, fiir die wir drei grofle Gruppen unterschieden haben :

I. Gruppe: Materialverbrauch,
II. Gruppe: Lohnverbrauch,
III. Gruppe: Sonderkostenverbrauch.
An dieser Unterscheidung wollen wir fiir unseren Organisationsplarn
festhalten.

Glicderung des Gewinnes. Es bedarf nun noch einer genaueren Be-
stimmung fiir den Begriff des Gewinnes. An sich verstehen wir unter
Gewinn den Unterschied zwischen dem Erlés (Umsatz) einerseits, den
Selbstkosten, die diesem Umsatz gegeniiberstehen, andererseits. Fur
die Vorkalkulation erscheint der Begriff sonach geklart. Das, was wir
iiber die Gesamtselbstkosten (also einschlieBlich auch der Vertriebs-
unkosten) als Zuschlag in Anrechnung bringen, ist der vorkalkulierte
Gewinn eines Auftrages, und zwar der Reingewinn, denn alles, was
an Aufwendungen zu erwarten ist, ist in Ansatz gebracht. Nachzutragen
wire nur, dafl man bei Aufstellung der Vorkalkulation gut tut, zu den
vorkalkulatorischen Selbstkosten eine sog. Wagnisgebithr in Form eines
angemessenen prozentualen Zuschlages hinzuzurechnen. Hierdurch ver-
sucht man, dem Unsicherheitsfaktor Rechnung zu tragen, der in der
Veranschlagung von Material, Lohn usw. und deren Bewertung zu einem
Zeitpunkte liegt, zu dem man die Hohe der wirklichen Aufwendungen
noch nicht genau kennt.
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Fiw die Nachkalkulation ist der Begriff des Gewinnes im wesent-
lichen der gleiche, nur fehlt natiirlich die Wagnisgebiihr, denn an die
Stelle der Unsicherheit einer Zukunftsberechnung ist die Sicherheit der
Vergangenheit getreten. Zu beachten ist ferner, daB — wie schon
erwithnt — die Nachkalkulation die Tatigkeit der Selbstkostenermitt-
lung mit EKinsetzung der Betriebsunkosten (in Form von Zuschliagen)
beendet, d. h. also dic Vertriebsunkosten unberiicksichtigt liBt. Vor-
aussetzung fir diese zweckmiaflige Mafinahme ist natiirlich, dal} eine
durchgingige und liickenlose Gliederung der Unkosten nach Betrieb und
Vertrich stattfindet etwa derart. wie wir sie im niichsten Kapitel vor-
schlagen. Wo Ahnliches noch nicht durchgefiihrt ist, findet man oft,
daB die Zuschlige der Nachkalkulation sowohl Betriebs- wie Vertriebs-
unkosten umfassen. Man sollte aber dann so schnell als chen méglich
zu der erforderlichen Gliederung schreiten, denn ohne sie ist ein wirklich
klarer Einblick in die Betriebsselbstkosten nicht zu erlangen.

Beriicksichtigt also der Reingewinn die Selbstkosten cinschlieBlich
der Vertriebsunkosten, so bedarf es fiir den Gewinn. der die Vertriebs-
unkosten aufler acht lalit, d. h. fir den Gewinn, wic cr beispielsweise
von der Nachkalkulation ermittelt wird, eines anderen Namens. Wir
wollen diesen Gewinn, der alle Selbstkosten, aber unter AusschluBl der
Vertriebsunkosten, beriicksichtigt, zur Unterscheidung vom Reingewinn
»Rohgewinn nennen. Es ist notwendig, sich diesec Begriffshestim-
mung einzuprigen, zumal man diesen Namen zuwecilen fiir einen anderen
Begriffsinhalt angewandt findet, nimlich fiir den UberschuB des Erloses
iiber die direkten Aufwendungen. Der Unterschied dieses Uberschusses
gegeniiber unserem Rohgewinn besteht also darin, daB in unserem Falle
zu den Selbstkosten die Betriebsunkosten (z. B. in der Nachkalkulation
in Form der Betriebszuschlige) einschlicBlich auch der Aufstellungs-
unkosten hinzugercchnet sind, withrend im anderen Falle nur die direkten
Aufwendungen dem Krl8s gegeniibergestellt sind. Wir haben kein Recht,
unseren Begriff des Rohgewinnes als den richtigeren zu bezeichnen, viel-
mehr handelt es sich nur darum, unzweideutige Begriffe zu schaffen.
Wenn wir unsererseits Bedenken tragen, fiir den genannten anderen
Begriff das Wort Rohgewinn anzuwenden, so geschieht dies deshalb,
weil ohne Beriicksichtigung von Betriebsunkosten uns das Wort ,,Ge-
winn* iiberhaupt nicht am Platze scheint. Betriebsunkosten sind viel-
mehr cin ebenso wirkliches Glied der Selbstkosten wie die direkten
Aufwendungen, wenn auch ihre Berechnungsweise notgedrungen eine
andere ist. 3

Andererseits tut man gut, auch fir den Uberschu} des Erloses tiber
die direkten Aufwendungen einen Namen zu finden, denn dieser Uber-
schuf} spielt in der Betriebsrechnung, wie wir sehen werden, eine wichtige
Rolle, ganz besonders bei dem Vergleich der buchhalterischen mit den
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nachkalkulatorischen Ziffern. Wir schlagen hierfiir das Wort ,,Deckung™
vor und zwar aus der Uberlegung heraus, daf aus diesem Uberschuly
mehrere Posten zu decken sind, niimlich die Betricbsunkosten ein-
schlieflich der Aufstellungsunkosten, ferner dic Vertriebsunkosten und
endlich der Reingewinn, denn was uns itber die Vertriebsunkosten hinaus
ibrig bleibt, ist der Reingewinn. Wir lassen es dahingestellt, ob die
Benennung , . Deckung®’ eine restlos gliickliche ist, wiren vielmehr gern
bereit, an ihre Stelle einen Namen zu setzen, der noch deutlicher den
Umfang des Begriffes widergibt. Die Hauptsache aber bleibt, daB auch
in bezug auf den Aufbau des Uberschusses und des Gewinnes unzwei-

ag — Erlos.
ag—af = Réingcwinn.
«ag—ae = Rohgewinn,
ag—ad = Deckung,
ad :- direkte Auf-
wendungen.

B

c (& a d |e

Abb. 1.

deutige Bezeichnungen hestehen, die wir nunmehr wie folgt festlegen
kénnen :
sDeckung” ist der UberschuBB des Erloses iiber die auf diesen
Erlos entfallenden direkten Aufwendungen.

Rohgewinn® ist die Deckung, gekiirzt um die auf die betreffenden
Aufwendungen entfallenden Betriebsunkosten.

»Reingewinn® ist der Rohgewinn, gekiirzt um die entfallenden
Vertriebsunkosten.

Diese Begriffsbestimmungen gelten in gleicher Weise im Bereich
der Vorkalkulation, der Nachkalkulation wie der Buchhaltung. So wird
z. B. die Nachkalkulation fiir den einzelnen Auftrag Deckung und Roh-
gewinn feststellen, wihrend sie sich um den Reingewinn nicht kiimmert.
Die Summe der von ihr fiir einen Monat aufgestellten Abrechnungen
wird also die nachkalkulatorische Deckung und den nachkalkulatorischen
Rohgewinn des Monats darstellen, genau so, wie die Summe der den
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Abnehmern erteilten, von ihr abgerechneten Rechnungen den nachkalku-
latorischen Erlos des Monats zeigt. Genau entsprechende Bezeichnungen
werden wir bei der Buchhaltung vorfinden. Die Summe der den Ab-
nehmern erteilten Rechnungen wird hier, wo die Ordnung nach Buch-
haltungskonten vorgenommen wird, im Erloskonto erscheinen. Die
diesem lirlos gegeniiberstehenden Aufwendungen werden in gewissen
im Kapitel ,,Buchhaltung® zu besprechenden Unterkonten dem Erlss
gegeniibergestellt. Der Unterschied beider (oder wie man bei buch-
halterischen Konten sagt: der Saldo) wird uns die buchhalterische
Deckung des betreffenden Zeitraumes (z. B. eines Monats) zeigen. Kiirzen
wir diesen Saldo um die Summe der buchhalterischen Betrichsunkosten,
so erscheint der buchhalterische Rohgewinn; kiirzen wir diesen weiter
umn die buchhalterischen Vertriebsunkosten, so ermitteln wir den buch-
halterischen Reingewinn. Zur Verdeutlichung des vorstehend dargelegten
Aufbaues der Selbstkosten und des Gewinnes bringen wir auf Seite 43
ein Schaubild (Abb. 1).

Bilanzgewinn. Uber die Frage der Ubereinstimmung zwischen buch-
halterischem und nachkalkulatorischem Gewinn wird weiter unten zu
reden sein. Hier soll nur noch dic Frage beantwortet werden, ob und
inwieweit der so ermittelte Reingewinn iibereinstimmend ist mit dem,
was in der Bilanz als Gewinn erscheint. Sieht man vom Finanzdienst
(Zinsen, Effckten usw.) ab, der nach unserer obigen Auffassung mit
der Fabrikbuchhaltung nichts zu tun hat, vernachlissigt man ferner
die Berichtigungen, die durch die Verrechnungskonten bedingt sind,
und auf dic wir noch spater eingehen miissen, so haben wir damit in
der Tat diejenige Summe vor uns, die im Jahresabschluf} als Bilanz-
gewinn erscheinen soll. Freilich diirfen wir nicht vergessen, dafl auch
die beste und gewissenhaftest gehandhabte Betriebsrechnung uns nie
restlos vor Fehlern bewahren kann. Deshalb kénnen wir auch niemals
auf die Nachpriifung der rechnerischen Ergebnisse durch die Wirklich-
keit verzichten. Dies geschieht bekanntlich in erster Linic durch die
korperliche Aufnahme der Vorriite und Halbfabrikate (Inventur ge-
nannt). Erst diese Aufnahme im Verein mit den sonstigen am Jahres-
schlufl erforderlichen MaBnahmen ergibt dic Probe auf das Exempel.
Niemals wird man dabei Unterschiede ganz vermeiden konnen. Sache
einer geordneten Betriebsrechnung aber ist es, diese Unterschiede klar
auszuweisen und zwar kontenweise geordnet, nicht aber zwischen dem
rechnerischen Gewinne und dem Jahresergebnisse eine tiefe Kluft ent-
stehen zu lassen, tiber die keine Briicke, sondern nur der luftige Steg
der Leichtfertigkeit fithrt.

Vorratsanfertigung. Wenn wir in Vorstehendem von der Abrechnung
der einzelnen Auftrige gesprochen haben, so hatten wir der Einfachheit
halber nur solche im Auge, die erst auf die Bestellung des Abnchmers.
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hin zur Inangriffnahme gelangen und nach Fertigstellung dem Abnehmer
berechnet werden. Etwas anders liegen die Dinge, wo die Erzeugnisse
simtlich oder teilweise auf Vorrat gearbeitet und bei Bestellung seitens
des Abnehmers eben von diesem Vorrat entnommen werden. Es scheidet
sich dann der Gewinn, wie bereits eingangs dieses Kapitels angedeutet,
in zwei Teile, in einen Verkaufsgewinn, den wir an dieser Stelle unberiick-
sichtigt lassen kénnen, da er gewissermaflen den Charakter eines Handels-
gewinnes hat, und den UberschuB, der dadurch entsteht, dafl dem Vor-
ratslager, dem Filiallager usw. mehr belastet wird als die eigentlichen
Aufwendungen betragen. In dieser Beziehung kann natiirlich ganz ver-
schieden verfahren werden. Bald pflegt man dem Vorratslager nur die
direkten Aufwendungen zu belasten, bald die Betriehsselbstkosten, d. h.
also einschlieflich Betriebsunkosten, bald Listenpreise oder sog. interne
Selbstkosten, die sich mit den Fabrikationsselbstkosten vielleicht nicht
decken. In dieser Hinsicht kann natiirlich stets so verfahren werden,
wie es den Interessen oder der Ubung des einzelnen Unternehmens ent-
spricht, nur muf} die Betriebsrechnung genauen Aufschluff geben iiber
die Uberschiisse solcher Verbuchungen gegeniiber den direkten Aui-
wendungen in der Fabrik. Um hier keine Schwierigkeiten zu haben,
tut man am besten daran, Lieferungen auf Vorrat fiir die Gewinn-
abrechnung genau so wie Bestellungen anderer Abnehmer zu behandeln,
zumal, wie bereits ausgefithrt, die Frage des Abnehmers fiir den Fabri-
kationsbetrieb gleichgiiltig ist. Wir miissen nur, wie schon hetont, die
Belastungen der Liger nicht itber das Erléskonto, sondern ein ,,Vorrats-
Umsatz-Konto*“ oder ihnlich genanntes Konto fithren, um rechnerisch
diese Umsiitze von denen an Kunden zu trennen. Im iibrigen aber
rechnen wir diese Ablieferungen genau so ab, als wenn sie fiir einen
Auflenstehenden bestimmt wiren, d. h. wir ermitteln sowohl den Umsatz
wie die auf ihn entfallende Deckung und den Rohgewinn. Nchmen wir
beispielsweise eine Ablicferung an das Lager an, bei der nur direkte
Aufwendungen belastet sind, so erscheint der Umsatz in Hohe der
direkten Aufwendungen, es entsteht also weder Deckung noch Roh-
gewinn. Nehmen wir dagegen einen Listenpreis an, so kann unter
Umstéinden sowohl Deckung wie Rohgewinn entstehen und so fort.
Nur werden wir bei Entstehung solcher interner Gewinne zu priifen
haben, ob und inwieweit wir diese Betriige in die monatlichen Gewinn-
tibersichten sowie insbesondere in die Bilanz zu tibernehmen berechtigt
sind. Hiertiber wird Néheres im Abschnitt Buchhaltung zu sagen sein.

Vergleich zwischen Hauptbuchhaltung und Betriebshuchhaltung. Mit
der Gliederung des Gewinnes haben wir die letzte Stufe fiir den Aufbau
der Betriebsrechnung zuriickgelegt. Wir haben nun gleich am Anfang
dieses Kapitels von einer gegenseitigen Abhingigkeit der beiden Rech-
nungsarten — Haupt- und Betriebsbuchhaltung — gesprochen. Was
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hierunter zu verstehen ist, wird erst im Laufe der spiteren Kapitel klarer
hervortreten. Immerhin wird man schon an dieser Stelle diec Frage auf-
werfen dirfen, ob und inwieweit bei Durchfithrung unseres Organisations-
planes cine volle Ubereinstimmung beider zu erwarten ist. Man wird
insbesondere in bezug auf den Gewinn die Beantwortung der Irage
verlangen diirfen, oh die Hauptbuchhaltung nun von Monat zu Monat
die gleichen Ziffern ausweisen wird wie die Nachkalkulation. Sind es
doch in der Tat dic gleichen Einzelzahlen und Unterlagen, mit denen
beide Teile arbeiten, nur mit dem Unterschiede, dafi die Ordnung nach
anderen Gesichtspunkten crfolgt, ndmlich bei der Nachkalkulation nach
einzelnen Auftrigen und deren Gesamtsummen, bei der Buchhaltung
nach Konten bzw. deren Salden. Es wird Aufgabe dieses Buches sein,
zu zeigen, daBl ein dauernder zwangsliufiger Zusammenhang zwischen
den beiden Verbuchungsarten durchfithrbar ist, und dal} dieser Zu-
sammenhang sich nicht nur auf die Verbuchungen selbst erstreckt, son-
dern auch auf ihre zeitliche Einordnung, so daf}, was die Nachkalkulation
in einem Monat abrechnet und damit in das Gewinnergebnis tiberfihrt,
auch von der Buchhaltung im gleichen Monat erfal3t wird und umgekehrt.

Trotzdem ist die Beantwortung der Frage, inwieweit die gegenseitige
Abhiingigkeit der beiden Rechnungsarten zu einer vollen Ubereinstim-
mung fithrt, keineswegs cine einfache. Wenn wir uns schon im vor-
liegenden Kapitel mit dieser Frage befassen, so geschieht dies, weil
ohne Einbeziehung dieses entscheidenden Punktes das Kapitel, das
von dem Aufbau der Betriebsrechnung handelt, unvollstindig ware.
Wir verkennen aber nicht, dall die nachstehenden Erorterungen dem
in den Fragen der Betriebsrechnung noch nicht durchaus Erfahrenen
vielleicht doch erhebliche Schwierigkeiten bereiten konnen. Iir einen
solchen Fall mochten wir um Nachsicht bitten und dazu raten, die
nunmehr folgenden Endausfiihrungen dieses Kapitels zu tiberschlagen,
bis man mit dem tiibrigen Inhalt des Buches vertraut ist.

Tatsache ist namlich, daf} die Gewinnziffern der beiden Berechnungs-
arten nicht ohne weiteres tibereinstimmen bzw. dafl sie dies nur sehr
bedingt tun. Die Unterschiede aber entstehen nicht als Folge mangeln-
der Einheitlichkeit, sondern sie sind notwendige, durch die Verschieden-
art der Arbeitsmethode bedingte. Klar ist zunéchst, daf die Betriebs-
unkosten sich niemals auf den Pfennig mit den Betriehszuschliagen
decken konnen, so daB also der Rohgewinn der Nachkalkulation schon
in dieser Beziehung sich von dem der Buchhaltung unterscheiden mul.
Aber mit dieser natiirlichen und einleuchtenden Unstimmigkeit ist das
Auseinandergehen der beiden Gewinnziffern nicht erschopft, und dieses
weitere Auseinandergehen zu erkliren, ist der Zweck dieses End-
abschnittes. Man nimmt in der Regel den Unterschied, wie er sich auch
bei gut durchgebildeter Nachkalkulation am Jahresschlusse ergibt, als
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Folge unabwendbarer beiderseitiger Ungenauigkeiten hin, anstatt diesen
Unterschied nicht nur seiner Ursache nach klar zu erkennen, sondern
ihn auch fiar Kontrollzwecke nutzbar zu machen.

Halten wir cinmal die Gewinnziffern eines Monats fiwr die heiden
Rechnungsarten cinander gegeniiber. so ergibt sich im Sinne der vor-
stchenden Begriffsbestimmungen das folgende:

Monatsergebnis

der Nachkalkulation der Buchhaltung
Erlos It. Summe der er- Erlés 1t. Erloskonto
teilten Rechnungen
ab: dirckte Aufwendungen ab: direkte Aufwendungen
auf obige Rechnungen auf obigen Erlos ent-
entfallend fallend lt.entsprechen-
den Konten
verbleibt: nachkalkulatorische verbleibt: buchhalterische
Deckung Deckung
ab: Betriebszuschlage auf ab: Betrichsunkostenlt. Un-
obige Aufwendungen kostenkonten
entfallend
verbleibt: nachkalkulatorischer verbleibt: buchhalterischer Roh-
Rohgewinn gewinn
ab: Vertriebsunkosten lt.
Unkostenkonten
verbleibt: buchhalterischer Rein-
gewinn.

Oder setzen wiran die Stelle der Begriffe beliebig angenommene Zahlen :

Ergebnis 1. 1. bis 31. 7. 19... .

Nachkalkulation: Buchhaltung:

Erlos. . . . . . 0375256450 Erlos. . . . . . (3752 564,50
ab: direkte Auf- ab: direkte Auf-

wendungen . . .. 133731290 wendungen . . .. 1337 312,90
nachkalkulatori- buchhalterische

sche Deckung . .J( 2 215 251,60 Deckung . . . .f( 2215 251,60
ab: Betriebszu- ab: Betriebsun-

schlige . ., 91124120 kosten . . . . ,, 1493 712,18
nachkalkulatori- buchhalterischer

scher Rohgewinn .j¢ 1 304 010,40 Rohgewinn . . ¢ 721 539,42
ab: Vertriebsun-

kosten . . . . ., 28341690

buchhalterischer

Reingewinn .

0 43812252
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Fiir den Erlos und die direkten Aufwendungen sowie infolgedessen
auch fiir die Deckung diirfen wir, eben weil sich beide Rechnungsarten
auf die gleichen, wenn auch anders geordneten Unterlagen stiitzen, cine
restlose Ubereinstimmung erwarten. Deshalb haben wir auch in obigem
Zahlenbeispiel bis zur Deckung die gleichen Ziffern eingesetzt. Natiirlich
wird man nicht erwarten diirfen, dafl vor Einspielen der Organisation
immer volle Ubereinstimmung herrschen wird, vielmehr wird man Unter-
schiede zuerst in Kauf nehmen ; sie miissen aber mit dem allmihlichen
Zusammenschlusse aller Glieder in Fortfall kommen. Treten sie in
einzelnen Fillen trotzdem auf, so ist eine Nachprifung der Buchungen
unerlaBlich und, wie aus spitercn Abschnitten hervorgehen wird,
unter allen Umstinden moglich.

Mit der ,,Deckung‘c aber hat die Ubereinstimmung der beiden Ergeb-
nisse ein Ende. Betrachten wir den darauffolgenden Faktor, dic Be-
triebsunkosten, so wurzelt deren mangelnde Ubereinstimmung vorerst in
der verschiedenen Rechnungsmethode; denn die Buchhaltung rechnet,
wie soeben erwihnt, mit den wirklichen Betriebsunkosten, die Nach-
kalkulation dagegen bedient sich der rechnerischen Betriebszuschlige.
Die obige, von Monat zu Monat anzulegende Gegeniiberstellung bietet
daher willkommenen Anlal}, die beiden Ziffern miteinander zu ver-
gleichen, um festzustellen, ob und inwieweit die geschitzten Betriebs-
zuschliige durch die wirklichen Betriebsunkosten ihre Bestitigung ge-
funden haben. Eine einfache Uberlegung aber zeigt, dall die beiden
Ziffern (in obigem Beispiele die .t 911 241,20 der Nachkalkulation und
die i 1493 712,18 der Buchhaltung) nicht ohne weiteres vergleichbar
sind. Denn auf der nachkalkulatorischen Seite erscheinen nur diejenigen
Betriebszuschlige, die sich auf bereits abgerechnete (d. h. den Abneh-
mern belastete) Auftrige beziehen; dagegen sind darin nicht enthalten
diejenigen Betriebszuschliige, die auf den noch nicht abgerechneten
Erzeugnissen ruhen, d. h. auf den sog. Halbfabrikaten. Will man also
die Richtigkeit der Betriebszuschliage nachpriifen, so mufl man auf der
nachkalkulatorischen Seite zu den Zuschligen der abgerechneten Auf-
triige die auf den Halbfabrikaten ruhenden Zuschlige hinzuzihlen und
deren Gesamtsumme dann erst den buchhalterischen Betriebsunkosten
gegeniiberstellen. Ja, streng genommen kommt noch eine weitere Schwie-
rigkeit hinzu, insofern man die auf den Anfertigungen des Vorjahresruhen-
den Zuschliige trennen miifite von denen des laufenden Jahres. Aus gutem
Grunde aber wollen wir die Schwierigkeit an dieser Stelle vernachlissigen.

Nehmen wir an, daBl, um bei obigem Beispiele zu bleiben, die auf
den Halbfabrikaten ruhenden Betriebszuschlige am 31.7. 6 496 300
betragen hitten (eine Kenntnis, die uns die Betriebsrechnung zumindest
in runder Ziffer stets vermitteln kann), so gelangen wir zu folgender
Gegeniiberstellung :
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Betriehszuschlige auf abgerechneten Erzeugnissen . J6 911 241,—

dsgl. auf Halbfabrikaten . e e e o, 496 300,—
in Summa: J6 1407 541,—

wirkliche Betriebsunkosten . . . . . . . . . . . . ,, 1493712,—
daher ungedeckt . . . . . . . . .. ... S 86171,—

Mit dieser Gegeniiberstellung erkennen wir also, dafl unsere Betriebs-
zuschldge sich bis zu dem Stichtage als unzureichend erwiesen haben;
die Betriebsunkosten, die durch sie gedeckt werden sollten, waren um
rund ¢ 86 000 hoher. Wir haben bereits an anderer Stelle ausgefiihrt,
dafB} die so gewonnene Einsicht in die Unrichtigkeit der Zuschlige nicht
notwendigerweise zu einer Anderung der Zuschlige fithren mufl. Selbst
wenn wir uns aber im vorliegenden Falle aus irgendwelchen Uberlegungen
zu einer Anderung entschlieBen sollten, die eine Tatsache schaffen wir
nicht aus der Welt, dafl unsere nachkalkulatorische Gewinnziffer zum
31.7. um eben diese Unterschiedssumme zu hoch erscheint. Es ist
natiurlich nicht angéngig, nun nachtriglich alle abgerechneten Auftrige
zu dndern, wohl aber miissen wir die durch den Ablauf der Zeit ge-
wonnene Einsicht zu einer Berichtigung des nachkalkulatorischen Ge-
winnes benutzen. In unserem obigen Beispiele also wiirde unter die
Ziffer des nachkalkulatorischen Rohgewinnes von . /¢ 1304 010,—
hinzuzufiigen sein:
ab Mindergewinn durch ungedeckte Betriebsunkosten ,, 86 171,—
demnach berichtigter nachkalkulatorischer Rohgewinn ¢ 1 217 839,—

Im entgegengesctzten Falle, d. h. wenn die Betriebsunkosten geringer
gewesen wiren als die Zuschlige, wiirde natiirlich statt Mindergewinn
ein Mehrgewinn cinzusetzen sein.

Wir haben nunmehr das eine erreicht: die durch die Schitzung der
Betricbszuschliige unsichere Gewinnsumme der Nachkalkulation haben
wir gemifl den wirklichen Betriebsunkosten berichtigt. Haben wir aber
gleichzeitig erreicht, dafl jetzt buchhalterischer und nachkalkulatorischer

Rohgewinn sich decken? In unserem obigen Beispiele ist dies jedenfalls
nicht der Fall, denn auch nach der Berichtigung steht einem

nachkalkulatorischen Rohgewinn von . . . J§ 1217 839,—

ein buchhalterischer Rohgewinn von ., 121 539.—
gegeniiber, es besteht also cin

Unterschied von . . . . . . . . . . . . Jdt 496 300,—

Was hat dieser Unterschied zu bedeuten? Es fillt uns sofort auf,
daB die Ziffer gleichlautend ist mit der Zahl, die wir cben an Zuschligen
fir Halbfabrikate ermittelt haben, und eine kleine Uberlegung zeigt
uns, dal} dies ganz selbstverstindlich ist, denn die Buchhaltung hat
alle Betriebsunkosten fiir ibre Rohgewinnziffer abgesetzt unabhingig

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 4
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davon, daf} diese Unkosten zum Teil auf Xrzeugnissen ruhen, die noch
unter Halbfabrikaten verbucht stehen, deren Gewinn also in der Ab-
rechnung noch gar nicht enthalten ist. Oder anders ausgedriickt: durch
sofortige Absetzung aller Unkosten legt die Buchhaltung dauernd stille
Reserven in Hohe derjenigen Unkosten, die streng genommen zu der
Abrechnung noch nicht gehéren, indem sie auf Erzeugnissen ruhen,
deren Uberschuf in der Abrechnung noch nicht enthalten ist. Anders
die Nachkalkulation: diese verrechnet immer nur diejenigen Betriebs-
zuschlige, die zu den von ihr abgerechneten Arbeiten gehéren. Eine
volle Ubereinstimmung aller sonstigen Buchungen vorausgesetzt, mu3
also die Rohgewinnziffer der Buchhaltung von der der Nachkalkulation
um einen Betrag auseinandergehen, der der Héhe der auf Halbfabri-
katen ruhenden Zuschlagssumme entspricht. Wir haben hier ein un-
gemein einfaches und dabei wertvolles Mittel der Kontrolle an der
Hand. Buchhaltung und Nachkalkulation liefern der Firmenleitung
am Monatsschlusse ihre Rohgewinnziffern ab. Der Unterschied der
Ziffern muf} nach Berichtigung der nachkalkulatorischen Ziffer nunmehr
der Hohe der Zuschlage auf Halbfabrikate entsprechen. Ist dies inner-
halb angemessener Grenzen der Fall, so eriibrigt sich jedes weitere
Forschen nach Ubereinstimmung der weiteren Gewinnziffern; der Be-
weis fiir die richtige Durchfiihrung der gegenseitigen Buchungen ist.
erbracht. Gehen dagegen die Ergebnisse dariiber hinaus auseinander,
so erkennt die Leitung hieraus das MaB der Ungenauigkeit, das in dem
Zusammenarbeiten der beiderseitigen Arbeitsgebiete noch besteht.
An dieser Stelle aber legen wir weniger Wert auf dieses einfache und
willkommene Hilfsmittel der Kontrolle als auf den Nachweis, dafl das
Auseinandergehen des buchhalterischen und des nachkalkulatorischen
Gewinnes sowohl ein notwendiges als ein in seinem Ausmaf} streng
begrenztes ist. Auch der also, der einen Organisationsplan dhnlich dem
unsrigen noch nicht durchgefiihrt hat, kann wenigstens am Jahres-
schlusse nachpriifen, inwieweit seine Nachkalkulation, verglichen mit
dem Ergebnis der Buchhaltung, zuverlassig gearbeitet hat. Hierzu aber
bedarf es der vorstehend dargelegten Erkenntnis, ohne die man gegen-
iiber dem Ritsel der unvermeidlichen Unterschiede ohnméchtig bleibt.
Noch eine letzte Frage aber gilt es zu beantworten, ehe wir uns zu
wirklicher Klarheit durchgerungen haben. Wir wissen, dall die beiden
Gewinnziffern auseinandergehen miissen, auch dann noch, wenn wir die
nachkalkulatorische berichtigt haben. Welche Gewinnziffer aber ist
dann die richtige? Beide erscheinen in gleicher Weise berechtigt, fiir
sich die Richtigkeit in Anspruch zu nehmen, aber es kann doch nur
einen ,richtigen Gewinn geben, wobei unter ,richtig* derjenige zu
verstehen sein soll, der dem bilanzméBigen Jahresabschlull entspricht.
Die Antwort auf diese Frage finden wir am besten, wenn wir uns den
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Jahresabschluf} vergegenwirtigen. Nehmen wir der Einfachheit halber
wieder die obigen Ziffern an, so daf also die Nachkalkulation uns einen
berichtigten

Rohgewinn von . . . e ... Jd61217839,—
die Buchhaltung dagegen einen
Rohgewinn von . . . ... 721 539,—

zeigt; welche der beiden A1ffern dmfen wir dann fiir die Bilanz (natirlich
nach Absetzung der Vertriebsunkosten) als Gewinn erwarten ? Es sind
offenbar wieder die Zuschlige auf Halbfabrikate, an die wir denken
miissen, und so beantwortet sich die Frage dann auch dahin: Wer
seine Halbfabrikate unter Einrechnung von Betriebszuschligen bewertet,
fiir den ist die — berichtigte — Rohgewinnziffer der Nachkalkulation
maBgebend; fiir den dagegen, der die Halbfabrikate nur zu direkten
Aufwendungen bewerten will, fiir den gilt der buchhalterische Roh-
gewinn. Sollten in dieser Hinsicht noch Zweifel bestehen, so braucht
man sich nur das Folgende zu vergegenwirtigen: durch die Bewertung
(Aktivierung) der Betriebszuschlige in den Halbfabrikaten verbessern
wir das Jahresergebnis um die Héhe der Zuschlige. Wir erhohen also,
sofern die Buchhaltung bis dahin nur die direkten Aufwendungen ver-
bucht hat, den buchhalterischen Gewinn automatisch um eben diese
Betriebszuschlige. Mit anderen Worten: Wer am Jahresschlusse die
Halbfabrikate einschlieflich Betriebszuschlige bewertet, der mufl auch
jeweils dem buchhalterischen Gewinn die auf den Halbfabrikaten ruhen-
den Zuschlige hinzurechnen. Wer dagegen die Halbfabrikate in der
Bilanz nur zu den Werten der direkten Aufwendungen aufzunehmen
beabsichtigt, fiir dessen Gewinn ist auch im Laufe des Jahres die jeweilige
buchhalterische die Zuschlige nicht umfassende Ziffer mafigebend.
Es konnte leicht der Eindruck entstehen, als ob demnach far den,
der einmal die Entscheidung in dem einen oder anderen Sinne getroffen
hat, nur die eine der beiden Rechnungsarten wesentlich sei, wihrend
er dann auf die Gegeniiberstellung mit der anderen verzichten kénne.
Dieser Eindruck wire durchaus verfehlt und zwar nicht etwa nur des-
halb, weil solche Entscheidungen jederzeit abgeéindert werden konnen,
z. B. auch in dem Sinne, dafl man die Halbfabrikate wohl mit Betriebs-
zuschligen bewertet, aber nicht in voller Héhe usw. Vielmehr muBte
die Bewertungsfrage der Halbfabrikate iiberhaupt nur deshalb heran-
gezogen werden, weil man ihrer zur Erklirung des notwendigen Aus-
einandergehens der Gewinnziffern bedarf. In Wirklichkeit aber handelt.
es sich um zwei nebeneinander hergehende, gleichberechtigte Rechnungs-
arten, deren keine auf die andere verzichten kann, und die sich gegen-
seitig stiitzen und kontrollieren, wie wir dies im Laufe der folgenden
Abschnitte genauer erkennen werden. Ohne diese Stiitze schwebt der
nachkalkulatorische Gewinn in der Luft und bleibt damit unzuverléassig

4*
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und unkontrollierbar, wéahrend die Buchhaltung ohne Zusammenhang
mit der Nachkalkulation tiberhaupt das Jahr @ber nicht in der Lage ist,
etwas Brauchbares iiber das Gewinnergebnis auszusagen. Der Nach-
weis hierfiir soll im Kapitel ,,Nachkalkulation* gefithrt werden.

Wenngleich an dieser Stelle die Frage der Halbfabrikate erst in zweiter
Linie kommt, so diirfte es doch angezeigt sein, zum Schlull noch Stellung
dazu zu nehmen, ob es richtiger ist, die Halbfabrikate in der Bilanz ein-
schlieflich Betriebszuschligen oder ohne solche zu bewerten. Die
meisten Industrieunternehmungen diirften die Bewertung ohne Zu-
schlige vorziehen, und niemand wird gegen diese vorsichtige Bewertungs-
weise etwas einwenden konnen. Auch wir wollen fiir unseren Organi-
sationsplan uns diese Art der Bewertung zu eigen machen. Dabei aber
wollen wir nicht verkennen, daf} im Lichte einer strengen Betriebsrech-
nung die Betriebsunkosten, wie schon an anderer Stelle dargelegt, ein
ehenso wirkliches Glied der Selbstkosten darstellen wie irgendwelche
direkten Aufwendungen. Sie bilden daher in der Form der Betriebs-
zuschlage einen voll berechtigten Teil der in die Inventur aufzunehmen-
den Selbstkosten, solange sie ihrer Hohe nach richtig ermittelt sind.
Als verkehrt dagegen miilte die Einsetzung eines Zuschlages auf die
Halbfabrikate angenommen werden, der neben den Betrichsunkosten
auch die Vertriecbsunkosten erfaBlt. Zwar, auch die Vertriebsunkosten
sind ein Element der Selbstkosten, aber es handelt sich bei ithnen um
Werbungskosten, die, zumindest zu einem erheblichen Teile, nicht eigent-
lich auf den in Ausfihrung begriffenen Auftrigen ruhen, sondern fiir
Geschafte aufgewandt werden, die noch in der Zukunft liegen und deren
Zustandekommen zweifelhaft ist. Anders die Betriebszuschldge, mit
denen diejenigen direkten Aufwendungen erfafit werden sollen, die bei
Ausfithrung der Arbeiten wirklich entstanden sind, und die in der
Tat auf der Produktion und damit auch auf den Halbfabrikaten ruhen.
Hier haben wir auch den letzten Grund dafiir, weshalb die Nachkalku-
lation die- Vertriebsunkosten unberiicksichtigt lassen darf; die Vertriebs-
unkosten weisen in die Zukunft, die Betriebsunkosten in die Vergangen-
heit!

Es ist, wie noch einmal betont sei, von grofiter Wichtigkeit, daf der
Organisierende sich den dargelegten Aufbau der Selbstkosten und des
Gewinnes so klar wie moglich macht. Selbstverstindlich ist niemand
gezwungen, den Aufbau so und nicht anders zu wihlen. Wer indessen
Abweichungen fiir erforderlich hilt, muf} diese aufs Genaueste durch-
denken und festlegen. Im tbrigen aber wird, sobald man sich erst ein-
mal {iber den Aufbau und die Ziele der Betriebsrechnung klar geworden
ist, die Durchfithrung der einzelnen Mafinahmen, wie sie in den nach-
stehenden Kapiteln niedergelegt ist, keine nennenswerten Schwierig:
keiten mehr bereiten.
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Unkosten im Gegensatz zu direkten Aufwendungen. Was wir unter
Unkosten verstehen, ergibt sich aus dem vorangegangencn Abschnitte.
Danach sind Unkosten alle indirekten Aufwendungen des Fabrikbetrie-
bes im Gegensatz zu den direkten Aufwendungen, die man zu Lasten
der Einzelauftrige verbucht. Somit ist fir den héufig anzutreffenden
unfruchtbaren Streit iber die Bedeutung des Unkostenbegriffes kein
Raum mehr. Niemand kann oder soll gezwungen werden, eine Auf-
wendung, die seiner Auffassung nach auf den Einzelauftrag gehort, als
Unkosten anzusehen oder umgekehrt. Daf} in dieser Beziehung Meinungs-
verschiedenheiten auftauchen, ist kein Ungliick, wie tiberhaupt die Ent-
scheidung nicht von so grofler Bedeutung ist, wie man wohl anzunehmen
geneigt sein kann, wenn man die Heftigkeit der widerstreitenden Mei-
nungen kennt. Eine Aufwendung iiber Unkosten verbuchen bedeutet
ja doch nicht, dal} sie nicht zu Lasten der Auftriage gefalt wird; der
Unterschied besteht lediglich darin, daf} die direkten Aufwendungen
mit dem Einzelbetrage, die Unkosten dagegen als indirekte Aufwen-
dungen durch Zuschlige zu Lasten des Einzelauftrages gefafit werden.
Wiinscht deshalb jemand, diese oder jene Aufwendungsart lieber direkt
den Einzelauftrigen zur Last zu schreiben an Stelle des Umweges tiber
Unkosten, so liegt wirklich wenig Veranlassung zu dem Versuch vor,
ibn zu einer anderen Auffassung zu tiberreden. In der Regel lassen
sich bei solchen Meinungsverschiedenheiten beide Auffassungen ver-
teidigen, da die strittigen Aufwendungsarten gewoéhnlich auf der Grenze
liegen, wo sich die direkten von den indirekten Aufwendungen scheiden.
Kénnen wir uns also in dieser Beziehung gegen einen unnétigen Zwang
wenden, so miissen wir auf der anderen Seite um so schiirfer die Not-
wendigkeit betonen, daff jedes Unternehmen klare Richtlinien dariiber
aufstellt, wie es mit der Verbuchung der einzelnen Aufwendungsarten
in bezug auf direkte Aufwendungen oder Unkosten gehalten werden
soll. Es darf also nicht vorkommen, daB einc Stelle als Unkosten auf-
falit, was eine andere Stelle im gleichen Unternehmen zu Lasten des
Einzelauftrages verbucht. Wir koénnen dicserhalb auf das verweisen,
was wir hiertiber bereits im vorigen Abschnitte ausgefiihrt haben.
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Ziele der Unkostengliederung. Von welcher Bedeutung die richtige
Gliederung der Unkosten ist, wird wohl kaum mehr von irgendeiner
Stelle verkannt. Trotzdem ist es gut, an der Spitze jeder Abhandlung
itber Unkosten in wenigen Worten zu sagen, was durch die Unkosten-
tibersicht erfallt werden soll:

Was wir kennen miissen, ist einmal die Art der Unkosten; hierzu
dient die Unterteilung nach Konten. Die gleichzeitige Verarbeitung
der Ziffern nach Abteilunggn 148t uns einen Uberblick gewinnen iiber
«den Aufwand jeder Abteilung eines Unternehmens, wodurch das spar-
same und wirtschaftliche Arbeiten jeder einzelnen Abteilung tiberwacht
werden kann. Endlich soll die Ubersicht der Unkosten so gestaltet sein,
daf} ihre Aufteilung auf die einzelnen Auftrige moglich ist; es ist wichtig,
dafl man bei dieser Aufteilung trotz des Umweges ciner Verrechnung
in Form von Zuschligen der Wirklichkeit so nahe kommt, wie dies
ohne unverhiltnismafBigen Aufwand méglich ist.

Iis sind also drei deutlich getrennte Ziele, die die Unkostengliederung
verfolgt, und zwar:

1. die Unterabteilung nach Arten, das sind die Unkostenkonten;

2. die Unterteilung nach Orten, wo die Unkosten entstehen, das
sind die Abteilungen;

3. die gruppenweise Zusammenfithrung aller Unkosten dahin, wo
wir sie fur kalkulatorische Zwecke anderen Grofen gegeniiber-
stellen miissen, um durch diese Gegeniiberstellung die Hohe der
erforderlichen Zuschldge bestimmen zu konnen.

Erfahrungsgemif ist es empfehlenswert, die mit der Bearbeitung der
Unkosten verkniipften Aufgaben von einer besonderen Abteilung aus
erledigen zu lassen, deren Pflicht die Uberwachung und Gliederung aller
Ausgaben ist, die unter den vielgestaltigen Begriff der Unkosten fallen.
In unserem Organisationsplan sei diese Aufgabe der Unkostenbuch-
haltung zugeteilt. Im Interesse der Unabhiingigkeit nach allen Seiten
hin empfichlt es sich, diese Abteilung moglichst selbsténdig einzurichten,
wenngleich natiirlich auch gegen eine Angliederung an eine andere Ab-
teilung (etwa an die Hauptbuchhaltung oder Nachkalkulationsabteilung),
insbesondere bei kleineren Unternehmungen nichts einzuwenden ist. Mit
den durch die der Unkostenbuchhaltung zugeteilten umfangreichen
Arbeiten werden wir uns sogleich ausfithrlich zu beschiiftigen haben.

Gliederung nach Konten und Abteilungen. Der Gliederung nach Un-
kostenarten dienen, wie hierdurch noch einmal hervorgehoben sei
die Unkostenkonten; der nach Orten die Einteilung in Abteilungen-
Ebenso, wie wir in dem I. Kapitel die restlose Gliederung jedes Unter-
nehmens nach Abteilungen gefordert haben, ebenso restlos muBl die Zahl
der Unkostenkonten fiir Aufnahme simtlicher Unkostenarten sein. Ge-
lingt es uns, auch dieser Forderung zu entsprechen, dann ist es offenbar
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moglich, einer jeden Unkostenaufwendung ihren doppelten Platz ein-
zuriumen: das eine Mal nach der Art der Unkosten, die aufgewandt
wurden, also nach dem Unkostenkonto, das andere Mal nach der Ab-
teilung, in derem Interesse die Aufwendung erfolgt ist. Nehmen wir,
um irgendeine Unkostenaufwendung als Beispiel herauszugreifen, an,
der Betriebsingenieur fiir die Abteilung Grofidreherei bekomme sein
Monatsgehalt ausgezahlt, so gehort die Ausgabe in die Betriebsabteilung
,,GroBdreherei’‘ und in das Unkostenkonto ,,Gehalt*. Wir kénnen uns
diese Gliederung nach Konten und Abteilungen wie folgt vorstellen:

Unkosten des Monats ... 19
. ADLT | AL II | Abt I ] Abt. IV Abt. V|
| !
t
Unkosten- l Monatssumme
konto A Konto A
1
. B l ., B
C c
, — _ [ - S
D ‘ : ., D
|
" Monats- Monats- Monats- ‘ Monats- Monats- | Gesamt-
summe summe summe ‘ summe summe 1 Monatssumme.
Abt. L. | Abt, IL. ! Abt. 1TL ' Abt. 1V. Abt, V. |

Wir erhalten nach vorstehendem Schema fiir die Buchhaltung des be-
treffenden Monats die Buchung der Unkostensummen fir die Konten
A, B, C und D, dagegen fir die Verfolgung des Unkostenaufwandes der
Abteilungen die Summen der Abteilungen I, II, ITI, IV und V. Nehmen
wir dabei an, die Abteilungen I, IT, III seien Betriebs-, die beiden anderen
Vertriebsabteilungen, so ergibt sich die Summe der Betriebsunkosten
zwanglos getrennt von denen der Vertriebsunkosten. Ist eine dieser
Abteilungen eine Gemeinsame oder Verwaltungsabteilung, so sind deren
Unkosten, insoweit sie im Interesse des ,,Betriebes erfolgt sind, den
Betriebsabteilungen, insoweit sie im Interesse des ,,Vertriebes‘ erfolgt
sind, den Vertrichsabteilungen hinzuzurechnen.

Gliederung fiir kalkulatorische Zwecke. Auch das dritte Ziel der
Unkostengliederung kénnen wir uns durch ein einfaches Schema klar-
machen. Es handelt sich um die Zusammenfithrung der Unkosten dort,
wo wir sie fir kalkulatorische Zwecke benétigen. Aus dem vorigen
Kapitel wissen wir, dal wir die Betriebsunkosten den direkten Lohnen
der werbenden Betriebsabteilungen gegeniiberzustellen haben, die Ver-
triebsunkosten dagegen den Selbstkosten der fertigen Erzeugnisse und
zwar — wenn moglich — auch hier nach Vertriebsabteilungen geordnet.
Wir gehen also von der Gliederung nach Abteilungen aus und sammeln
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deren Unkosten so, wie wir sie nach den soeben wiederholten Grund-
sitzen fiirr kalkulatorische Zwecke benttigen. Erinnern wir uns gleich-
zeitig, daBl die Betriebsunkosten sich zusammensetzen aus den Unkosten
der werbenden und nichtwerbenden Betriebsabteilungen zuziiglich an-
teiliger Unkosten der gémeinsamen und Verwaltungsabteilungen, so er-
gibt sich schematisch das folgende Schaubild:

Werbende -Betrvebsabreilur.gen |
7 =Sunrime der
| Betriebsunkoster
& i . ¢
S| Michtwerbend -Betrighsabreilungeon R4
N A
X 4"@ &)
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3
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Vertriehs - Abteilungen Summe der
l Vertrigbsurkosten

Wir haben hier, wie ohne weiteres einleuchten wird, ein Unternchmen
vor uns, das neben den Betricbs- und Verwaltungsabteilungen getrennte
Vertriebsabteilungen unterhilt, wobei es hier gleichgiltig sein kann, ob
diese Vertriebsabteilungen nach Xrzeugnisarten oder nach Bestimmungs-
bezirken, Filialen usw. unterteilt sind. Die ,.gemeinsamen und Ver-
waltungsabteilungen“ sind in dem Schaubild, wie auch weiterhin in
diesem Kapitel, einfach mit ,,Verwaltungsabteilungen* bezeichnet.
Umfang des Begriffes der Betriebsunkosten. So leicht und einleuch-
tend diese Unkostengliederung erscheinen mag, so selten finden wir sie
folgerichtig durchgefithrt. Ja, man kann sagen, daf} einer der Haupt-
griinde fiir die Uniibersichtlichkeit vieler Betriebsbuchhaltungen darin
liegt, daB diese Gliederung zwar angestrebt wird (das ist {iberall der
Fall), daB es aber an der Folgerichtigkeit ihrer Durchfithrung mangelt.
Es ist der Begriff der ,,Betriebsunkosten®’, der diese Schwierigkeit be-
reitet, und mit dem wir uns deshalb noch einmal endgiiltig auseinander-
setzen miissen. Nach unserer Auffassung sind Betriebsunkosten — noch
einmal sei es erwithnt — die Unkosten der Betriebsabteilungen zuziiglich
anteiliger Unkosten der Verwaltungsabteilungen; wir glauben, daBl wir
bei dieser Begriffsbestimmung im allgemeinen Widerspruch nicht zu
erwarten haben werden. Sehen wir uns aber die Praxis an, so finden
wir, daf3 neben diesem noch ein ganz anderer Begriff der Betriebsunkosten
einhergeht. Wihrend nach der obigen Bestimmung Betriebsunkosten
diejenigen Unkosten sind, die im Interesse des Betriebes (im Gegensatz
zum Vertrieb) aufgewandt werden, werden mit diesem Namen oft dic-
jenigen Unkosten gemeint, die im Betricbe selbst entstehen; das
sind also im wesentlichen Unkostenlshne (Reinigen, Verladen, Bedicnen
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der Krane usw.), Verbrauch an Unkostenmaterial (Schmier- Putz-Mate-
rial, Chemikalien, Brennstoff, Werkzeug usw.), schlieBlich die Unkosten-
gruppe der eigenen Einrichtungen (Reparaturen an Werkzeugen und
Maschinen usw.). Wihrend also bei unserer Unterscheidung die Frage
dahin ging, ob die Aufwendung fiir Betrieb oder fiir Vertrieb entstand,
so lautet sie fur diese zweite Unterscheidung: ist die Aufwendung im
Betrieb selbst entstanden oder handelt es sich um eine Leistung an
AuBenstehende (Lieferanten, Behorden, Versicherungsgesellschaften
usw.) ?

Wir wollen zunichst die im Betriebe entstehenden Unkosten, um
fiir sic einen klaren Namen zu gewinnen, einmal ,,Werkstattsunkosten‘*
nennen und nun die beiden Begriffe ,,Betriebsunkosten* und ,,Werk-
stattsunkosten* miteinander vergleichen. Da finden wir zwar, daf} ein
sehr grofier Teil aller Betriebsunkosten Werkstattsunkosten sind, daf}
die beiden Begriffe aber — weit davon, sich zu decken — ganz ver-
schiedenen Umfang besitzen und zwar in dem Sinne, dall der Begriff
der Betriebsunkosten der ungleich groflere ist, der unter vielen anderen
Unkostenarten auch Werkstattsunkosten umfaBit. Wie héaufig aber muf3
man sehen, wie diese beiden Begriffe unter dem gleichen Namen einher-
wandeln, wie sie stindig miteinander vertauscht werden und welche
Verwirrung hierdurch gestiftet wird!

Soweit es sich nur um eine Frage der Terminologie handelt, liefle
sich natiirlich dartiber streiten, fiir welche der beiden Begriffe der wich-
tige Name ,,Betrichsunkosten® in Anspruch zu nehmen ist. Unerlafllich
aber ist es, zunichst die Verschiedenheit der beiden Begriffe zu erkenncn
und sie auseinanderzuhalten. Wenn wir sodann vorschlagen, es im
Sinne unserer Ausfilhrungen bei der bisher gewihlten Begriffsbestim-
mung zu belassen, so geschieht dies aus wichtigen Uberlegungen heraus.
Nach unseren Darlegungen in Kapitel I erschopit sich die Tatigkeit
eines Fabrikunternehmens in Betrieb und Vertrieb. Dementsprechend
sollten sich in dem Begriffe der ,,Betriebsunkosten auch alle den Be-
trich betreffenden Unkosten erschopfen. Das aber wire nicht der
Fall, wenn wir Betriebsunkosten mit Werkstattsunkosten gleichsetzten.
Sodann aber bedarf es nach unserer Meinung i{iberhaupt keiner beson-
deren Scheidung der Werkstattsunkosten, wenn wir sie auch vorstehend
der besseren Deutlichkeit halber mit einem besonderen Namen belegt
haben. Es kann unmdéglich fiir die Betrachtung der Unkosten einer
Betriebsabteilung einen Unterschied machen, ob beispielsweise eine vor-
zunehmende Gebaudeinstandsetzung von ihr selbst oder von einer aullen-
stehenden Firma ausgefithrt wird. Das mag eine wichtige Frage vor
Vergebung des Auftrages sein; ist aber die Ausgabe entstanden, so ist
innerhalb des Unkostenbegriffes kein Raum mehr fiir eine Scheidung.
Wir finden das bestitigt, wenn wir das, was viele Unternehmungen im
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Sinne von Werkstattsunkosten mit ,,Betriebsunkosten‘‘ bezeichnen, ein-
mal niher betrachten. Da sehen wir namlich, daB3 allméhlich um den
Kern der Werkstattsunkosten herum allerlei Unkosten herangezogen
werden, bei denen der Zusammenhang mit den eigentlichen Werkstatts-
unkosten gar zu deutlich hervortritt, und bei denen sich deshalb das
Gefiihl aufdrangt, daB sie innerhalb der ,,Betriebsunkosten® nicht fehlen
dirfen. Man vergifit also den Ausgangspunkt. wo man die ,,Werkstatts-
unkosten* erfassen wollte und niahert sich allmahlich dem etwas génzlich
anderes bedeutenden Begriff der Betriebsunkosten im Sinne von ,,Un-
kosten fir den Betrieb*. Das fithrt dann entweder zu Halbheiten oder
aber zu einem Nebeneinander von Haupt- und Betriebsbuchhaltung,
indem sich der Betriebsingenieur die ihn interessierenden, tiber Werk-
stattunkosten hinausgehenden Unkosten in irgendeiner Form aufgeben
1aBt, um sie mehr oder weniger selbstindig fiir seine Zwecke zu gliedern.

Verscharft wird diese Schwierigkeit durch das haufige Bestehen eines
,»Betriebsunkostenkontos*, einer Kontenbezeichnung, die nach unserer
Auffassung nicht nur iberflissig, sondern geradezu schédlich ist. Zu-
niichst gilt von diesem Konto alles das, was soeben von dem Begriffe
der Betriebsunkosten im Sinne von Werkstattsunkosten gesagt ist. Das
Konto enthilt nicht die im Interesse des Betriebes verausgabten Un-
kosten (sonst miiBten z. B. anteilige Steuern, anteilige Versicherungen,
anteilige Postunkosten usw. darin enthalten sein), sondern es enthilt
nur die in der Werkstatt selbst entstandenen Unkosten. Hierdurch
wirkt es zuniichst irrefithrend und gibt zu zahlreichen Miiverstindnissen
AnlaB3. Insbesondere besteht die Neigung, die Betriebszuschlige nur
auf diese ,,Betriebsunkosten‘‘ aufzubauen und die @ibrigen genau ebenso
wirklichen Betriebsunkosten als ,,Handlungsunkosten‘* beiseite zu lassen,
bzw. sich aus diesen mehr oder weniger willkiirlich das eine oder andere
heriiberzuholen. So gelangt man zu unvollstindigen und falschen Kalku-
lationsgrundlagen, und es entsteht ein unfruchtbares Nebeneinander
von Haupt- und Betriebsbuchhaltung. Abgeschen hiervon verbergen
sich dann in dem Sammelkonto ,,Betriebsunkosten so grundverschie-
dene Ausgaben, dafl dieses IKonto der Aufgabe der Betriebsrechnung,
Klarheit zu schaffen, nicht mehr gerecht wird. Darin enthalten sind
mindestens die folgenden Unkostenarten: Gebdudereparatur, Maschinen-
reparatur, Werkzeugreparatur und -ersatz, Hilfslohne, Unkostenmaterial.
Trifft diese Voraussetzung aber nicht zu und lafit man einen Teil dieser
Unkosten in besonderen Konten erscheinen, so verliert der Begriff des
,,Betriebsunkostenkontos* natiirlich erst recht seine Bedeutung, denn
dann umfaBt er nicht einmal mehr die im Betriebe entstehenden Un-
kosten. Auch diese Handhabung gehort keineswegs zur Seltenheit. An
sich aber ist iberhaupt die Zusammenfassung derartig vielseitiger Ge-
biete in einem Konto zu verwerfen. Hieran éindert auch die Tatsache
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nichts, daB} der Betriebsingenieur in seinen ,,Statistiken* dieses Sammel-
konto weitgehend unterteilt. Es soll dabei anerkannt werden, daf diese
Ubersichten oft aufs vorziiglichste durchgefiihrt sind und unserer Grund-
forderung — Gliederung nach Abteilung einerseits, Unkostenart anderer-
seits — restlos entsprechen. Dann ist zwar mit entsprechender Mehr-
arbeit die Forderung nach dieser Gliederung durchgefithrt, was aber
bleibt, ist der Rif} zwischen Hauptbuchhaltung und Betriebsbuchhaltung,
und dieser verursacht Uniibersichtlichkeit und unfruchtbare Mehrarbeit.
Es fehlt dann eben das von vornherein ordnende Element, das alle
Unkostenaufwendungen gleichmafiic behandelt und alle &duflerlichen
Scheidungen iiberbriickt. Uberhaupt mufB es als verkehrt bezeichnet
werden, wenn die Betriebsbuchhaltung die Unkosten nach Merkmalen
verarbeitet, die den Betriebsbediirfnissen angepafBit sind, wahrend auf
der anderen Seite die Hauptbuchhaltung die Unkosten nach anderen,
kaufménnischen Gesichtspunkten zur Verbuchung bringt. Die Buch-
haltung und Betriebsbuchhaltung eines Unternehmens bilden ein orga-
nisches Ganzes. Selbstverstindlich wird die Betriebsbuchhaltung oft
eine viel weitergehende Unterteilung verlangen als sie in der begrenzten
Anzahl der Unkostenkonten zum Ausdruck kommt. Immer aber darf
es sich hierbei nur um die beliebig untergegliederte Aufteilung eines
Kontos und die beliebig untergegliederte Aufteilung einer Abteilung
handeln, derart also, daB simtliche Ziffern im Oberbegriff des Kontos
und im Oberbegriff der Abteilung zusammenflielen. Auf diese Weise
kann man unter voller Aufrechterhaltung des Grundsatzes einer Gliede-
rung nach Abteilung einerseits, Konto andererseits allen Bediirfnissen
einer weitgehenden Unkostengliederung gerecht werden, wie dies aus
den Ausfihrungen dieses Kapitels hervorgehen wird.

Es wird manchem nicht leicht fallen, gerade mit dem altiiberkom-
menen ,,Betriebsunkostenkonto‘* zu brechen. Und doch handelt es sich
hier darum, einen Stein des AnstoBes aus dem Wege zu riumen, der
mehr als vieles andere Schuld hat an den zahlreichen Mif3verstindnissen
und Unklarheiten, die die Verstandigung tiber die Frage der ,,Betriebs-
unkosten‘‘ erschweren. Vielleicht wird dies am deutlichsten, wenn man
einmal eine Anzahl Unkostensummen (beispielsweise in einer Monats-
aufstellung), nach Betrieb und Vertrieb gegliedert, auffiihrt:

Unkostenkonten: a) Be:rieb b) Verlt?rieb ¢) Summe a + b

Rl AL A
Gehalter . . . . . . . . . .. 96592,65 15317,21 111 909,86
Hilfslohne . . . . . . . . . . 246122,12 13520,09 259 642,21
Werkzeugreparatur . . . . . . 8659742 — 86 597,42
Reklameunkosten . . . . . . . — 16 382,50 16 382,50
Gebéudeunterhaltung . . . . . 2136521 8 340,17 29 705,38

usw. usw.
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Auf diese Weise kann man sehr wohl, sowohl statistisch wie buchhalte-
risch (in der Gewinn- und Verlustrechnung) Betrieb und Vertrieb von-
einander trennen; wo aber ist bei dieser Aufstellung Raum fiir ein ,,Be-
triebsunkostenkonto“? KEs ware ein Fremdkorper, geeignet, lediglich
die logische Gliederung tiber den Haufen zu werfen.

Noch ein zweites Konto mochten wir an dieser Stelle besprechen, das,
wenn auch bei weitem nicht so gefihrlich wie das Konto der Betriebs-
unkosten, sich ebenfalls in die Gliederung (Konto und Abteilung) nicht
einfigt. Es ist das hiufig anzutreffende Fuhrbetriebs-Unkostenkonto.
Der Fuhrbetrieb ist in der Regel eine Abteilung des Betriebes, und
es setzen sich seine Ausgaben dann etwa aus folgenden Unkostenarten
zusammen: aus Lohnen fiir Kutscher und Kraftfahrer, aus Unkosten-
material fiir Pferdefutter und Treibol, aus Gebdudeinstandsetzung der
Stille und Wagenschuppen, aus Abschreibungen usw. Die Summe der
Fubrbetriebskosten also ergibt sich als SchluBzahl der Abteilung
Fuhrbetrieb, nicht aber als SchluBzahl eines Kontos.

Benennung der Unkostenkonten. IntschlieBt man sich zu einer
liickenlosen Durchfithrung der Unkostengliederung im vorstehenden
Sinne, dann erhellt von selbst, wie wichtig die richtige Bestimmung,
d. h. die Benennung der Unkostenkonten ist. Ihr Aufbau mu8 nicht nur
liickenlos und folgerichtig im Sinne der vorgetragenen Begriffsbestim-
mungen sein, er mul} auch gleichzeitig den Bedirfnissen der Betriebs-
buchhaltung Rechnung tragen in der Weise, dali der Oberbegriff des
Kontos jede belichige fiir Betriebszwecke geeignete Unterteilung zulaf3t.
Ebenso, wie wir dies bei der Benennung der Abteilungen gefordert haben,
diufen auch die Unkostenkonten nur von der Geschiftsleitung festgesetzt
bzw. genehmigt werden, so dal} die Verbuchung von Unkostenaufwen-
dungen auflerhalb der festgelegten Konten unméglich ist. Nur auf diese
Weise auch besteht die Gewihr, die Unkosten liickenlos und dabei voll-
kommen automatisch zu erfassen.

Wir geben nachstehend die Ubersicht iiber eine Anzahl Unkosten-
konten, mit denen ein mittlerer Betrieb wahrscheinlich ohne weiteres
auszukommen vermag. Ob man die Anzahl der Konten erweitert oder
sie einschriinkt, ist Auffassungssache; man muf} sich vor Augen halten,
dafl dic Namen der Konten in jeder Monatsbilanz in die Erscheinung
treten, und dafl man durch cine zu grofle Anzahl der Konten diese
Monatsbilanz unnétig uniibersichtlich gestaltet. Wir schlagen dem-
gemal} die folgenden Unkostenkonten vor:

Unkostenkonten.
1. Konto der Gebdudereparatur,
2. ' ,» Maschinenreparatur,

3. ) fur Werkzeugreparatur und Ersatz,
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4. Konto der Hilfslohne,

5. des Unkostenmadterials,

6. ,»» Feuerungs-, Gas- und Wasserverbrauches,
7. der Versicherungen.

8. Steuern,

9. . Gehilter und Personaleinstellungskosten,
10. .. .. Reiseunkosten, ‘

11, . .. Patentunkosten,

12. . .. Postunkosten,

13. . .. Reklameunkosten,

14. .~ .. kleinen Nebenunkosten.

Beziiglich des letztgenannten Kontos (Konto der kleinen Neben-
unkosten) sei erwiithnt, daf} dieses Konto wirklich nur kleine, sonst nicht
unterzubringende Aufwendungsarten umfassen soll, daBl aber iiberall
dort, wo gewisse Unkostenarten regelmafig auftreten, getrennte Un-
kostenkonten fir diese gebildet werden miissen.

Bei Verarbeitung der Unkosten durch die Unkostenbuchhaltung
cmpfiehlt es sich, irgendein System einzufithren, das es ihr erlaubt,
fir jeder Unkostenaufwendung, moglichst schon bei Entstehung und
Gegenzeichnung des ,,Unkostenauftrages, eindeutig und kurz zu be-
stimmen, wohin, nach IKonto und Abteilung, die Verbuchung der Auf-
wendung gehort. Das ecinfachste und durchaus bewahrte Mittel fir
solche Klarstellung ist eine Numerierung derart, daB3 aus der Nummer
sowohl die Abteilung als auch das Unkostenkonto ersehen werden kann.
Zu diesem Zwecke numericren wir die Abteilungen nach Hunderter-
nummern (also Abteilung 100, Abteilung 200, Abteilung 300 usw.), die
Konten dagegen nach sog. Zusatz- oder Endnummern (Einer- bzw.
Zehnernummern). Nehmen wir dann beispielsweise an, dafl fiw die
Schmiede eines Betriebes die Abteilungsnummer 100 (Abteilungshun-
dert) eingefithrt sei, fivr das Konto ,,Hilfsléhne‘ die Nummer 14 (End-
nummer), so wiirde die Aufwendung irgendwelcher Unkostenlohne fir
dic Schmiede die Bezeichnung 114 erhalten. Damit ist fiir die endgiiltige
Verbuchung am Monatsschluf} alles gesagt; die 14 verweist die Ausgabe
in das Konto , Hilfslohne®, die 100 in die Abteilung ,.Schmiede®.

Unterteilung der Konten. Wir haben betont, dal} die Teilung der
Unkostenarten nach Konten in der Regel den Bediirfnissen einer iiber-
sichtlichen Gliederung nicht gentigt und dall man daher zu einer weiteren
Unterteilung fiir betrichliche Zwecke zu greifen hat, bei der aber stets
die Zusammenfithrung im Oberbegriff des Kontos gewahrt bleiben mu8.
Greifen wir beispielsweise aus den obigen Unkostenkonten das Konto
des Unkostenmaterials heraus, so wird diese Zusammenfassung fiir die
buchhalterische Seite genfigen. Fir die Betriebsitberwachung aber
wiinschen wir das Konto vielleicht zu unterteilen nach Schmiermaterial,



62 Unkosten.

Putzmaterial, Sauerstoff, Wasserstoff, Karbid, Petroleum, Benzin, Ben-
zol, Ather, Glihlampen, Schreibutensilien usw. Fiir mittlere und grofie
Betricbe wird eine solche oft bis ins kleinste gehende Unterteilung der
Unkostenkonten erforderlich sein. Uberall, wo dies geschieht, wird man
gut tun, statt der Numerierung der Unkostenkonten lieber deren
Unterteilungen mit den Endnummern zu versehen, um die Aufteilungs-
arbeit gleichzeitig einfach und zwangldufig zu gestalten. So kénnte man,
umn ein weiteres Beispiel zu wihlen, ‘das Konto der Versicherungen
wie folgt unterteilen, indem man zugleich einer jeden Unterteilung eine
besondere Endnummer zuweist:

Konto der Versicherungen.

Endnununer

Krankenkasse . . . . B 1
Invaliditéts- und Altersvelswheruno - ¥
Berufsgenossenschaft . . . . . . . . . . .38
Angestelltenversicherung . . . . . . . . . 39
Feuerversicherung : . .. 40
Einbruch- und Haftpfhchtverswherung .. 41
Unfallversicherung . . . . . . . . . . . . 42

Die vorstehend aufgefithrten 14 Unkostenkonten kénnte man dem-
gemill nach unserem Plan im ganzen in 99 Unterteilungen einteilen,
denn 99 Endnummern (Nr. 1—99) stehen zur Verfiigung; mit der dar-
auf folgenden Nummer (100) wirden wir bereits in eine Abteilungs-
nummer geraten. Wir glauben, dafl eine solche Einteilung auch fir
einen gréBeren Betrieb im allgemeinen geniigen wird, und daB bei den
weitaus meisten Betrieben mit einer geringeren Anzahl Unterteilungen
auszukommen sein wird, zumal eine zu weitgehende Unterteilung ledig-
lich die Ubersicht erschwert. In dieser Beziehung gehen Unterteilungen,
wie man sie in manchen Organisationsvorschligen findet, oft zu weit.
Es ist zu bedenken, dafl derjenige, der Einzelheiten kennenzulernen
wiinscht, sich stets das betreffende Blatt, auf dem die Unterteilung ent-
halten ist, vornehmen kann und damit noch weiter in Einzelheiten
einzudringen vermag. Wir méchten daher zu keinem allzu weitgehenden
Ausbau der Unterteilung raten; wiinscht indessen jemand eine Ein-
teilung der Unkosten, die so weit geht, dall 99 Gruppen nicht geniigen,
so braucht er von unserem Plan nur insofern abzuweichen, als er fiir
die Unkostenkonten oder vielmehr fiir deren Unterteilungen als End-
nummern nicht zweistellige, sondern dreistellige Ziffern einsetzt; in
diesem Falle miissen die Abteilungen nicht mehr Hunderter-, sondern
Tausendernummern erhalten; man erhalt so die Moglichkeit, statt
99 Unterkonten deren 999 zu gewinnen, eine Anzahl, die sicher auch
dem teilungsfreudigsten Organisator geniigen wird. Selbstverstdndlich
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ist an Stelle der Unterscheidung nach solchen Nummernreihen auch
jede andere Art der Kennzeichnung mdoglich. Das Ziel soll stets nur die
zwangsliufige Verbuchung in der richtigen Abteilung und auf dem
richtigen Konto sein.

Eine Unterteilung, wie wir sie fiir die obenstehenden Unkostenkonten
fiir einen mittleren oder groBeren Betrieb fir angebracht halten, geben
wir in der Anlage Nr. I, in der gleichzeitig die Gliederung eines solchen
Unternehmens nach Abteilungen nach den im Abschnitt I enthaltenen
Grundsitzen enthalten ist, unter Hinzusetzung von Hunderternummern
fiir die Kennzeichnung der Abteilungen fiir die Unkostenverbuchung.
Die sich aus den Grundsitzen des Abschnittes I ergebende Abteilungs-
gliederung hat dabei insofern eine Erweiterung erfahren, als darin einige
Betriebsgruppen eingefiigt sind, die zwar nicht Abteilungen mit ge-
trenntem Personalaufwand darstellen, die aber in bezug auf ihre Un-
kostenaufwendungen eine getrennte Beobachtung wiinschenswert er-
scheinen lassen. Solche Betriebsgruppen sind in dieser Aufstellung:
Abteilung Bahnanschlufi, Abteilung Aufziige und Krine usw.; Abtei-
lungen dieser Art koénnen ganz nach den Wiinschen des Einzelunter-
nehmens fiir jeden Komplex gebildet werden, dessen Unkostenanfwand
man getrennt zu erfassen winscht. Des ferneren ist hinzugetreten je
eine Abteilung ,,Allgemeiner Betrieb*, ,,Allgemeiner Vertrieb* und ,,All-
gemeine Verwaltung®. Diese Sammelabteilungen sind dazu bestimmt,
alle diejenigen Unkostenbuchungen aufzunehmen, bei denen eine Ver-
teilung auf die iibrigen Abteilungen vorerst nicht mdoglich ist, und bei
denen daher diese Verteilung erst nachtriglich auf Grund gewisser,
weiter unten noch niher zu erliuternder Grundsitze erfolgen kann.

Buchhalterische Verarbeitung. Im allgemeinen wird man sagen koén-
nen, daB (mit gewissen demnichst zu erérternden Ausnahmen) jede
Unkostenaufwendung zuerst in Form einer die Hauptbuchhaltung be-
rithrenden Buchung in die Erscheinung treten wird; ob ein Barbetrag
zur Auszahlung gelangt (Gehalt, Hilfslohne, Reisekosten usw.), ob die
Rechnung eines Lieferanten fiir eine Unkostenrechnung zur Anerkennung
gelangt, ob eine Entnahme von Rohmaterial bewertet und belastet wird,
stets steht am Anfang der Verarbeitung die buchhalterische Verbuchung.

Bs ist nun in den meisten Unternehmungen iblich, dafi die Haupt-
buchhaltung bereits eine Trennung nach Unkostenkonten vornimmt;
sie wiirde also bei den soeben genannten Beispielen das Konto der Ge-
hilter und Personaleinstellungskosten, das Konto der Hilfsléhne, das
Konto der Reiseunkosten usw. fiir den Aufwand belasten. Gegen eine
solche Handhabung ist grundsitzlich nichts einzuwenden; trotzdem ist
im Interesse einer einheitlich arbeitenden Unkostenverteilung von ihr
abzuraten. Schon die Uberlegung der Hauptbuchhaltung, in welches
Unkostenkonto wohl eine Buchung gehéren mag, ist iiberfliissig, denn
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die gleiche Uberlegung muB noch einmal von der die Unkosten ver-
arbeitenden Abteilung (bei uns die Unkostenbuchhaltung) vorgenommen
werden, um die Aufwendung nach Konto, Unterkonto und Abteilung
einzuordnen. Diese Abteilung ist aber ungleich sachverstindiger; sie
wird daher hiufig auf Fehler der Hauptbuchhaltung in bezug auf die
Wahl des Unkostenkontos stofien. Dies bedeutet neben der iiberfliissigen
doppelten Arbeit die Vornahme listiger Umbuchungen, sofern Haupt-
buchhaltung und Betriebsbuchhaltung miteinander in Einklang bleiben
sollen. Ferner erschwert dieses Nebeneinander die Zwangslaufigkeit der
Abstimmung, auf die wir sogleich zu sprechen kommen werden.

Man vermeidet diese Schwierigkeit, wenn man in der Hauptbuch-
haltung zunichst auf jede Unterteilung verzichtet und eine jede Un-
kostenbuchung iiber ein Verrechnungs- oder Sammelkonto gehen lift,
dem man den Namen ,,Unkosten-Verrechnungskonto“ geben kann.
Entsteht also in der Hauptbuchhaltung irgendein Unkostenaufwand,
gleichgiiltig welcher Art, gleichgiiltig auch, ob fiir Betrieb, Vertrieb oder
Verwaltung aufgewandt, so wird das Unkosten-Verrechnungskonto be-
lastet, und jede solche Belastung ist dann fiir die Unkostenbuchhaltung
der AnstoB einer Verarbeitung dieser Buchung in dem Sinne, dafl sie
ihre Aufteilung vornehmen mufl nach Unkostenkonto und -unterkonto
einerseits, Abteilung andererseits. Am FEnde eines jeden Monats nun
gibt die Unkostenbuchhaltung an die Hauptbuchhaltung eine Buchungs-
aufgabe, mit der die verschiedenen Unkostenkonten belastet, das Un-
kosten-Verrechnungskonto dagegen entlastet (erkannt) wird. Auf diese
Weise erhilt die Hauptbuchhaltung eine ganz automatische zwangs-
laufige Kontrolle tiber die Unkostenverbuchung. Hat die Unkosten-
buchhaltung richtig gearbeitet und alle Unkosten kontenméifBig verteilt,
s0 mul} sich am Monatsschlufl das Unkosten-Verrechnungskonto auf-
losen. Verbleibt darauf ein Betrag (ein Saldo), so war die Verarbeitung
fehler- oder liickenhaft und muff von der Unkostenbuchhaltung be-
richtigt werden.

Diese Art der Unkostenverbuchung hat sich iiberall, wo sie ein-
gefithrt ist, vortrefflich bewithrt. Zugleich mit einer denkbar einfachen
und automatisch wirkenden Kontrolle entlastet sie die Hauptbuch-
haltung ungemein, denn in dieser erscheint bis zum Monatsschluf nur
das eine Unkostenkonto, das Unkosten-Verrechnungskonto, wihrend
die Unterkonten, d. h. die eigentlichen Unkostenkonten nur am Monats-
schlusse mit je einer Ziffer erscheinen. Jeder, der die Erschwernis kennt,
die in der Hauptbuchhaltung — inshesondere bei Verwendung der sog.
amerikanischen Journale — durch die Vielzahl der Konten hervorgerufen
wird, wird die schon hierin liegende Erleichterung zu wiirdigen wissen.

Bei Einschlagen des vorstehend angedeuteten Weges muB3 offen-
sichtlich Vorsorge dafiir getroffen werden, daB alle Unkostenbuchungen
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auch wirklich zur Bearbeitung durch die Unkostenbuchhaltung dorthin
gelangen. Es mul} also ein enges Zusammenarbeiten zwischen Haupt-
buchhaltung und Unkostenbuchhaltung stattfinden. In welcher Weise
dieses Zusammenarbeiten gesichert wird, hingt von der Organisation
und GroBe des Betriebes ab. Schwierigkeiten entstehen, besonders bei
Benutzung des vorstehend empfohlenen Unkosten-Verrechnungskontos,
nicht, denn nur die Posten dieses einen Kontos unterliegen dann der
Verarbeitung durch die Unkostenbuchhaltung. Arbeitet bei grofien
Unternehmungen die Unkostenbuchhaltung riumlich ganz getrennt von
der Hauptbuchhaltung, so empfiehlt es sich zuweilen, fiir die Unkosten-
buchungen der Hauptbuchhaltung ein getrenntes Hilfsbuch anzulegen,
das am besten im Durchschreibesystem eingerichtet wird, so daB jede
laufend numerierte Seite im Durchdruck herausgetrennt und in der
Unkostenbuchhaltung zu einem selbstindigen Buche zusammengefa(t

werden kann. Der Vordruck eines solchen Buches sieht etwa wie folgt
aus:

Unkosten-Verrechnungshuch.

I
! Unkosten- | Betrag zu
Lid. No. i No. : Anfiithrung’ | Lasten Un-
der Datum } (Abteilung Wortlaut der Buchung von kostenver-
Juchung  und Konto ° Belegen rechnungs-

benennend) Konto
i oo | ~ .

|
|
i

L |

In diesem Buche erscheinen demgemaf alle in der Hauptbuchhaltung
entstehenden Unkostenbuchungen. Das Buch wird damit zu einem
Hilfsbuch der Hauptbuchhaltung, die aus ihm am Monatsende lediglich
die Schluflsumme in jhre Biicher itbernimmt. Freilich wird in der Praxis
zu unterscheiden sein zwischen denjenigen Buchungen, die bereits in
einem anderen Grundbuch (Kassabuch, Lieferantenbuch usw.) ihre Ver-
buchung erfahren haben, und denjenigen anderen Eintragungen, deren
Verbuchung eben durch Eintragung in dieses Hilfsbuch erfolgt. Diese
Unterscheidung, ob sie nun durch zwei getrennte Biicher oder durch
besondere Spalten erfolgt, bietet keine Schwierigkeiten. Uberhaupt kann
in bezug auf Weitergabe der Unkostenbuchungen an die Unkostenbuch-
haltung so verfahren werden, wie es unter den gegebenen Verhaltnissen
jeweils geraten ist. Geeignete Wege werden sich stets sehr schnell her-
ausbilden, da die gegenseitige Abhingigkeit, die in der erforderlichen
Auflésung des Unkostenverrechnungskontos liegt, zur Verstindigung
zwingt. Wichtig ist, dafl die Unkostenbuchhaltung nicht etwa selb-
stindig Buchungen zugunsten des Unkosten-Verrechnungskontos vor-
nimmt, ohne dafB eine Belastung dieses Kontos vorliegt. Die Tatigkeit

Peiser, Betrichsrechnung. 2. Aufl. 5
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ist vielmehr so aufzufassen, daBl die Tatigkeit der Unkostenbuchhaltung
eine verteilende ist, indem sie das, was an Unkosten belastet ist, nach
Konto und Abteilung gliedert.

Uber die Einzelarbeit, die von der Unkostenbuchhaltung bei der
Zergliederung der Unkosten geleistet werden muf}, werden wir weiter
unten noch mehr zu sagen haben. Die sich nach Verarbeitung der
Unkosten ergebende Buchung aber kénnen wir uns schon jetzt vor
Augen fithren. Sie wiirde etwa wie nebenstehend aussehen.

Mit dieser Buchungsaufgabe muB} sich demgemal in der Hauptbuch-
haltung das Unkosten-Verrechnungskonto restlos auflésen, wihrend ein
etwa verbleibender Saldo den Beweis fiir eine fehlerhafte oder nicht
lickenfreie Bearbeitung bildet. Erwihnt sei noch, daB die vorstehende
Aufstellung insofern bereits iiber das bisher Behandelte hinausgeht, als
sie (auf der linken Seite) schon die Aufteilung der Konten nach ,,Betrieb®,
,,Vertrieb® und ,,Verwaltung‘ angibt. In welcher Weise diese gleich-
zeitige Gliederung nach Konten und Abteilungen erreicht wird, wird
aus den nachfolgenden Ausfithrungen hervorgehen.

Verrechnungskonten, Wir sind bisher davon ausgegangen, dall der
AnstoB fiir jede Unkostenverarbeitung durch eine Buchung in der
Hauptbuchhaltung entsteht. Diese Annahme ist insofern nicht ganz
zutreffend, als gewisse Unkosten in der Hauptbuchhaltung nicht ohne
weiteres in die Erscheinung treten. Es handelt sich inshesondere um
die Abschreibungskonten, ferner dort, wo man die Zinsen zu den Selbst-
kosten der Erzeugnisse hinzurechnet, um die Zinsverrechnungskonten.
Wir verweisen dieserhalb auf das im Abschnitt IT auf Seite 20 Gesagte,
was demnach hier als bekannt vorausgesetzt wird.

Diese Verrechnungskonten miissen fiir jeden Rechnungsabschnitt
(das ist fiir uns jeder Kalendermonat) mit denjenigen Summen in die
Erscheinung treten, die auf den Monat entfallen. Hat man beispielsweise
die Hohe der Maschinenabschreibungen fiir ein Jahr auf 180 000
berechnet, so wird in jedem Monat ein Betrag von 15 000 f dem ,,Ab-
schreibungskonto fir Maschinen‘‘ zu belasten sein. Als Gegenbuchung
erscheint das im Abschnitt II erwahnte ,,Verrechnungskonto fiir Ab-
schreibungen®, in dem also am Jahresschlufl die volle Summe der fiur
die Abschreibungen erforderlichen Betrige gesammelt zur Verfiigung
steht. Wihrend man die Abschreibungskonten selbst am besten nach
der Art der Abschreibung trennt, also Gebdudeabschreibungen, Ma-
schinenabschreibungen usw., wird man zweckmafigerweise nur ein
,,Verrechnungskonto fiir Abschreibungen anlegen, dessen jeweiliger
Gesamtbetrag (Saldo) sich offenbar mit der Summe der einzelnen Ab-
schreibungskonten deckt.

Die Unkostenbuchhaltung mufl demgems am Schlusse eines jeden
Monats nach Verrechnung der auf den Monat entfallenden Teilsummen
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Verrechnungskonten.
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die nebenstehende Endbuchung an
die Hauptbuchhaltung geben.

Auch hier haben wir wiederum
auf der linken Seite bereits die Ver-
teilung nach Betriebs-, Vertriebs-
und Verwaltungsabteilungen, iber
die wir sogleich Naheres zu sagen
haben werden. Dort, wo Zinsen zu
den Unkosten hinzugezahlt werden,
wird man in entsprechender Weise
vorgehen und ein ,,Verrechnungs-
konto fiir Zinsen* erkennen lassen.
Das Merkmal dieser Buchungen ist
demgemafl, dall keine Krkennung
(Entlastung) des Unkosten-Verrech-
nungskontos stattfindet (es hat ja
auch keine Belastung stattgefun-
den!), sondern daf diese Buchungen
zugunsten der Verrechnungskonten
vorgenommen werden. Was die Buch-
haltung spéater mit diesen Verrech-
nungskonten tut, wird aus dem Ab-
schnitt ,,Buchhaltung’ hervorgehen.
An dieser Stelle geniigt es zu wissen,
daBl die Unkosten jeden Monats alle
in Betracht kommenden Posten, u. a.
auch die Abschreibungen enthalten,
also auch diejenigen periodischen
Buchungen, bei denen einc Belastung
des Unkosten -Verrechnungskontos
nicht stattgefunden hat. Eine Sicher-
heit dafiir, dal dic Verbuchungen
tiber diese Verrechnungskonten am
Monatsschlufl nicht vergessen wer-
den, ist leicht dadurch zu schaffen,
daf man fir diese wenigen Ziffern
eine fiir das ganze Jahr laufende
Liste anlegt. Selbst aber ein
Vergessen wiirde, wie aus Nach-
stehendem hervorgehen wird, bei
der Aufteilung auf die Abteilungen
bemerkt und somit mnachgeholt
werden.
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Einzclheiten der Aufteilungsarbeit. Wir miissen uns nunmehr mit
der Frage beschiftigen, wie die Unkostenbuchhaltung die Gliederung
der ihr von der Hauptbuchhaltung iibermittelten Posten am zweck-
miBigsten vornimmt. Offenbar wird man nicht bis zum Monatsende
warten diirfen, sondern laufend, wie die Unkosten entstehen, wird man
sie nach Unkostenkonto einerseits, Abteilung andererseits, gliedern
miissen. Fitr dic Wahl eines zweckmiilligen Vordruckes wird natiirlich
der Umfang des Unternehmens ausschlaggebend sein. Gleichgiltig aber,
ob groBler oder kleiner Betrieb, gleichgultig, ob man die Aufteilung mit
Hilfe eines Buches oder deren mehrerer leistet, oder ob man -— was
far mittlere und groflere Betriebe stets empfehlenswert sein wird —
groBe lose Blitter wiihlt, die dann mit Hilfe der bekannten Verschliisse
zu Biichern vereinigt werden, stets werden die Hauptgesichtspunkte
die gleichen sein. Man will nach Konten einerseits, Abteilungen anderer-
seits teilen, also wird man entweder fiir jedes Konto ein Blatt mit Unter-
teilung nach Abteilungen wihlen missen, oder aber fiir jede Abteilung
ein Blatt mit Unterteilung nach Konten. Praktisch kommt nur der
erstere Weg in Frage, denn die einzelne Unkostenbuchung betrifft stets
nur ein Konto, oft aber mehrere Abteilungen. Man wiirde sich also die
Arbeit arg erschweren, wollte man anders vorgehen, als fiir die Uber-
schrift der Seite den Namen des Kontos zu wahlen. Schematisch ge-
langen wir demnach zu folgendem Vordruck:

Unkostenkonto: Hilfslohne Endnummer: 14.

of | B | ] 3 der | Abt, | Abt. | Abt. | Abs. | AVt
9% | £% Monat Nummer des Beleges| Summe der g - - | adt
SR =T aond und Art der Aur- | Aufwendung = 1 n r WL IV ow
=5 | 25 und Tag wendung :
35|22 !

< | -

N
|

R N PR N e

N
I BT

|

Fir jede einzelne Belastung also trigt die Unkostenbuchhaltung den
Betrag in das betreffende Blatt ein, wobei wir zuniichst davon ausgehen
wollen, dal — wie dies fiir viele Aufwendungen der Fall ist — die be-
treffende Aufwendung cindeutig einer bestimmten Abteilung zuzu-
ordnen ist.

Dort, wo dic Unkostenkonten fir die Betriebsrechnung in Unter-
konten unterteilt sind — und das wird, wie schon erwihnt, bei allen
mittleren und grofleren Unternehmungen der Fall sein —, zeigt das
einzelne Blatt nicht nur das Konto, sondern auch seine Unterteilung,
so dal} fiir jede Unterteilung ein Blatt vorhanden sein mufi. An Stelle
des obigen Kopfvordruckes wiirde die Aufschrift des Blattes dann etwa
wie folgt zu gestalten sein:
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Unkostenkonto: Hilfslohne
Unterteilung: ,,Verladelohne*
Endnummer: 22.

Die Querteilung des Buches, die fiir jede Abteilung eine Spalte in
Anspruch nimmt, 148t in allen gréBeren Unternehmungen die Anlage
mehrerer solcher Aufteilungsbiicher erforderlich werden, da sonst das
Buch allzu unhandlich wird. Man tut dann gut daran, die Teilung so
vorzunehmen, dafB jedes Buch eine in sich geschlossene Gruppe von Ab-
teilungen umfafBt, also je ein Buch fiir werbende Betriebsabteilungen,
nichtwerbende Betriebsabteilungen, Verwaltungsabteilungen und ge-
gebenenfalls auch Vertriebsabteilungen. Eine gewisse Verlegenheit ent-
steht nun, wenn die betreffende Aufwendung nicht eindeutig einer Ab-
teilung zuzuordnen ist, sondern wenn sie sich auf mehrere Abteilungen
oder vielleicht auf das Unternehmen als Ganzes bezieht. In manchen
Fiallen wird die Verteilung trotzdem leicht sein, insbesondere wenn die
die Unkostenbuchhaltung die Aufteilung richtig vorbereitet; so kann
beispielsweise die Zahlung der monatlichen Gehilter listen- oder buch-
miBig so getrennt werden, dafl die Gesamtsumme des Gehaltes eine
sofortige Aufteilung nach Abteilungen gestattet. Bei anderen Ausgaben
aber wird eine solche Verteilung ohne vollkommene Willkiir nicht mog-
lich sein; als Beispiel nennen wir Steuern, Versicherungen, Briefmarken
usw. Nun konnte man ja solche Betrige nach irgendeinem Schliissel
aufteilen, indessen wiirde dies eine Unsumme von Arbeit verursachen,
die man sparen kann, wenn man solche zundchst unverteilbaren Auf-
wendungen in einer der drei Sammelabteilungen Allgemeiner Betrieb,
Allgemeiner Vertrieb und Allgemeine Verwaltung verbucht, und zwar
in einer der ersten beiden, wenn es sich nur um eine Betriebs- oder nur
um eine Vertriebsaufwendung handelt, in der Abteilung Allgemeine
Verwaltung, wenn auch diese Scheidung vorerst nicht moglich ist.

Genau entsprechend wird mit den Abschreibungskonten verfahren,
derart also, daf3 firr jedes Abschreibungskonto und jede der drei bzw.
vier Abteilungsgruppen ein Blatt gebildet wird, wobei die ni¢ht sofort
verteilbaren Abschreibungen ebenfalls vorliufig in den Sammelabtei-
lungen untergebracht werden.

Ist die Arbeit des Aufteilens fiir einen Monat beendet, so werden
die Schlufisummen der Unterteilungen in ein Sammelblatt eingetragen,
das somit die Schlufiziffer firr jedes Konto liefert. Nehmen wir ferner
an, wir hitten die Aufteilungsblatter bzw. -biicher firr vier Gruppen
angelegt, und zwar je eines fiir werbende Betriebsabteilungen, mnicht-
werbende Betriebsabteilungen, Vertricbsabteilungen und Verwaltungs-
abteilungen, so gewinnen wir mit Hilfe der Sammelblatter ohne weiteres
die SchluBsummen, die wir fiir die auf S. 67 und S. 68 wiedergegebenen
Buchungsaufgaben benotigen. Bestehen dagegen keine getrennten Ver-
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triebsabteilungen, so verlangen auch die Buchungsaufgaben an Stelle
der oben genannten Vierteilung nur eine Dreiteilung nach Abteilungs-
gruppen. Wie verschieden auch immer die Verhiltnisse liegen mogen,
es wird an Hand des soeben Gesagten nirgends schwer fallen, den ge-
eigneten Vordruck fir die Aufteilungsblatter zu entwerfen.

Ubersicht iiber den Aufwand der Abteilungen. Am Anfang dieses
Kapitels haben wir die drei Ziele angegeben, die die Unkostengliederung
erreichen muf3. Blicken wir bisher zuriick, so haben wir die ersten beiden
Aufgaben (Teilung nach Konten und Abteilungen) zwar gelost, die
zweite aber (Ubersicht nach Abteilungen) vorlaufig noch in uniiber-
sichtlicher Weise. Denn wihrend wir die SchluBsumme eines jeden
Kontos (— ebenso wie der Unterteilungen des Kontos —) in den Auf-
teilungsbiichern im Verein mit den monatlichen Buchungsaufgaben klar
vor Augen sehen, fehlt es noch an einer ebenso klaren Ubersicht iiber
den Aufwand jeder Abteilung, da deren Ziffern auf allen moglichen
Kontenblattern verstreut sind. Eine klare Abteilungsiibersicht aber ist
unerlafBllich, denn gerade das Schwanken der Unkosten innerhalb der
einzelnen Abteilung gilt es zu erkennen, wenn man rechtzeitig einzu-
greifen in der Lage sein soll. Wir gewinnen diesen Uberblick durch
Anlegen eines im Querformat gehaltenen Buches, das den Namen ,,Un-
kosten-Ubersicht nach Abteilungen trigt. Wie die Kontenblitter die
Unterteilung der Konten nach Abteilungen zeigten, so zeigt dieses Buch
die Aufteilung jeder Abteilung nach Konten. Da die Anzahl der Konten
eine verhiltnismaBig geringe ist, so ist es angéingig, in diesem Buche
mit Hilfe von 12 Spalten die Zahlen jeder Abteilung fiir ein ganzes Jahr
auszuweisen, wobei noch Unterspalten fiir den Verbrauch des Viertel-
jahres, des Halbjahres und des ganzen Jahres moglich sind. Hier also
gewinnen wir durch einfache Ubernahme der Endsummen jeden Monats
aus den Aufteilungsbiichern den Uberblick iiber den Unkostenaufwand
jeder Abteilung nach Art der Unkosten geordnet in denkbar gedring-
tester Form. Eine beliebig angenommene Seite eines solchen Ubersichts-
buches wirde beispielsweise fiir Abteilung Betriebsbureau das auf S.72
angegebene Aussehen zeigen. Selbstverstindlich wire es auch angingig,
in dem Ubersichtsbuche neben den Konten auch deren Unterteilung
auszuweisen. Hiervon aber moéchten wir abraten, weil damit die Hand-
lichkeit und leichte Ubersicht verloren ginge, die gerade in der Zusam-
menfassung aller Ausgaben unter dem Oberbegriff der Konten liegt.
Jeder, der sich iiber den einen oder anderen Posten zu unterrichten
wiinscht, kann die betreffenden Unterblitter im Aufteilungsbuche ein-
sehen, ohne deshalb gezwungen zu sein, die grofle Masse dieser Ziffern
dauernd vor sich zu sehen.

Die Ubertragung der Ziffern erfolgt an jedem Monatsende aus den
Kontenblattern. Wir gewinnen so ohne jede Schwierigkeit den ge-
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wiinschten Uberblick iiber den Unkostenaufwand einer jeden Abteilung
des ganzen Unternehmens; erst damit konnen wir die anfangs des
Kapitels als zweites Ziel der Unkostengliederung genannte Aufgabe als
gelost bezeichnen. Ein weiteres Beispiel, und zwar fiir den Unkosten-
aufwand einer Werkstatt, wird weiter unten gegeben werden.

Betriebshiiro.

Summnie I.

Januar Februar Mirz Vierteljahr usw.

Name des Kontos

4 o] 4 Ja] (sl 4 [alu s
=

Konto der Gebdudereparaturen .| 2150|501 — 1 — 339 65| 2490115

.,» der Maschinen . . . . . —_ = - = - =] -

- der Werkzeugreparatur | i

und Ersatz . .. .. —_— = = =] = - - -
., der Hilfslohne . . . . . . ‘ 2845| 15| 2637|30] 2785 45| s267)90
,,» des Unkostenmaterials .!: 567160 645 90 601 75| 1815125
., des Feuerungs-, Gas- und ! :

Wasserverbrauchs . .\ — '—| — —| — — -

,» der Versicherungen . .. — —| — =] -— — S
,» der Steuern . . .. ... = =1 == -1 - -
,» der Gehdlter u. Personal- \‘ |
einstellungskosten . r21546‘ 30123150 4024560 70169257 | 40
. der Reiseunkosten . . . . — |—| 1510 1901 120 30} 163120
» der Patentunkosten . .. — —| — l—| — —| — |—
,» der Postunkosten . . . ‘ - -] - — - =] = =
. der Reklameunkosten . . — —| — —| - | —
,» der kletnen Neben- | i | |
unkosten. . . . . . . L 25,50 1.53! 65 67|95 247110

Summe der Abt.-Unkosten ohne)‘ 1 ;
Abschretbungen . . . . . . . | 27 135 05128098 15)28475:80]83709 |—
Abschreibungskonto f. Gebgude . ‘ "75 —| 2 ] —| 25 —| s25'—

» f-Maschinen| — —| — —| — —] — —
» f 114 erkzeugr

f. Modelle .| — —| — —| — —| — —

f. Mobilien | 400 —| 400 —| 400, —| 1200, —

Summe der Abschreibungen' 675 —| 675 —| 675]—| 2025|—

i |
Summe der Abt.-Unkosten mit : !

. {
Abschretbungen . . . . . .. ‘27810}05 28773115129150!80|85734 | —

Bevor wir uns der dritten und letzten Aufgabe der Gliederung zu-
wenden, d. h. der Zusammenfithrung der Unkosten dorthin, wo wir sie
fiir kalkulatorische Zwecke brauchen, ist es erforderlich, uns noch mit
einem Begriffe auseinanderzusetzen, der im fabrikatorischen Betriehe
eine besondere Rolle spielt und sich von den iibrigen Aufwendungen in
mancherlei Hinsicht unterscheidet. Wir meinen die bereits oben er-
wahnten ,eigenen Einrichtungen. Nicht als ob neben den bisher ge-
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gebenen Verteilungsvordrucken noch eine besondere Behandlung der
,-eigenen Einrichtungen‘* erforderlich wire; sie finden zugleich mit den
ibrigen Unkostenaufwendungen ihre Verbuchung innerhalb der oben
gegebenen Konten, und zwar sind es vor allem die Konten der Gebaude-
reparatur, der Maschinenreparatur und der Werkzeugreparatur und des
Werkzeugersatzes, die dafiir in Betracht kommen. Es entstehen jedoch
bei ihrer Verarbeitung gewisse Schwierigkeiten, die eine gesonderte Be-
trachtung erforderlich machen.

Eigene Einrichtungen.

Umfang des Begriffes. Mit dem Namen ,.eigene Einrichtungen® um-
falt man den grofien Komplex der Arbeiten fabrikatorischer Art, die
im eigenen Betrieb ausgefiilhrt werden, deren Ziel aber nicht die Her-
stellung irgendeines zum Verkauf gelangenden Erzeugnisses oder Zwi-.
schenerzeugnisses ist. Es gehoren hierher vor allem alle Instandsetzungs-
und Reparaturarbeiten an Maschinen, Kraftstationen, Kranen, Instand-
setzungsarbeiten an Gebituden, an Werkzeugen usw.; ferner aber auch
die Erstellung von Neuwerten, die dem eigenen Betriebe gewidmet,
nicht aber fiir den Verkauf bestimmt sind, wie also die Herstellung von
Werkzeugen, vielleicht auch der Zusammenbau eigener Maschinen, die
Erstellung von Regalen, unter Umstinden auch die Herstellung von
Gebauden, Schuppen usw. in eigener Regie. Wenn wir, der Gepflogen-
heit folgend, diese ganze Gruppe von Aufwendungen in dem Kapitel
..Unkosten‘“ behandeln, so kann dies nur unter starkem Vorbehalte
geschehen. Der Zusammenhang zwischen eigenen Einrichtungen und
Unkosten ist ein bedingter, und es ist erforderlich, dafl man diesen
Zusammenhang in vorsichtiger Weise auseinanderblittert.

Was haben eigene Einrichtungen mit Unkosten zu tun? Zunichst
sind alle Aufwendungen fiir Ersatz und Reparatur natirlich als
Unkosten anzusehen, weshalb wir auch unter den Unkostenkonten
geeignete Bezeichnungen finden. Insoweit Neuwerte als eigene Ein-
richtungen, also im eigenen Betriebe, hergestellt werden, sind sie natiir-
lich nicht Unkosten, sondern finden in Héhe ihrer Selbstkosten als Zu-
gang zu den Anlagekonten ihre Verbuchung. Wird beispielsweise ein
Wellblechschuppen im eigenen Betriehe erbaut, so wirde ein Werk-
stittenauftrag auszuschreiben sein, als dessen Besteller das Gebdude-
konto auftreten wiirde. Nach Fertigstellung wire dieses Konto mit den
entstandenen Selbstkosten zu belasten. Uber die Frage einer Bewertung
unter Selbstkosten wird spater zu sprechen sein. Bei der Erstellung
von Neuwerten also wird zunichst ein Unkostenkonto nicht beriihrt;
immerhin bedarf es auch hierbei einer gewissen Mitwirkung der Un-
kostenbuchhaltung, denn diese mufl nach Fertigstellung und Berech-
nung der Neuanlage den Abschreibungswert feststellen, der bis zum
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Jahresende sowie fir die spiteren Jahre auf den Zugang zum Anlage-
konto entfillt. Bei Ersatz- und Reparaturarbeiten also interessiert die
Unkostenbuchhaltung der ganze Betrag, bei Erstellung von Neuwerten
dagegen die entfallende Abschreibungssumme. Hiermit sind aber die
Beziehungen zwischen Unkosten und eigenen Einrichtungen keineswegs
erschopft; wir werden hierauf sofort weiter eingchen miissen.

Nachkalkulation eigener Einrichtungen. Zuvor ist es erforderlich,
uns dariiber klar zu werden, in welcher Weise der Wert der einzelnen
im eigenen Betriebe geleisteten Arbeit ermittelt und verrechnet wird.
Es handelt sich bei den eigenen Einrichtungen offenbar um eine fabri-
katorische Tiatigkeit, die sich von der sonstigen fiir Abnehmer oder Vor-
ratslager geleisteten Arbeit nur dadurch unterscheidet, dafl das Er-
zeugnis fiir den eigenen Betrieb gebraucht und nicht an einen Kunden
-oder einen Abnehmer abgeliefert wird. Die Arbeit setzt sich daher auch,
wie jede andere fabrikatorische, aus direkten und indirekten Aufwen-
dungen zusammen. Die direkten Aufwendungen werden stets aus Lohn,
zuweilen aus Lohn und Material bestehen, die indirekten Aufwendungen,
die Unkosten, werden in Form von Betriebszuschligen verrechnet wer-
den. Es mul} also fir die eigenen Einrichtungen genau wie fiir jeden
Kundenauftrag eine Nachkalkulation aufgestellt werden. Zuweilen emp-
fiehlt es sich, diese Nachkalkulation nicht in der eigentlichen Nachkalku-
lationsabteilung vornehmen zu lassen, sondern die Arbeit der Unkosten-
buchhaltung anzugliedern, und zwar wegen des engen Zusammenhanges
zwischen eigenen Einrichtungen und Unkosten. Selbstverstindlich ist
aber nichts dagegen einzuwenden, diese Nachkalkulationsarbeit auch
in der eigentlichen Nachkalkulation vornehmen zu lassen, wenn hierfiir
im Einzelfalle besondere Uberlegungen sprechen.

Trotz des von uns betonten engen Zusammenhanges der eigenen
Einrichtungen mit Unkosten darf nun nicht verkannt werden, daf
gerade das, was mit dem Namen ,,eigene Einrichtungen* ausgedriickt
wird, eigentlich mit Unkosten nichts zu tun hat, vielmehr die fabrika-
torische Seite des Vorganges andeutet, wihrend mit ,,Unkosten‘‘ nur
die Ingebrauchnahme bzw. der Verbrauch des Hergestellten gemeint
sein kann. Diesen Doppelcharakter bei dem Vorgang der eigenen Ein-
richtungen gilt es zu erkennen, wenn die vielen Unklarheiten und
Meinungsverschiedenheiten, die gerade auf diesem Gebiet an der Tages-
ordnung sind, verschwinden sollen. Der Vorgang ist immer der, daf}
auf der einen Seite eine fabrikatorische Tétigkeit stattfindet (ganz gleich,
ob Reparatur, Ersatz oder Schaffung von Neuwert), die mit Unkosten
nichts zu tun hat, wihrend auf der anderen Seite nach Erstellung dieser
fabrikatorischen Werte ein Unkostenverbrauch eintritt, sei es, indem
— wie bei Reparaturen — der gesamte Wert als Unkostenverbrauch
erscheint, sei es, daBl nur ein Teil des Wertes als Abschreibung in die
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Erscheinung tritt. Man macht sich diesen doppelten Vorgang am besten
an einem Beispiele klar, bei dem die beiden Seiten in verschiedenen
Abteilungen des Unternehmens liegen. Nehmen wir also an, die Werk-
zeugmacherei erhalte von einer anderen Betriebsabteilung — der Dre-
herei — den Auftrag zur Instandsetzung einer Serie Friser-Werkzeuge,
dann liegt fiir die Dreherei eine echte Unkostenaufwendung vor und
zwar zu Lasten des Unkostenkontos ,,Werkzeuginstandhaltung*, with-
rend es sich fiir die Werkzeugmacherei um einen fabrikatorischen Vor-
gang handelt, dessen Nachkalkulation sich aus Lohn und Betriebs-
zuschlag zusammensetzt, ohne in irgendwelcher Beziehung zu den Un-
kosten der Werkzeugmacherei im Zusammenhang zu stehen. Ange-
nommen, der Betriebszuschlag der Werkzeugmacherei betrage gemiB
der letzten mafigeblichen Ermittlung 1809%,, angenommen ferner, der
Aufwand an direkten Lohnen firr die Instandhaltung betrage 550 ¢,
so ergibt sich fir die Nachkalkulation:

Direkter ohn . . . . . . . . . . . . . M 550,—,
1809, Betriebszuschlag . . . . . . . . . ,  990,—,
Summe der Selbstkosten also . . . . . . Jf1540,—,

die dem Werkzeuginstandhaltungskonto der Abteilung Dreherei zur
Last fallt.

Es besteht zuweilen eine gewisse Scheu davor, in der vorstehend
dargelegten Weise abzurechnen, und zwar wohl aus dem dunklen Ge-
fithl heraus, als ob man durch die Betriebszuschlige fiir Arbeiten im
eigenen Betriebe einen nicht wirklich eingetretenen Gewinn oder zum
mindesten eine Deckung (Deckung im Sinne des Abschnittes IT S. 43)
in die eigene Tasche hincinrechne. Diese Annahme besteht zu Unrecht.
Das, was man sich auf der einen Seite als Zuschlag anrechnet, wird ja
auf der anderen Seite mit der Einsetzung des Gesamtbetrages wieder
als Unkosten abgebucht, denn dieser setzt sich aus Material, Lohn und
Zuschlag zusammen. Trotzdem ist dieses Zu- und Wiederabbuchen
keine Spielerei, denn nur unter Verrechnung von Zuschligen erfafit man
die Unkosten dort, wo sie wirklich verbraucht worden sind. Wiirde man
beispielsweise in dem oben genannten Beispiele die Instandsetzungs-
arbeiten ohne Zuschlag berechnen, so wiirde die Dreherei mit einem
erheblich zu geringen Betrage belastet und damit deren Unkosten un-
richtig kalkuliert werden. Man bedenke, welche nachteiligen Folgen
eine solche mangelhafte Berechnung nach sich ziehen kann allein bei
Entscheidung der Frage, ob man irgendwelche vorzunehmende Arbeit
im eigenen Betriebe oder von Fremden vornehmen lassen soll. Gewil}
wird man nicht stets auswirts bestellen, wenn die vollen Selbstkosten
(einschlieBlich Zuschldgen) einen hoheren Wert ergeben, als das fremde
Angebot. Vielmehr wird hierbei die Frage der eisernen und wechselnden
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Unkosten (siehe Abschnitt II S. 32) eine Rolle spielen, ebenso wie die
Frage der Beschiftigung des Unternehmens allgemein. Bei volliger
AuBerachtlassung der Unkosten aber ergibt sich von vornherein ein
falsches Bild.

Der ,,Betricb* ist demgemill fiir die eigenen Einrichtungen sein
eigener Besteller, und zwar unabhiingig davon, ob die fabrikatorische
Titigkeit und der Verbrauch in einer Abteilung liegen oder ob zwei
Abteilungen sich hierin teilen. Die erstellten Erzeugnisse also miissen
ihm, dem Betriebe bzw. den verbrauchenden Abteilungen, genau so,
als waren es fremde Abnehmer, berechnet werden. Ja, man miiflte streng
genommen (wie bereits in Kapitel 11 ausgefithrt) diese Arbeiten unter
einem , Umsatzkonto sammeln. Jedenfalls ist gegen das Einschlagen
dieses Weges nichts einzuwenden. Er bedeutet aber fiir die Praxis einen
unnétigen Umweg, wie aus unseren spiteren Ausfithrungen hervorgehen
wird. Begrifflich indessen umfaBt die fabrikatorische Seite den ,,Umsatz®,
wihrend die Verbrauchsseite in dem Unkostenkonto zur Verrechnung
gebracht wird.

Nun besteht in den meisten Betrieben die Einrichtung sog. Repara-
turschlosser, deren Aufgabe nichts anderes ist, als die stindige Repa-
ratur- und Instandhaltung von Maschinen, sei es, daBl sie hierfiir unter
einem besonderen Meister allen Werkstétten zur Verfiigung stehen, sei
es, daf} die einzelne Betriebsabtcilung ihre.eigenen Reparaturschlosser
unterhilt. Streng genommen indert diese Einrichtung nichts an den
soeben aufgestellten Verrechnungsgrundsitzen, jedoch wird in der Praxis
sehr hiufig der einfachere Weg eingeschlagen, die Lohne dieser Arbeiter
als indirekte Aufwendungen zu behandeln und sie deshalb unmittelbar
itber Unkosten (und zwar iiber das Konto Maschinenreparatur) zu ver-
buchen. Der Unterschied dieser Verbuchungsweise besteht offenbar
darin, dafl dann die Lohne nicht mit Zuschligen belegt werden, so daB
die Aufwendungen eben um diese Zuschlige zu niedrig erscheinen, wenn
auch an dem Gewinnergebnis hierdurch nichts geéindert wird. Eine
strenge Betriebsrechnung muf} auch diese Einschrinkung der vorgetra-
genen Grundsitze ablehnen, immerhin kann man sich, besonders fiir
den Anfang der Reorganisation, vielleicht damit abfinden, sofern Sorge
dafiir getragen wird, daf} die Arbeitszeit dieser Leute genau nach den
Werkstitten aufgeteilt wird, fiiv die sie jeweils titig sind. Aber es
handelt sich dabei um ein Kompromifi. Richtiger ist es, eine werbende
Abteilung: Werkzeugschlosser zu bilden, deren Unkosten richtig zu
ermitteln und deren Lohne einschlieBlich der darauf ruhenden Zuschlige
denjenigen Abteilungen zu belasten sind, in deren Interesse die Arbeit
erfolgt.

Derjenige, der sich noch nicht erschopfend in diese Gedankenginge
vertieft hat, wird sich zuweilen an folgender Uberlegung stoBen. Er
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wird sich fragen, ob er die Unkosten der Werkzeugmacherei nun nicht
zweimal erfafit, das eine Mal in der Werkzeugmacherei selbst, das andere
Mal — als belasteter Zuschlag — bei der Abteilung, die far die Titigkeit
der Werkzeugmacherei belastet wurde. Hierbei wird ibersehen, daf3
den der Abteilung belasteten Zuschligen ein UberschuBkonto der Werk-
zeugmacherei in genau gleicher Hohe gegentibersteht. Die Tatsache,
daf} die Werkzeugmacherei ihre Unkosten — oder einen Teil derselben —
durch Weiterbelastung an andere Abteilungen gedeckt hat, schafft die
Tatsache der Unkosten selbst nicht aus der Welt. Der Abschlufl der
Abteilung Werkzeugmacherei also zeigt auf der Verlustseite die wirk-
lichen Unkosten dieser Abteilung, auf der Gewinnseite den durch Weiter-
belastung entstandenen UberschuB. Bleibt am Monats- oder Viertel-
jahrsschluf ein ungedeckter Unkostensaldo, so ist nichts dagegen ein-
zuwenden, wenn dieser nach irgendwelchem geeigneten Maflstab auf
diejenigen Abteilungen umgelegt wird. in deren Interesse die Werk-
zeugmacherei titig war.

Etwas anders liegt die Zuschlagsfrage bei der Nachkalkulation der-
jenigen eigenen Einrichtungen, die die Erstellung eines Neuwertes be-
treffen; anders insofern, als bei ihnen ja die Gesamtwerte nicht zu Lasten
des Unkostenkontos abgebucht werden. Bleiben wir bei dem vorherigen
Beispiel der Erbauung eines Wellblechschuppens und nehmen wir unter
der Voraussetzung eines Betriebszuschlages von 1509, auf die direkten
Léhne der Eisenkonstruktionswerkstatt die folgende Nachkalkulation an:

Material . . . . . . . . . . . . . . . (140 000,—.
direkter Lehn . . . . . . . . . . . . ,  35000,—.
1509, Zuschlag . . . . . . . . . . . , 52500,-—.

so gelangen wir zu einem Nachkalkulations-
werte von . . . . . . . . . .. .. L. JE227 500,—.

mit dem das Gebaudckonto zu belasten wire, wihrend fiir die Abschrei-
bungen bei Zugrundelegung einer zehnjahrigen Lebensdauer jihrlich .
109, dieses Erstellungswertes gleich rund J 22 750,— in Anrechnung
zu bringen wéren. :

Nun ist es Tatsache, dal} die meisten Industrieunternehmungen da-
vor zuriickscheuen, die Zuginge der Bestandskonten (hier also das Ge-
biudekonto) unter Anrechnung solcher Zuschlige zu belasten. Zwar ist
diese Scheu — richtige Zuschlagsermittlung vorausgesetzt — unberech-
tigt, denn die durch Zuschlige erfalten Unkosten sind genau ebensosehr
in das erstellte Werk eingegangen wie die Baustoffe und der Lohn, d. h.
also wie die direkten Aufwendungen. Auf der anderen Seite aber ist
jede Gepflogenheit zu begriifien, die zu einer Stirkung des Unternehmens
durch vorsichtige Bewertung fithrt. Wenn wir also auch betonen miissen,
daB die Anrechnung angemessener Betriebszuschlige auch bei Erstellung
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bleibender Werte vollkommen berechtigt ist, so wire nichts verkehrter,
als zu verlangen, da8 Gepflogenheiten, die zur Schaffung wichtiger
stiller Reserven fiihren, etwa im Interesse einer eigensinnigen Betriebs-
rechnung aufgegeben werden. Was man dagegen verlangen muB, ist,
dall die Betriebsrechnung, dieser Spiegel des Betriebes, den Vorgang
richtig und nicht verzerrt wiedergibt. In dieser Hinsicht bestehen,
wenn man den Vorgang erst einmal richtig erfalit hat, weder Schwierig-
keiten noch Bedenken, nicht einmal steuerliche Bedenken, wie solche
nahezulicgen scheinen, und zwar etwa in dem Sinne, als ob man auf
diese Weise die Abschreibungen unnétig hoch crscheinen zu lassen
gezwungen wiire.

Zunichst also belasten wir die Bestandskonten in voller Hohe ein-
schlieBlich Zuschligen, im obigen Beispiele also das Gebiudekonto mit
der Summe von Jf{ 227 500,—. Auf diese Summe auch berechnen wir
die Abschreibungen unabhingig davon, ob wir spiter uns durch Ab-
setzung des Betriebszuschlages eine Reserve bilden. Die Zuschlige
sammeln wir, wie dies aus dem Kapitel ,,Buchhaltung® niher hervor-
gehen wird, in einem Verrechnungskonto, etwa genannt ,,Konto der
Betriebszuschlige eigener Neueinrichtungen (wobei durch das Wort
Neueinrichtungen klar gemacht werden soll, daBl die Zuschlige fiir
Reparatur- und Ersatzarbeiten darin nicht enthalten sind). In diesem
Konto haben wir am Jahresschlusse die Summe der so gewonnenen Zu-
schlige gesammelt vor uns und kénnen nun (wenn wir uns vor der
»Gewinnanrechnung* dieser Zuschlige scheuen), nach Belieben diesen
Saldo ganz oder zum Teil von dem in der Bilanz auszuweisenden Zugang
zu den Bestandskonten (Gebiude, Maschinen usw.) zur Absetzung
bringen. Genau also, als ob wir urspriinglich ohne Zuschlag gerechnet
hitten, erscheint dann in der Bilanz der neue Zugang der Anlagekonten
entsprechend gemindert. Ebensowenig haben wir in dieser Beziehung
eine Prifung der Biicher durch die Steuerbehérde zu scheuen; diese
kann und wird niemals verlangen, daB wir Unkostenzuschlige aktivieren,
vielmehr ist es unser gutes Recht, alle Unkosten zur Abbuchung zu
bringen. Was wir mit unserem Verrechnungskonto erreichen wollten
und erreicht haben, ist die vom betrieblichen Standpunkt richtige Dar-
stellung des Vorganges, unabhingig von dem in kaufménnischer Hin-
sicht vielleicht begreiflichen Verlangen, aus den eigenen Einrichtungen
Zuschlage fiir Betriebsunkosten auszuschalten.

Wem die vorstehend gekennzeichnete Behandlung eigener Einrich-
tungen zu schwierig erscheint, dem bleibt es unbenommen, bei der Er-
stellung von Neuwerten von vornherein die Betriebszuschlige aufler
Ansatz zu lassen. Er glaube aber nicht, damit etwas gewonnen zu haben.
Bei richtig entworfenen Vordrucken ist die Arbeit eine verschwindend
geringe und automatische; auBBerdem besteht fiir ihn der Nachteil, da8
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er bei Ausschaltung der Zuschlige die Abschreibungssummen zu niedrig
berechnet, ferner daf er keine gecigneten Wertgrundlagen fiir die Feuer-
versicherung besitzt usw. Immerhin kann, abgesehen von solchen klei-
neren oder gréfleren Nachteilen, bei Erstellung von Neuwerten die Ver-
rechnung ohne Zuschlige schlieBlich in Kauf genommen werden. Anders
bei den eigenen Einrichtungen, die als Unkosten ihre Verbuchung finden;
bei ihnen muf vor dem Wegfall der Zuschlige aus den oben gekennzeich-
neten Griinden gewarnt werden.

Vorgabe eigener Einrichtungen. In jedem Falle ergibt sich aus Vor-
stehendem eine verschieden geartete Bearbeitungsweise je nachdem, ob
die eigenen Einrichtungen fiir Neuwerte oder Unkosten bestimmt sind.
Schon auf dem Bestellvordruck fiir eigene Einrichtungen, ohne den, wie
schon erwiahnt, keine Arbeit in Angriff genommen werden darf, sollte
daher angegeben werden, im Interesse welchen Kontos (entweder ein
Unkostenkonto oder Gebiudekonto, Maschinenkonto usw.) der Auf-
wand verlangt wird. Ein solcher Vordruck folgt umstehend.

Die vollstindige Ausfilllung des Vordruckes durch die beantragende
Abteilung ist fur die Unkostenbuchhaltung Vorbedingung ihrer Gegen-
zeichnung, ohne die wiederum die Arbeit nicht begonnen werden darf.
Dazu gehort auch die Ausfillung der Spalte ,,Vorgeschitzter Wert®.
Hierdurch wird verbiirgt, daB der vorgebende Betriebsingenicur sich
itber den Wert der vorzunehmenden Arbeit klar geworden ist, wihrend
sonst die Neigung besteht, solche Arbeiten vornehmen zu lassen, ohne
sich viel um den Umfang der Arbeit und die durch sie bedingten Kosten
zu kiimmern. Ergibt dann die Nachkalkulation eine erhebliche Uber-
schreitung, so muB der Fall seitens der Unkostenbuchhaltung, an die
der Vordruck zuriickgelangt, der Geschéftsleitung oder einer von dieser
zu ernennenden Stelle vorgelegt werden, so dall solchen Unzuldnglich-
keiten rasch ein Ende gemacht werden kann.

Die laufende Bestellnummer wird ebenfalls von der Unkostenbuch-
haltung ausgefiillt, wobei zweckmaBigerweise fiir eigene Einrichtungen
eine besondere Nummernreihe eingefithrt wird. Handelt es sich um
Reparatur oder Ersatz — also um eine Unkostenaufwendung —, so
ist hinter die laufende Nummer die sog. feste Nummer zu setzen, d. h.
diejenige Zahl, aus der das spater zu belastende Konto sowie die zu
belastende Abteilung hervorgeht. In unserem obigen Beispiel (Instand-
setzung von Frisern fiur die Dreherei, sagen wir fir die Grofdreherei)
wiirde bei einer Gliederung laut Anlage 1 die feste Nummer 817 lauten,
da die Grofidreherei das Abteilungshundert 800, das Konto Werkzeug-
reparatur (Unterteilung Reparatur und Ersatz von Werkzeug) die Zu-
satznummer (Endnummer) 17 trégt.

Um die Arbeit nicht allzusehr zu erschweren, empfiehlt es sich, fir
Unkostenarbeiten kleinsten Umfanges von einem Genehmigungszwang
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und infolgedessen auch von der Ausschreibung eines Bestellvordruckes
Abstand zu nehmen. Die Grenze fir die Kostenhohe solcher geneh-

Bestell-Nr. ..o [ Laufende Nr..............
Lid. Auftragsnummer, Feste Unk.-Auftragsnummer des Betriebs-Bestellzettels
Betriebs-Bestellzettel fiir eigene Einrichtungen.

Unkosten nicht Zutreffendes ist Zu verbuchen:

- durchstreichen! Zu Lasten von

Neueinrichtung Zu durchstreichen: Konto: .

Anfang der Arbeit am.............. 19.... | Fertigstellung der Arbeitam....... 19...

Nach Fertigstellung an die Unkosten-Buchhaltung.

Berlin, den . 19
Abtellung: e
Name Unterschrift des Abt.-Leiters.
N . Gegenzeichen der
Zur Ausfiihrung genehmigt: Unkosten-Buchhaltung
Der Betr.-Ober-Ing. Der Vorstand. Unterschrift.
1. Vorgeschiitzter Wert. 2. Wirkliche Selbstkosten,
Material ... . . o Mk Material Mk. .
Lohn . by eeeeeieieiens Lohn ... '
Zuschlag ... by i Zuschlag - by e
Gesamt-Mk. ............... Gesamt-Mk................
Berlin, den..... ... 19 Berlin, den 19
Unterschrift der Vorkalkulation. Unterschrift der Nachkalkulation.

migungsfreien Unkostenaufwendungen mufl von der Geschéftsleitung
genau bestimmt werden. Es empfichlt sich, diese Grenze nicht hoher
als wenige hundert Mark fir die Einzelarbeit festzusetzen. Selbstver-
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stindlich werden auch diese Aufwendungen gesammelt und monatlich
zu Lasten der betreffenden Betriebsabteilung nachkalkuliert und ver-
bucht. Zu diesem Zwecke muf} auf den betreffenden Lohnzetteln, sowie
— bei Materialverbrauch — auf den Materialentnahmescheinen die in
Betracht kommende Unkostennummer angegeben werden. Es muf}
ferner darauf gehalten werden, dafl sich diese genehmigungsfreien Ar-
beiten auch wirklich im Rahmen der hierfiir festgelegten Summen
halten. Auch hieriiber bt die Unkostenbuchhaltung, die in unserem
Planc auch die Nachkalkulation aller ,.eigener Einrichtungen® besorgt,
die Kontrolle aus.

Berechnung eigener Einrichtungen. Nach erfolgter Fertigstellung
gelangen die Arbeiten fur ,,eigene Einrichtungen zur Berechnung. Fir
laufende Arbeiten, die sich iiber Monate erstrecken, empfiehlt es sich,
mindestens vierteljihrlich Teilabrechnungen vorzunchmen, um nicht im
letzten Monat unverhaltnismafig groe Unkostenbetrage anzusammeln.
Soweit es sich um die Erstellung von Neuwerten handelt, ist nichts da-
gegen einzuwenden, dafl nach Yertigstellung dafir Einzelrechnungen,
genau wie fiir Abnehmer, ausgestellt werden, wobel als Belasteter das
betreffende Bestandskonto (beispielsweise das Gebaudekonto) auftritt.
Dort, wo solche eigenen Einrichtungen eine erhebliche Rolle spielen,
wird man besser zu Sammelvordrucken greifen, ahnlich wie wir sie so-
gleich fiir Unkosten betreffende eigene Einrichtungen besprechen werden.

Bei eigenen Einrichtungen, die Unkosten betreffen, wiirde die
besondere Ausschreibung einer Rechnung firr jede Fertigstellung eine
viel zu grofle Arbeit bedeuten. Man geht deshalb in der Weise vor,
dall man entweder den Vordruck fir die Berechnung des Auftrages
mit dem Bestellvordruck selbst verbindet, so daB also die Arbeit nach
Fertigstellung automatisch zur Berechnung fithrt. Oder aber man stellt
fiir die einzelne herstellende Abteilung die den bestellenden anderen Abtei-
lungen zu belastenden Berechnungen am Monatsschluf} in einem Vordrucke
zusammen. Ein solcher Vordruck wiirde etwa wie folgt aussehen:

Monatsabrechnung eigener Einrichtungen fiir Unkosten.

Monat .........coceenee. 19.. . Herstellende Abteilung -................... e
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)
!

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 6
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Wir werden den buchhalterischen Vorgang, der durch vorstehender
Vordruck eingeleitet ist, noch besser erkennen nach Durcharbeitung
des Kapitels ,,Buchhaltung®. Soviel aber dirfte klar sein, daf} das Un-
kostenverrechnungskonto mit dem vollen Betrage (einschlieflich Zu-
schligen) belastet ist. Wir entnehmen ferner der Buchung, daf3 die durch
Weiterbelastung gedeckten Betriebszuschlige (wie in obigem Beispiele
bei der Werkzeugmacherei) buchhalterisch in Spalte ¢ erfafit werden,
und zwar im Sinne eines Uberschusses. Von dieser Buchung aus erfolgt
dann in der oben dargelegten Art die Einreihung des Betrages nach
Konto und Abteilung. Die ,feste Auftragsnummer sagt schon fiir
jeden einzelnen Posten, wohin er nach Konto und Abteilung gehort.

Unkasten-Herreohngs Konto
len in Honlen AbisF

LWiktwertende -Betrichsadiign)

J—
7 e 7 Supmme dev
bl = Betrichs -Uokr.
[T Verwaturgs -Abtedungen. pers

— =
. >
7Y vertviehs-Abreilungen. v rgp Supinie der

= rertries-Unk.

fibreilurgsgledersy

Unkastentorto: A B ¢ D £ F

Summie derUnkoster inm
Gewiripr-u. Veriusthonty

Abb. 3.

Zusammenfiihrung der Unkosten zu kalkulatorischen Zwecken. Wir
haben die Gliederung nach Konten und Abteilung weiter oben beendet.
Wir wissen, daB dic cinzelnen Unkostenkonten in der monatlichen Ge-
winn- und Verlustrechnung erscheinen, und wir gewinnen in dem Buche
,,Unkosteniibersicht nach Abteilungen* eine laufende Ubersicht tiber
den Aufwand jeder einzelnen Abteilung nach Konten gegliedert.

Es verbleibt nach der auf Seite 54 gestellten Aufgabe als dritter
nicht minder wichtiger Zweck die Zusammenfithrung aller Unkosten
dort, wo wir sie fiir kalkulatorische Zwecke benétigen. Hierzu erinnern
wir uns aus Kapitel IT, da wir in unserem Organisationsplane dic Be-
triebsunkosten den direkten Lohnen gegeniiberstellen miissen, die Ver-
triebsunkosten dagegen den Selbstkosten der fertigen Erzeugnisse. Da
direkte Lohne nur in den werbenden Betriebsabteilungen entstehen, so
miissen demgemif die Betriebsunkosten, die nicht in diesen, sondern in



Zusammenfiithrung der Unkosten zu kalkulatorischen Zwecken. 83

anderen Abteilungen ecntstanden sind, irgendwie auf diese werbenden
Betriebsabteilungen iberfithrt werden. Es sind dies die gesamten Un-
kosten der nichtwerbenden Betriebsabteilungen und die anteiligen Un-
kosten der gemeinsamen und Verwaltungsabteilungen, soweit deren
Unkosten eben den Betrieb betreffen. Soweit sie dagegen den Vertrieb
betreffen, sind die Unkosten der Verwaltungsabteilungen auf die Ver-
triebsabteilungen zu tiberfithren. Wir kénnen nunmehr das auf Seite 56
gegebene Schaubild wie folgt vervollstindigen (siehe Abb. 3):

Nach der angegebenen Aufteilung der Abteilungen finden wir also
alle Unkosten des Betricbes in den Betriebsabteilungen gesammelt und
daselbst den direkten Léhnen gegeniibergestellt, wihrend alle Unkosten
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des Vertriebes in den Vertriebsabteilungen zusammengelaufen und dort
den Selbstkosten der Erzeugnisse gegeniibergestellt sind. In das Bild
mit senkrechten Linien eingezeichnet sind gleichzeitig die Unkosten-
konten, die statt der wirklichen Namen mit A, B, C usw. benannt sind.
Man sieht, wie sie aus dem Unkostenverrechnungskonto hervorgehen
und wie die Konten in der Gewinn- und Verlustrechnung mitnden.
Etwas anders gestaltet sich das Bild dort, wo keine getrennten Ver-
triebsabteilungen bestehen, wo wir vielmehr nur nach den drei Gruppen:

I. werbende Betriebsabteilungen,
II. nichtwerbende Betriebsabteilungen,
IT1. Vertriebs- und Verwaltungsabteilungen
unterscheiden kénnen. Dann ergibt sich das vorstehende Bild (Abb. 4),
das wohl nach dem ohen Gesagten leicht verstindlich sein wird.
6*
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Wir haben im Kapitel 11 ausgefithrt. dafi die Gegeniiberstellung der
Betriebsunkosten mit den werbenden Lohnen (wie wir sie unserem Plan
zugrunde gelegt und auch in den Schaubildern ausgewiesen haben) keines-
wegs das allein richtige ist, unter Umsténden sogar erhebliche Mingel
mit sich bringt. Die Zusammenfithrung der Betriebsunkosten wird des-
halb immer von dem System abhingen, das man fiir die Zuschlags-
berechnung wihlt. Um das Schaubild auch fiir eine anders geartete
Verrechnung zu zeigen, wihlen wir als Beispiel eine Organisation, bei
der mit zwei Arten von Betriebszuschligen gerechnet wird, und zwar
sowohl auf den Materialverbrauch nach Wert oder Gewicht als auch als
Wertzuschlag auf die direkten Lohne. Gemall dem im Kapitel IT Ge-
sagten mufl man hierzu die Unkosten der Material bewiltigenden Ab-
teilungen (Materialeingang, Lager, Krine, Fuhrbetrieb, Versand usw.)
getrennt ermitteln unter Hinzurechnung der auf diese Abteilungen
entfallenden Unkostenanteile anderer Abteilungen; es sind dies
sowohl Unkostenanteile anderer nichtwerbender Betriebsabteilungen
(Kraft, Licht usw.) als auch Unkostenanteile der Verwaltungsabtei-
lungen, soweit diese eben im Dienste der Material bewiltigenden Ab-
teilungen titig sind. Wie diese Uberfithrung vor sich geht, darauf
werden wir sogleich zuriickkommen. Auf diese Weise ermittelt man die
durch Materialbewiltigung entstandenen Unkosten und kann diese als
Zuschlag fir jede Materialentnahme anrechnen. Die verbleibenden Be-
tricbsunkosten aber werden, wie bei den obigen beiden Bildern, in den
werbenden Betriebsabteilungen gesammelt und dort den direkten Lohnen
gegeniibergestellt. Die Vertriebsunkosten werden ebenfalls in der glei-
chen Weise wie oben ermittelt und den Selbstkosten der Erzeugnisse
gegeniibergestellt. Wir erhalten fiir eine solche Organisation das fol-
gende Bild (Abb. 5):

Die Aufstellung eines solchen oder shnlichen schematischen Planes
empfiehlt sich fiir jedes Unternehmen. Er dient dazu, allen in Betracht
kommenden Stellen klar zu machen, was mit der Zusammenfithrung
der Unkosten erreicht werden soll und bewahrt zu gleicher Zeit vor
unnotiger Arbeit; denn alles, was nicht zu dem im Bilde dargestellten
Zwecke fiuhrt, bedeutet unniitze Arbeit. Bei straffer Durchfithrung
dieses Grundsatzes wiirde manches Unternehmen viel zeitraubende
Arbeit sparen!

Wir haben in den Schaubildern drei verschiedene Organisations-
formen vor uns. Fir unseren Plan ist der erste mafllgebend, denn wir
haben getrennte Vertriebsabteilungen (wie aus der Anlage I hervorgeht),
und wir wiinschen, die Betriebsunkosten als Zuschlige zu den direkten
Lohnen zu erfassen (s. Kapitel II 8. 32). Im iibrigen mul man sich
bei Betrachtung der obigen Schaubilder dariiber klar sein, daBl darin
nur die Ty pen der Abteilungen enthalten sind, wihrend man in Wirk-
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lichkeit die Aufteilungsarbeit getrennt fiir jede Abteilung oder Abtei-
langsgruppe leisten mufB. fiw die ein selbstindiger Betriebszuschlag
ermittelt werden soll. Haben wir beispielsweise 10 Werkstitten (wer-
bende Betriebsabteilungen), fiir deren jede wir einen gesonderten Be-
triebszuschlag ermitteln wollen, so werden wir sdmtliche Betricbs-
unkosten einschlieBlich der auf Betrieb entfallenden Verwaltungsunkosten
auf diese 10 Werkstitten verteilen miissen, um sie dort den in den
gleichen Werkstétten entstandenen direkten Lohnen gegeniiberzustellen.
Ahnlich kann man bei den Vertriebsunkosten vorgehen, indem man fiir
jede Vertricbsabteilung die auf sie entfallenden Unkosten berechnet
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und diese dann den Selbstkosten gegeniiberstellt; eine derartige Unter-
teilung wird aber in der Regel nur dann Zweck haben, wenn in den
verschiedenen Vertriebsabteilungen vollstindig getrennte Erzeugnis-
zweige zum Verkauf gelangen, oder wenn Filialen mit sehr verschiedenen
Unkosten unterschieden werden sollen; andernfalls geniigt ein einziger
Vertriebszuschlag. Ob man gut tut, als BezugsgroBe die reinen Betriebs-
selbstkosten zu wahlen oder aber -— wie dies bei solchen Unternehmungen
empfehlenswert sein wird, bei denen die Aufstellung (Montage) an Ort
und Stelle eine besondere Rolle spielt, — die Selbstkosten einschlieBlich
aller Sonderkosten und einschlieBlich der Aufstellungskosten (Gesamt-
selbstkosten), dies muf} jedes Unternehmen unter Wirdigung der be-
sonderen Verhaltnisse tun. So lange die einmal getroffene Wahl an
allen Stellen zur Durchfithrung gelangt, spielt die Entscheidung nach
der einen oder anderen Seite keine Rolle.
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Unser Ziel also ist die Zusammenfithrung oder Sammlung aller Un-
kosten in den ,,maBgebenden* Abteilungen, wobei mit diesem Ausdrucke
diejenigen Abteilungen gemeint sind, in denen die gesammelten Unkosten
anderen Bezugsgréfien gegeniibergestellt werden sollen. Zu diesem Ende
miissen wir, um mit den Betriebsunkosten zu beginnen, offenbar auf
die werbenden Betriebsabteilungen das iiberfithren, was ihren Zwecken
gedient hat und ihnen somit zur Last fillt: das sind erstens die Unkosten
aller nichtwerbenden Betriebsabteilungen, zweitens die anteiligen Un-
kosten der Verwaltungsabteilungen. Wir mustern zu diesem Ende jede
einzelne der nichtwerbenden Betrichs- und der Verwaltungsabteilungen,
um zu bestimmen, auf welche Werkstatt (werbende Betriebsabteilung)
und mit welchem Anteil diese Unkosten gehéren. Dabei zeigen sich stets
drei Moglichkeiten. Hntweder dic Verteilung licgt ohne weiteres auf
der Hand und kann ohne Willkiir erfolgen. Das wird der Fail sein,
wenn z. B. ein Teillager im Dienste von nur einer Werkstatt steht (oder
einer Werkstattgruppe, fir den Fall, daff der Betriebszuschlag fur die
ganze Gruppe, nicht fir Einzelwerkstatt ermittelt werden soll); dann
wiiren die Unkosten dieses Teillagers mit 1009, auf diese Werkstatt
zu iibernehmen. QOder denken wir an die Abteilung ,,Kraftstation: in
Unternehmungen, in denen der Kraftverbrauch jeder Werkstatt durch
KontrollmaBnahmen ermittelt wird, bietet eben dieser Verbrauch einen
brauchbaren Schliissel zur Verteilung der Unkosten der Abteilung
,,Kraftstation“. Als zweite Méglichkeit finden wir Abteilungen, bei
dencn zwar eine Aufteilung moglich ist, bei denen diese Aufteilung jedoch
eine gewisse Schiitzung oder Willkiir verlangt. Nehmen wir ein Teil-
lager, das im Dienste mehrerer bestimmter Werkstatten steht, suf die
seine Unkosten daher aufzuteilen sind, so wird es in der Regel an einem
geeigneten Schliissel fehlen, man wird dahcr entweder schitzen miissen
oder aber einen besonderen Schliissel finden miissen (etwa das Ver-
hiltnis der Lohne der Abteilungen, fiir die das Lager gearbeitct), oder
aber man wird zunichst schiitzen, im Laufe der Zeit aber durch gewissen-
hafte Aufzeichnungen Unterlagen fiir eine geeignete Aufteilung schaffen.
Im iibrigen braucht uns auch eine etwas freie Schitzung nicht zu be-
unruhigen, denn wir greifen nur dort zu ihr, wo es in der Tat an einem
geeigneten MaBstab fehlt, oder aber wo eine der Wirklichkeit entspre-
chende Aufteilung einen Arbeitsaufwand bedeuten wiirde, der in keinem
Verhiiltnis zu dem Ergebnis stehen wiirde. An dieser Stelle sei auch
an das erinnert, was oben (S.77) iiber die Werkzeugmacherei gesagt
ist. Soweit deren Unkosten nicht durch direkte Belastung der von ihr
belieferten Abteilungen gedeckt sind, ist nichts dagegen einzuwenden,
wenn der verbleibende Saldo nach einem geeigneten Schliissel (etwa
nach dem Verhiltnis der direkten Lohne) auf die Gesamtwerkstdtten
verteilt wird. ’
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Die dritte und letzte Moglichkeit ist die, daf} eine Abteilung im Dienste
des ganzen Betriebes odes des ganzen Vertriebes oder aber des ganzen
Unternehmens steht, ohne dafBl fur die Aufteilung auf die Abteilungen
brauchbare Grundlagen bestehen; dann gehdren diese Abteilungen in
eine der drei Sammelabteilungen. Denken wir an das Lohnbureau, so
wird man die Endsumme zunéchst in die Sammelabteilung ,,Allgemeiner
Betrieb flieBen lassen. Ferner wird die Uberfithrung in eine der
Sammelabteilungen fir die Mehrzahl der Verwaltungsabteilungen er-
forderlich sein, die entweder auf ,,Allgemeihen Betrieb® gehoren (so
z. B. die Nachkalkulationsabteilung, wenn sie nur im Dienste des Be-
triebes steht) oder die Reklameabteilung (die in der Regel nur im
Dienste des Vertriebes steht). Bei den Verwaltungsabteilungen, die
teils im Dienste des Betriebes, teils des Vertriebes stehen (Hauptbuch-
haltung, Personalabteilung usw.) wird man sich zur Feststellung eines
Prozentsatzes entschlieBen miissen, mit dem man die Abteilung ,,All-
gemeiner Betrieb* bzw. die Abteilung ,,Allgemeiner Vertrieb* belastet.
Den mafBigebenden Verteilungssatz wird man unter Beriicksichtigung
aller Verhiiltnisse festsetzen miissen, aber auch hier brauchen wir vor
einer gewissen Willkiir nicht zuriickschrecken. Ob man z. B. die
Hauptbuchhaltung mit je 509, auf ,,Allgemeinen Betrieb*“ und ,,All-
gemeinen Vertrieb® verteilt, oder ob man — wo AuBlenvertreter und
Verkaufsfilialen viel Arbeit verursachen — 709, auf Vertrieb, 309,
auf Betrieb nimmt, wird auf den schlieBlich herauskommenden Betriebs-
zuschlag der einzelnen Werkstatt bzw. auf den Vertriebszuschlag (und
nur diesen Zwecken dient ja die Zusammenfiibrung) nur einen ver-
schwindenden Einflufl austiben. Im iibrigen bleibt es, wie schon er-
withnt, einem jeden unbenommen, dort, wo man zunéchst auf Schit-
zungen angewicsen ist, allméhlich Unterlagen fiir eine genauere Teilung
zu gewinnen. Je¢ nach der Art der zu verteilenden Abteilungen wird
der Verteilungsschliissel, den man durch solche Unterlagen zu gewinnen
sucht, auch verschieden geartet sein miussen. Je niaher man, ohne
unverhiltnisméfigen Arbeitsaufwand, der Wirklichkeit kommt, desto
genauer gestalten sich damit natirlich auch die dadurch gewonnenen
Betriebs- und Vertriebszuschlige.

Die Verteilung geschieht allmonatlich, und zwar mit den SchluB-
summen der Abteilungen. Die Bestimmung aber, nach welchem Schliissel
sie aufzuteilen sind, erfolgt am besten nur einmal jabrlich, und zwar
am Jahresanfang, wenn auch gegen Berichtigungen offensichtlicher
Ungenauigkeiten wihrend des Jahres nichts einzuwenden ist. Zu diesem
Zwecke geht die Unkostenbuchhaltung am Jahresbeginn das oben (8. 71)
erwihnte ,,Unkostentibersicht nach Abteilungen‘* genannte Buch durch
und verzeichnet am Kopfe jeder nichtwerbenden Betriebs- und jeder
Verwaltungsabteilung, was mit den Monats-Unkostensummen im Laufe
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des Jahres zu geschehen haben wird. Um einige der oben erwihnten
Beispiele herauszugreifen, wiirde bei der Kraftstation zu bemerken sein:
,,aufzuteilen nach dem Kraftverbrauch der werbenden Betriebsabtei-
lungen®, bei einem der gedachten Zwischenliger: ,mit je 509, auf
Kesselschmiede und Blechbearbeitungswerkstatt, bei der Abteilung
Betriebsbureau wiirde man bemerken: ,,mit 1009, auf Abteilung All-
gemeiner Betrieb®, bei der Reklameabteilung: ,,mit 1009, auf Abteilung
Allgemeiner Vertrieb®, bei der Hauptbuchhaltung etwa: ,,mit 309, auf
Abteilung Allgemeiner Betrieb, mit 709, auf Abteilung Allgemeiner
Vertrieb* und so fort. Wo Konstruktionsabteilungen eine grofle Rolle
spielen, ist es empfehlenswert, durch gewissenhafte Aufzeichnungen
seitens dieser technischen Bureaus die Belastung der Unkosten auf die
Abteilungen vorzubereiten, fir die die Arbeit wirklich geleistet worden
ist. Dann wiirde am Kopfe solcher Abteilungen zu bemerken sein:
»»~Aufzuteilen nach Arbeitsstunden gemafl Aufzeichnung der Abteilung*.
SchlieBlich werden auch Fille denkbar sein, bei denen ein Teil der
Unkosten auf eine bestimmte Abteilung abzubuchen ist, wihrend der
Rest auf eine Sammelabteilung kommt. Das Beispiel eines solchen
Falles wire irgendein Werkzeuglager, bei dem der folgende Schliissel
denkbar wire:

50% auf Schmiede,

259, auf Kupferschmiede,

25%, auf Allgemeiner Betrieb.
Aus dieser Angabe wiirde zu schlieBen sein, daB das betreffende Lager
in erster Linie fiir Schmiede und Kupferschmiede tatig sei, und zwar
derart, daf} es fiir die Schmiede etwa doppelt so viel beschaftigt sei wie
fur die Kupferschmiede. Zu einem geringen Teile aber greifen auch
andere Werkstatten auf dieses Lager zuriick, und zwar in dem Umfange,
daB die Summe dieser Entnahmen etwa dem Bedarf der Kupferschmiede
entspricht.

Als letzte Aufgabe bleibt dann noch die Aufteilung der Sammel-
abteilung ,,Allgemeine Verwaltung™. Wir erinnern uns, daf darin die-
jenigen Verwaltungsunkosten verbucht worden sind, deren sofortige
Aufteilung auf eine Verwaltungsabteilung nicht angingig war, wie
Steuern, Postmarken usw. Ob man fiir die nunmehr vorzunehmende
Aufteilung auf Betrieb und Vertrieb einen geschétzten Prozentsatz
wahlt (z. B. 609, auf , Allgemeinen Betrieb®, 409, auf ,,Allgemeinen
Vertrieb*) oder ob man diese Abteilung nach Maligabe desjenigen
Prozentsatzes vornimmt, in dem die iibrigen Betriebsunkosten zu den
Vertriebsunkosten stehen, oder ob man schlieflich einen anderen ge-
eigneten Aufteilungsschliissel findet, kann nur unter Beriicksichtigung
aller besonderen Verhiltnisse entschieden werden. Auch hier koénnen
mit der Zeit einzufithrende gewissenhafte Aufzeichnungen allméhlich
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die Genauigkeit verbessern. Ist diese letzte Entscheidung erfolgt, so
ist einer jeden nichtwerbenden Betriebsabteilung und jeder Verwaltungs-
abteilung ihr Platz angewiesen; die Unkostenziffern all dieser Abtei-
lungen haben dann also zu miénden entweder in irgendeiner werbenden
Betriebsabteilung, in irgendeiner Vertrichsabteilung oder aber, wenn
eine solche Aufteilung nicht mdéglich ist, in einer der beiden Sammel-
abteilungen ,,Allgemeiner Betrieb oder ,,Allgemeiner Vertrieb®. Noch
aber handelt es sich hierbei stets nur um eine Anweisung; Leben
gewinnt dicse erst, wenn wir jeweils nach Monatsschlufl die eigent-
liche Aufteilungsarbeit, oder besser die Zusammenfilhrungsarbeit,
leisten.

Einzelheiten der Zusammenfiihrungsarbeit. Wir hatten dic Arbeiten
der Unkostenbuchhaltung dort verlassen, wo sie am Monatsschlusse
die nach Konten und Abteilungen gegliederten Ziffern der Hauptbuch-
haltung aufgegeben hatte, und wo sie die auf jede einzelne Abteilung
entfallenden Endzahlen in das Buch ,,Unkosten-Ubersicht nach Ab-
teilungen‘* eingetragen hatte. Wie eine solche Seite in dem genannten
Buche aussicht, geht aus der Ubersicht auf Seite 72 (Betriebsbureau)
hervor. Wir wissen nunmehr ferner, daf in dem letztgenannten Buche
bei allen in Betracht kommenden Abteilungen am Kopfe der einzelnen
Seite die Anweisung festgelegt ist, nach welchem Schliissel bzw. nach
welchen Grundsitzen die Wiederaufteilung dieser Abteilungen zu er-
folgen hat. Diese Aufteilungs- bzw. Zusammenfithrungsarbeit gilt es
also jetzt zu leisten. Dort, wo eine Abteilung — sagen wir ein Zwischen-
lager A — nur auf cine Betriebsabteilung — sagen wir die Schmiede —
zu iibertragen ist, liegt die Sache sehr einfach. Wir wiirden demgemif3
unter dem Schlulstrich der Abteilung Zwischenlager A (als Beispiel
siche wiederum die Aufstellung auf Seite 72) vermerken: ,,ibertragen
mit 1009, auf Schmiede®‘. In den einzelnen Spalten wire sodann jeweils
am MonatsschluB die SchluBziffer unter dem Striche als ,, Ubertragen‘
zu wiederholen. Gleichzeitig wire unter dem SchluBstrich der Abteilung
Schmiede hinzuzufiigen ,hierzu 1009, des Zwischenlagers A* jeweils
unter Beisetzung des sich hierfiir ergebenden Betrages.

Zur besseren Unterscheidung empfiehlt es sich, diejenigen Ziffern,
die abgebucht werden (im vorliegenden Beispiel also auf der Seite des
»Zwischenlager A‘“), mit roter Tinte einzutragen, diejenigen Ziffern
dagegen, die hinz ugebucht werden (hier also auf der Seite ,,Schmiede‘‘)
mit schwarzer Tinte.

In entsprechender Weise ist vorzugehen, wenn eine Abteilung nicht
auf eine, sondern auf zwei oder drei andere zu verteilen ist. Nehmen
wir an, die Hauptbuchhaltung sei mit 309, auf ,,Allgemeinen Betrieb®,
mit 70%, auf , Allgemeinen Vertrieb* zu verbuchen und schlésse in
einem gegebenen Monat (etwa im Monat Januar) mit einem Unkosten-
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betrage von 23 294 .j¢ ab. Dann erscheint unter der Linie der Seite
.-Hauptbuchhaltung® der Vermerk:

hiervon 309, auf Allgemcinen Betrieb,

. 70% ., Allgemeinen Vertrich,

withrend in die Januar-Spalte mit roter Tinte die abzubuchenden Ziffern
einzusetzen sind, d. h. also in die erste der soeben angefiithrten zwei Zeilen
der Betrag von 6 988,20 jt, in die zweite Zeile 16 305,80 f¢. Die Hin-
zubuchung der Betrige dagegen geschicht auf der Seite ,,Allgemeiner
Betrieb mit der ersten der genannten Summen, sodann auf der Seite
»Allgemeiner Vertrieh® mit der zweiten Summe.

Nicht viel anders ist zu verfahren, wenn die Ziffern ciner Abteilung
nicht auf einige wenige anderc, sondern auf die simtlichen Abteilungen
einer Gruppe, beispielsweise der werbenden Betricbsabteilungen, aber-
fahrt werden miissen. Nehmen wir diec Abteilung Kraftstation, und zwar
in einem Unternchmen, das den Kraftbedarf jeder Werkstatt ermittelt;
dann werden dic Ab- und Zubuchungen in der vorstehend erlduterten
Weise erfolgen konnen, nur wird man, da der Schliissel — d. h. der
Kraftverbrauch — von Monat zu Monat wechselt, die Aufteilungsarbeit
mit Hilfe einer besonderen Liste vornehmen miissen, die fiir das ganze
Jahr angelegt sein kann und etwa folgendermafien aussehen wirde:

Aufteilung der Abteilung Krafthedart

Jahr 19
T [ wemm
kW-Stunden . Unkosten w(}' _Frdserel usw.
(der Werk- Abt. ,,Krait- =0 s =Y,
Sattem | bedune T ewsstfgatle = hwse 200l <
a . I c ' d ! e N a | e
Januar
Februar
Mirz
usw.

In die Spalte a kommt der Gesamtkraftverbrauch aller werbenden Be-
triebsabteilungen fiir den Monat; in die Spalte b der Gesamtunkosten-
betrag der Kraftstation; in die Spalte ¢ gehort der Kraftverbrauch der
einzelnen Werkstatt, der dann, verglichen mit Spalte a, den Prozent-
satz fir Spalte d ergibt. Mit Hilfe dieses Prozentsatzes errechnen wir
fir Spalte e den anteiligen Unkostensatz aus Spalte b.

Einer solchen Aufteilungsliste bediivfen wir ferner fiir die beiden
grolen Sammelabteilungen ,,Allgemeciner Betrieb und ,,Allgemeiner
Vertrieb®. Hier liegen die Dinge auch insofern noch etwas anders, als
ftir diese beiden Abteilungen eine doppelte Arbeit zu leisten ist. Wihrend
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wir ndmlich aus den anderen Abteilungen Schluflbetrige haben, die
auf andere zu iiberfithren sind, missen wir fiir die genannten beiden
Abteilungen erst eine Zusammenfithrungsarbeit aus den einzelnen auf
sic entfallenden Ziffern leisten und kénnen erst dann die Aufteilung
vornehmen. Wir bilden zu diesem Zwecke je eine Liste fiir ,,Allgemeinen
Betrieb® und ,,Allgemeinen Vertrieb*‘, deren oberer Teil die Zusammen-
fithrung aller diese Sammelabteilung betreffenden Ziffern enthilt, wih-
rend der untere Teil die Verteilung auf die ,,maBgebenden‘ Abteilungen
enthalten soll. Fir die Abteilung ,,Allgemeiner Betrieb wiirde diese

Liste etwa wie folgt

aussechen :

A. Zusammenfiihrung der auf Allgemeinen Betrieb entfallenden

Unkosten.
- - T m\;;ll h B o 7Februzu‘
‘ ; T
Lo zu iiber- . 'zu iiber- R
e, g | o e | e
(o] (]
a ) ! ¢ a b ¢ a
1. Allgemeiner Betrieb |105659.— | 1009, |10 559.—| 9547.— | 1009 9 547.—
() ()
2. Hauptlager. . . . . 22.320.— | 100%, | 22 320.— | 23125.— | 100% | 23 125.~
3. Lohnbureau 16 196.— 100%, ] 16 196.— | 15 855.— | 1009%, { 15 855,—
4. Kasse. . ...... 8 300.— [ 25% 1 2075.—) 8§580.—| 259% | 2145.—
5. Hauptbuchhaltung . 128290.—: 30% | 8487.—|27980.—| 30% | 8394.—
6. Personalabteilung . |10750.—| 20% | 2150.—|10635.—| 20% | 2127.—
7 |
: |
8. oo s w. i i
9. i
10. Aligem. Verwaltung |16 970.— | 30% | 5091.—|15860.—| 30% | 4758.—
Gesamtbetrag der auf den ‘ ' ' l
Allg. Betriebentfallenden | ; 66878.— ' 65951.—
Aufwendungen ! } ‘ i | [ "
B. Verteilung auf die werbenden | | ]
Betriebs-Abteilungen. | j
Januar 1 Februar v
Zu verteilenb audf folgende N =% ; bcrecgmet d:% | berechnet
werbende . ge- f obi : - ge- | auf obi
Batriebs-Abr;eilungen lix.r_';kte sflrntveil mz}esm‘ri%n I}:fﬁkte saerlm!.zeen u(l}e;:nlni?n
ohne direkten betrag ohne direkten: betrag
Léhne | ergibt J€ Lohne ‘ ergibt A
O [ = S S
1. Schmiede . . . . . . 12150.—| 14% | 9363.—|10450.— | 129%, ‘ 7914.—
2. Frdseretr . . . . .. 16375,— 19% 1 12707.— |17 546.— | 20% |13 190.—
3. Bohrerei . . . . .. 19775.—| 229 | 14713.—|19225.—| 229, | 14 509.—
4. GroB-Dreherer . . . |21345.—| 24%, 16051.—|22843.—| 269, |17 148.—
5. Klein-Dreherei . . . {18475.—| 219 | 14044.— |17 856.— | 20% |13 190.—
6. u.s. w. i
88120.— | 100%, | 66 878.— | 87 920.— | 100% | 65 951.—
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Die erste Zeile enthalt die in der Abteilung ,,Allgemeiner Betrieb*
bereits gesammelten Betrige. Die zweite Zeile zeigt die Uberfithrung
des Hauptlagers mit ebenfalls 1009, da es im Dienste des ganzen Be-
triebes steht und wir annehmen wollen, dafl Merkmale der Verteilung
auf die Werkstitten nicht vorhanden sind; das gleiche gilt von Zeile 3
Lohnbureau. Es folgt in Zeile 4 die Verwaltungsabteilung Kasse, bei
der hier angenommen ist, daB nur 259, auf Betrieb (der Rest also auf
Vertrieb) entfallen. Demgemal ist von den Monatsunkosten nur ein
Teil von 259%, in die Spalte d iiberfithrt und so fort. Als letzte Zeile (10)
ist in den oberen Teil der Liste die Abteilung ,,Allgemeine Verwaltung
eingezeichnet, von der 309, als auf ,,Betrieb** entfallend in die Spalte d
iiberfithrt sind. So erhalten wir in der Spalte d als Schlullsumme die in
dem einzelnen Monat auf Allgemeinen Betrieb entfallende Gesamtsumme,
in unserem Beispiel im Januar 4} 66 878,—, im Februar .f¢ 65 951,—.

Jetzt gilt es, diese Gesamtziffer auf die einzelnen Werkstéitten ver-
teilen, wozu der untere Teil der Liste bestimmt ist. Als Schliissel hier-
fiir dienen die in diesen Abteilungen gezahlten direkten Lohne. Bedenkt
man, daB alles, was verteilt werden konnte, schon auf diese Abteilungen
verteilt ist, so wird man einen besseren Schliissel der Aufteilung dieser
restlichen Unkosten kaum finden, wenngleich natiirlich gegen einen
etwa besseren Aufteilungsgrundsatz nichts einzuwenden ist. Wir tragen
also am Monatsschlull fiir jede einzelne werbende Betriebsabteilung
(Werkstatt) die Hohe der gezahlten direkten Léhne ein und ermitteln
deren Prozentsatz zu der sich aus der Addition ergebenden Schlufisumme
der Lohne. Mit diesem Prozentsatz ist dann die aus dem oberen Teil
der Liste (Spalte d) zu entnehmende Schluffsumme der Unkosten zu
multiplizieren, wodurch sich in einfachster Weise der auf die Werkstatt
entfallende Monatsbetrag ergibt. Offenbar mull die Summe des oberen
Teiles der Liste (Spalte d) sich in jedem Monat decken mit der Summe
des unteren Teiles, denn die Gesamtsumme des oberen Teiles der Liste
wird auf die einzelnen Werkstitten aufgeteilt.

Der sich so fir jede werbende Betrichsabteilung ergebende Anteil
an den Unkosten ,,Allgemeiner Betrieb* wird auf die betreffende Seite
des Ubersichtsbuches eingetragen. Wir geben in Anlage 2 eine Seite
des Ubersichtsbuches und zwar fiir die Automatendreherei. Wir sehen
auf dieser Liste unter B die Summe der direkten Unkosten einschliellich
Abschreibungen. Darunter finden wir dic Zuginge an anteiligen Un-
kosten anderer Abteilungen, so dafl wir unter C die Summe aller Un-
kosten und Abschreibungen fiir die betreffende werbende Betriehsabtei-
lung vor Augen haben. Wir haben nunmehr unser Ziel erreicht. Wir
brauchen bloB, wie dies in Anlage 2 gezeigt ist, in jedem Monat die
direkten Lohne den Gesamtunkosten gegeniiberzustellen, um den fir
jeden Monat mafigeblichen Zuschlag ohne weiteres vor Augen zu haben.
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Genau entsprechend verfahren wir mit der Abteilung ,,Allgemeiner
Vertrieb®, wobei sich die Verhiltnisse infolge der geringeren Anzahl
der Abteilungen entsprechend einfacher gestalten. Auflerdem wird es,
wie bereits an anderer Stelle gesagt, in der Regel gentigen, einen einzigen
Zuschlagssatz fur Vertriebsunkosten zu ermitteln, so dal die Aufteilungs-
arbeit auf verschicdene Vertriebsabteilungen, d. h. also die Arbeit des
unteren Teiles der Liste, in Fortfall kommt. Wiinscht man aber fir
die verschiedenen Vertriebsabteilungen getrennte Zuschlige zu kennen,
s0 ist dies auf dem gleichen Wege natiirlich auch zu erreichen. Als Auf-
teilungsschliissel wird man dann aber nicht wie bei den Betriebsunkosten
die Lohne wiahlen konnen, sondern man wird in der Regel nach MaB-
gabe des Umsatzes der betreffenden Vertriebsabteilungen diejenige Auf-
teilung vornehmen, die dem unteren Teil der oben erwihnten Liste
entspricht. Statt des Umsatzes selbst kann man auch die Selbstkosten
des betreffenden Umsatzes als Schliissel zugrunde legen. Auch kom-
binierte Schliissel sind denkbar, so etwa das Mittel aus Umsatz und
Unkosten. Man wiirde also einerseits den Prozentsatz des Umsatzes
der einzelnen Vertriebsabteilung zu dem aller Vertriebsabteilungen er-
mitteln, andererseits den Prozentsatz der Unkosten dieser Abteilung
zu dem aller Vertriebsabteilungen und aus diesen beiden Ziffern das
Mittel ziehen. Bei diesem kombinierten Schliissel geht man von der
Erwiagung aus, dafl die allgemeinen Verwaltungsunkosten auch in
einem gewissen Verhaltnis stehen zu den besonderen Unkosten
jeder Abteilung, nidmlich in bezug auf Beanspruchung aller Hilfs-
kriafte wie Buchhaltung, Personalabteilung, Rauminanspruchnahme
usw. Angenommen also, fur eine Vertriebsabteilung A ergebe sich
nach dem Umsatz ein Prozentsatz von 189, gegeniitber dem Umsatze
aller Vertriebsabteilungen; angenommen ferner, diese Abteilung A
habe 24%, der Unkosten aller Vertriebsabteilungen verschlungen,
18 4 24
von den bis dahin unaufgeteilten Unkosten ,,Allgemeiner Vertrieb*
wiren 219%, dieser Abteilung A zu belasten. Man tut gut, die diesbeziig-
lichen Verteilungsschliissel unter Beriicksichtigung aller besonderen Um-
stinde festzusetzen. KEine Verteilung der Vertriebsunkosten aber nach
dem Gewinn der Abteilungen, wie sie manchmal {iblich ist, etwa von
dem Gesichtspunkte aus, daf eine gut verdienende Abteilung mehr all-
gemeine Unkosten tragen kdnne als eine unwirtschaftlich arbeitende,
ist zu verwerfen; sie wiirde eine Strafe fiir gut arbeitende Abteilungen
bedeuten.

In Unternehmungen, bei denen getrennte Vertriebsabteilungen nicht
bestehen, ist der Vorgang der vorstehenden Verteilungsarbeit im wesent-
lichen der gleiche. Wir haben in solchen Unternehmungen, wie bereits

so wiirde sich der Schliissel ergeben; mit anderen Worten,
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in Kapitel I ndher ausgefithrt, nur drei Gruppen von Abteilungen,
nimlich werbende und nichtwerbende Betriebsabteilungen und die
Gruppe der Vertriebs- und Verwaltungsabteilungen. Aus der letzt-
genannten Gruppe werden in der vorstehend gekennzeichneten Art die-
jenigen Unkosten ausgeschieden, die auf ,,Betrieb* entfallen. Was dann
ibrig bleibt, sind die Vertriebsunkosten, die, im ganzen oder nach
Erzeugnisgruppen geordnet, dem Umsatze oder einer sonst gewihlten
Bezugsgrofle gegeniibergestellt werden miissen.

Yerrechnung nach Maschinenstunden. Wir haben in Kapitel 1T (S. 23)
die Schwiichen dargelegt, die der Unkostenverrechnung durch prozen-
tuale Zuschlige (z. B. zu den Lohnen) innewohnen und daselbst zum
Ausdruck gebracht, dal die Zukunft denjenigen Verrechnungsweisen
gehort, die an Stelle des Geldbetrages die Leistung selbst zu erfassen
suchen. Fir die Ermittlung des auf eine gegebene Arbeit entfallenden
Unkostenanteils haben wir dabei die Verrechnung nach der in Anspruch
genommenen Maschinenzeit (Maschinenstunden usw.) als den geeignet-
sten MaBstab kenncn gelernt. Es bleibt die IFrage zu beantworten,
welche Anderungen gegeniiber der im vorliegenden Kapitel durch-
gefithrten Arbeitsweise entstehen, wenn ein Unternehmen sich zu dem
Ubergange auf diese Verrechnungsweise entschlieft, d. h., wenn es fiir
die Erfassung der Betriebsunkosten (denn nur um diese kann es sich
offenbar handeln) von der Maschinenzeit auszugehen wiinscht. Er-
freulicherweise bestehen fiir diese Umstellung keinerlei Schwierigkeiten,
sobald die Organisation des Unternehmens an sich fiir diesen Ubergang
reif ist. Hierfir ist zunichst einmal Voraussetzung, dal fiir jeden
direkten Lohn auf dem Lohnzettel sowohl! die in Anspruch genommene
Maschinenzeit vermerkt wird, als auch —am besten in Form von Num-
mernreihen — dicjenige Maschine oder Maschinengruppe, an der ge-
arbeitet wird. Es ist dabei zum Zwecke einer brauchbaren Aufteilung
der Unkosten sehr wesentlich, dafl jede Maschinengruppe ihrer Art und
Leistung nach gleichartige Maschinen umfaBt, weshalb auch bei dieser
Verrechnungsart die Unterteilung der Werkstiitten meist eine erheblich
weitergehende sein muB, als bei den anderen ungenaueren Zuschlags-
formen. Sind diesc Vorbedingungen erfolgt, die in der Regel mit ein-
gehenden Zeitstudien an den Maschinen fir die Zwecke der Vorkalku-
lation und Betriebskontrolle Hand in Hand gehen werden, so kann jeder-
zeit zu dieser Unkostenverrechnung iibergegangen werden, ohne daf
an der vorstehenden Arbeitsweise Nennenswertes zu andern ist. Genau
wie bisher dargelegt, sind simtliche Betriebsunkosten in den maB-
gebenden Betriebsabteilungen zu sammeln, nur daff dann die maB-
gebende Abteilung 6fter als bisher nicht eine Gesamtwerkstatt, sondern
eine Teilwerkstatt oder auch nur einzelne Maschinen umfassen wird.
An einem Beispiel wolien wir uns klar machen, wie wir so zu der Lei-
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stungseinheit gelangen: Setzen wir den Fall, daf in einer Dreherei
30 gleichartige Maschinen (vielleicht nekben anders gearteten Maschinen)
laufen, und nehmen wir die auf diese Teilwerkstatt entfallenden Jahres-
unkosten mit 2,862 Millionen Mark an, withrend die normale Arbeitszeit
der Maschinen (nach Absetzung des Stillstehens fiir Einrichtungsarbeiten,
Abwesenheit des Bedienungspersonals usw.) mit durchschnittlich 2000
Stunden jihrlich ermittelt sei, so ergeben sich fir diese Teilwerkstatt
30 X 2000 = 60 000 Maschinenstunden jahrlich. Danach entfillt von
der genannten Unkostenzahl auf die Maschinenstunde ein Unkostensatz
von .6 47,70 oder fiir eine Kilominute (1000 Minuten) ein Satz von
J6 795,—. Damit besitzen wir die Ziffer, mit der wir fiir Vor- und
Nachkalkulation zu rechnen haben. Die Unkostenverrechnung nimmt
also nun nicht mehr die Form eines prozentualen Zuschlages (z. B. zu
den direkten Lohnen) an, sondern ist ihrer Hohe nach von solchen
schwankenden Ziffern unabhingig, denn wir haben als Kern die Leistung
selbst in Form der in Anspruch genommenen Maschinenzeit vor Augen.
Tritt die Notwendigkeit ein, die Zuschlige zu dndern (etwa infolge von
Geldwertinderungen usw.), so kénnen wir die Notwendigkeit hierfiir
viel klarer und schneller erkennen, als wenn uns die Ziffer nur in der
undurchsichtigen Form des Prozentsatzes einer anderen geldlichen Lei-
stung (z. B. der Lohne) gegeben ist.

Periodische Anderungen der Zuschlige. Es bleibt noch die Frage
zu erdrtern, wann man auf Grund der monatlich gewonnenen maf-
gebenden Zuschlige eine Anderung der Kalkulationsgrundlage fiir Vor-
und Nachkalkulation eintreten lassen soll. Im allgemeinen wird es sich
unabhéngig von der Wahl der Zuschlagsart empfehlen, Zuschlage wih-
rend des Jahres nicht zu hiufig zu wechseln. Periodische Schwankungen
der Unkosten sind nicht zu vermeiden, und es ist richtiger, sie daher
auf eine breitere Grundlage zu stellen. Deshalb mochten wir raten, den
Betriebszuschlag und zwar ganz besonders, wenn er in Form von Lohn-
zuschligen verrechnet wird, im allgemeinen auf ein ganzes Jahr fest-
zusetzen und Anderungen nur dann vorzunchmen, wenn durch Fort-
tithrung des alten Zuschlages offensichtliche Unrichtigkeiten entstehen.
Zumindest wird dies fir diejenigen Unternehmungen richtig sein, in
denen die Fertigstellung der einzelnen Erzeugnisse sich iiber Monatc
erstreckt, bei denen also die Verteilung der Unkosten auf zeitlich breiter
Grundlage mehr der Wirklichkeit entspricht und Spitzen nach beiden
Seiten ausgleicht. Wir wissen aus Kapitel II, dafl die Verrechnung der
Unkosten auf Grundlage der Vergangenheit sowieso eine gewisse Schwiiche
in sich schlieBt, die wir auch durch ein noch so schnelles Andern der
Zuschlagshohe nicht aus der Welt schaffen. Schon eine geringfiigige
Anderung des Beschiftigungsgrades kann zu einer Verschiebung der
Zuschlige fithren, ohne dafl man die neu ermittelten deshalb als die
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,richtigeren® bezeichnen kénnte. Wichtiger als die schnelle Anderung
der Zuschlige ist es, jederzeit genauen Einblick zu haben iiber den
Unterschied zwischen wirklichen Unkosten und den durch die Kalku-
lation verrechneten, so wie wir dies im vorangegangenen Kapitel aus-
fiihrlich dargelegt haben; dann kénnen wir getrost auf ein Hin- und Her-
springen der Zuschlige von Monat zu Monat oder von Vierteljahr zu
Vierteljahr verzichten.

Die Meinungen hieriiber sind indessen geteilt, und man wird aner-
kennen miissen, dafl sich der vorstehende Gesichtspunkt fiir Unter-
nehmungen mit gleichbleibender Massenfabrikation etwas anders dar-
stellt. Hier kann unter Umstinden manches dafiir sprechen, die in
jedem Monat gewonnene KEinsicht in das Verhiltnis der Unkosten
moglichst rasch fir die Kalkulation des néchsten Zeitabschnittes nutz-
bar zu machen. Hier, wo jeder Monat eine gewisse in sich geschlossene
Erzeugung hervorbringt, kommt eben das Moment der Verteilung auf
eine zeitlich breite Grundlage in Fortfall. Wiinscht also jemand, den
Zuschlag in kiirzeren Zwischenrdumen zu &ndern, so gibt ihm die Uber-
sicht, wie sie in Anlage 2 gezeigt und wie sie fiir die Vertriebsunkosten
ebenso gewonnen werden kann, jederzeit die Moglichkeit, monatlich
oder vierteljihrlich Anderungen eintreten zu lassen.

Riickblick. Am Schlusse dieses wichtigen Kapitels wollen wir uns
noch einmal vergegenwirtigen, was wir mit der Durchfithrung der vor-
stehenden Mafinahmen erreicht haben.

Wir haben auf der einen Seite die Unkosten nach ihren Arten ge-
ordnet, in Konten gesammelt, die wir in der Gewinn- und Verlustrech-
nung eines jeden Monats wiederfinden werden. Wir haben sodann den
Aufwand einer jeden Abteilung bzw. eines jeden Komplexes, den wir
als Abteilung zu erfassen wiinschen, vor uns und zwar derart gesondert,
dal wir die Schwankungen jedes Kontos fiir jede Abteilung verfolgen
konnen. Auf diese Weise ist es der Geschiftsleitung moglich, den Auf-
wand jeder einzelnen Abteilung dauernd zu verfolgen. Es versteht sich
von selbst, dal der verantwortliche Abteilungsleiter dazu angehalten
werden muf}, sich selbst iiber die von seiner Abteilung verursachten
Unkosten unterrichtet zu halten. Winscht jemand in Einzelheiten ein-
zudringen, so zeigt ein Blick in die in der Unkostenbuchhaltung ge-
filhrten Einzelblitter alle fiir die Aufwendung in Betracht kommenden
Einzelheiten.

Wir haben ferner die Unkosten simtlich dorthin zusammengefiihrt,
wo wir sie fir kalkulatorische Zwecke brauchen. Die Anlage 2 zeigt
uns die hierdurch gewonnene Ubersicht. Diese Ubersicht geht soweit,
daB wir bei Vornahme einer Vorkalkulation ohne Schwierigkeit ent-
scheiden kénnen, inwieweit ein Zuschlag herabgesetzt werden darf, ohne
daf} ein direkter Ausfall fiir das Unternehmen entsteht, denn wir er-
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kennen mit einem Blick, welche Rolle fiir die Hohe des erforderlichen
Zuschlages die Abschreibungen spielen, ferner welche der Unkosten im
einzelnen Falle als ,,eiserne’‘, welche als ,,wechselnde‘* anzusehen sind.

Beinahe das Wichtigste von allem aber ist, dafl die gesamte Unkosten-
iibersicht sich auf den Zahlen der Buchhaltung aufbaut. Die am Monats-
schluB sich automatisch vollziehende Abstimmung mit der Buchhaltung
gibt der Geschiftsleitung die Sicherheit, dafl die ihr vorgelegten Zahlen
richtig und erschépfend sind, eine Sicherheit, die die beste Unkosten-
statistik vermissen la3t, wenn sie sich nicht in zwangslaufiger Abhangig-
keit von der Buchhaltung befindet.

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Auf). 7



IV. Buchhaltung.

Einleitung. Welche Fiille von Zahlen wird in der Buchhaltung einer
jeden Fabrikationsfirma gewalzt und verarbeitet, im allgemeinen nur
zu dem bescheidenen Zwecke, die Konten der Lieferanten und Abnehmer
richtig zu fithren und am JahresschluB} die Bilanz aufstellen zu kénnen.
Und doch bedarf es nur einer geringen Uberlegung, um zu erkennen,
daB in diesen Ziffern laufend das Abbild des gesamten Betriebes ent-
halten sein muf}. Es gilt nur, die Masse dieser Zahlen richtig zu grup-
pieren, um aus ihnen das Arbeiten des Ganzen sowohl wie aller Zweige
kristallklar hervortreten zu lassen. Wenn diese Quelle der Ubersicht
im allgemeinen so wenig nutzbar gemacht wird, so liegt dies wohl in
erster Linie an der historischen Entwicklung, die die Buchhaltung
mehr oder weniger schematisch aus Handlungsgeschéaften auf das Fabri-
kationsgebiet {ibernahm; noch heute kann man an ungezdhlten Stellen
die Eierschalen dieser Entwicklung erkennen. Dazu kommt, daf} der
Buchhalter die Bedirfnisse des Fabrikbetriebes in der Regel zu wenig
kennt, wahrend andererseits der Ingenieur meist eine starke Scheu und
Unsicherheit in bezug auf Buchhaltungsfragen empfindet. Mit dieser
Scheu mufl man rechnen, und nichts liegt diesem Buche ferner als der
Versuch, den Ingenieur zu einem ,,perfekten‘‘ Buchhalter zu machen,
ebensowenig wie es von dem Betriebsleiter eine ins einzelne gehende
Kenntnis von Buchhaltungsfragen erwartet. Es geniigt, wenn die Ge-
schéftsleitung sich tber die zu erreichenden Ziele klar wird und die
ausfiihrenden Stellen mit diesen Zielen vertraut macht, um dann die
Durchfithrung im einzelnen dem Buchhalter zu iberlassen.

Bestands- und Erfolgskonten. Trotzdem miissen wir mit einer kleinen
theoretischen Betrachtung beginnen, die insofern von Wichtigkeit ist,
als sie — ohne in Einzelheiten der doppelten Buchhaltung einzu-
dringen — einen Grundsatz hervorhebt, dessen Verstindnis die Gesamt-
itbersicht wesentlich erleichtert. Es soll dabei die Ausdrucksweise so
einfach wie moglich gewahlt werden, selbst auf die Gefahr hin, hie und
da gegen die Gesetze der exakten Buchfithrungswissenschaft zu ver-
stoBen. Die doppelte Buchfiihrung ermoglicht es bekanntlich, am
Jahresschlul} eine zweifache AbschluBaufstellung vorzulegen: die Bilanz,
die auf der Sollseite die investierten Werte, auf der Habenseite das
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Eigenkapital und die Schulden ausweist, und die Gewinn- und Verlust-
rechnung, die auf der Habenseite die Uberschiisse, auf der Sollseite die
die Uberschiisse schmilernden Unkosten, Abschreibungen usw. zeigt.
Man pflegt daher die Konten der Gewinn- und Verlustrechnung als
.,Erfolgskonten‘‘ zu bezeichnen, wihrend fiir die in der Bilanz auszu-
weisenden Konten die Bezeichnung ,,Bestandskonten‘ gebraucht werden
soll. Jede Buchung im Laufe des Jahres beriihrt entweder ein Erfolgs-
konto: dann bedeutet dies fiir den Jahresabschlufl einen Gewinn oder
Verlust; oder aber die Buchung erstreckt sich nur auf zwei Bestands-
konten: dann tritt nur eine Wertverschiebung von einem Konto zum
andern ein, ohne daB die Gewinn- und Verlustrechnung berithrt wird.
Eine Buchung der letztgenannten Art ist es beispielsweise, wenn ein
Schuldner seine Schuld begleicht. Dann vermindert sich das Konto
der Schuldner, und es erhoht sich das Kassenkonto, das Bankkonto usw.,
je nachdem die Zahlung in bar oder durch Uberweisung geleistet wird.
Die Sollseite der Bilanz zeigt dann also die gleiche Gesamtsumme, nur
hat sich das eine Konto erhéht, das zweite vermindert. Etwas dhnliches
geschieht, wenn man Material einkauft. Dann erhoht sich auf der Soll-
seite das Materialkonto, auf der Habenseite das Konto der Glaubiger
(meist Kreditorenkonto genannt). Es haben sich dann zwar im Gegen-
satz zum ersten Falle (wo ein Konto sich erhochte, das andere sich ent-
sprechend erniedrigte) zwei Bestandskonten erhoht, aber eines davon
auf der Sollseite, das andere auf der Habenseite, so daB an dem Gewinn-
ergebnis ebensowenig wie im ersten Falle etwas gedindert wird. Anders,
wenn ein Erfolgskonto berithrt wird. Zahlt man beispielsweise Gehalt,
so vermindert sich das Kassenkonto, ohne daB ein anderes Bestands-
konto beriithrt wird. Dafiir wird ein Erfolgskonto, das Unkostenkonto,
belastet; es entsteht also eine Ausgabe, die in der Gewinn- und Verlust-
rechnung auf der Verlustseite erscheint.

In der Praxis ist es nun nicht ganz so einfach, diese beiden von
Grund aus verschiedenen Buchungsarten auseinanderzuhalten. Nehmen
wir an, eine Firma, die Ndhmaschinen vertreibt, besifle ein Lager von
100 Maschinen, deren Einkaufspreis je 500 Jf{ betrage. Das Warenkonto
zeigt infolgedessen einen Bestand von 100 X 500 Jff = 4 50 000. Er-
folgt nun ein Verkauf von 15 Maschinen zu je 600 6, dann wird mit
dem Betrag der Verkaufsrechnung von 15 X 60046 = J¢ 9000 das
Warenkonto entlastet, der Abnehmer (das Schuldnerkonto) aber be-
lastet; also

Warenkonto. ) Schuldnerkonto.
Soll Haben Soll Haben
46 50 000,— Jt 9 000,— 6 9000,— —

In diesen 9000 .fi aber steckt der erzielte UberschuB von 15 X 100 Jf{
= Jt 1500,—. Der Saldo des Warenkontos (.f( 41 000) enthilt dem-

7*
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nach den verbleibenden Warenbestand, jedoch vermindert um den
beim Verkauf erzielten UberschuB. Wie gro8 dieser UberschuB ist, das
bleibt das Jahr iiber verborgen, bis am Jahresende durch Einsetzung
des Inventurwertes in das Warenkonto der Uberschu8 ermittelt und
dem Gewinn- und Verlustkonto zugefithrt wird. Dies wiirde in obigem
Beispiel wie folgt zum Ausdruck gelangen : Die Inventur wiirde ergeben:
85 Maschinen zu je 500 .6 = Jt 42 500. Dieser dem Bilanzkonto als
Warenbestand zu belastende Betrag wirde dem Warenkonto gut-
geschrieben werden, so dafl auf dessen Habenseite jetzt .f6 9 000
+ 642 500 = f{ 51 500 erscheint. Auf der Sollseite steht f{ 50 000;
es ergibt sich also ein Habensaldo von Jf6 1 500, und dieser Saldo wird
als UberschuB dem Gewinn- und Verlustkonto zugefithrt. Bis zu dieser
Trennung aber sind die Bestands- und Erfolgsbuchungen in diesem
Konto vermischt. Man bezeichnet daher solche Konten mit dem von
Professor Johannes Schir eingefithrten, recht gliicklich gewahlten Namen
»gemischte'* Konten, weil sie eben Bestand und Erfolg vermischt ent-
halten, im Gegensatz zu solchen, die entweder reinen Bestand oder
reinen Erfolg enthalten.

Bucht ein Fabrikationsunternehmen in dieser Weise seine Verkiufe,
Bestiande und Uberschiisse iiber ein und dasselbe Konto, dann verzichtet
es von vornherein auf die notwendige buchhalterische Ubersicht. Leider
aber bildet diese Buchungsweise die Regel, mag nun dieses Sammel-
konto Generalfabrikkonto, Fabrikationskonto, Generalwarenkonto oder
sonstwie genannt werden. Der Hinweis auf die Unzulénglichkeit solchen
Systems, das drei so grundverschiedene Dinge, wie Verkiufe, Bestiande
und Uberschiisse zusammenwirft, wird gewthnlich mit der Erklirung
beantwortet, dafl die nétige Ubersicht auBerhalb der Hauptbuchhaltung
durch die Nachkalkulation geliefert werde. Eine Nachkalkulation aber,
die Josgelost von dem Zusammenhange mit der Buchhaltung arbeitet,
schwebt in der Luft und mufl als unzuverlissig und unbrauchbar be-
zeichnet werden. Das zeigt sich dann in der Regel beim Jahresabschluf3,
wenn des lingeren erdértert werden muf}, warum wohl das Ergebnis
sich so wesentlich von dem unterscheidet, was die Nachkalkulation er-
warten liel. Womdglich wird der Unterschied dann auf Konjunktur-
schwankungen des Materials zuriickgefithrt, denn bei dieser unzuling-
lichen Verbuchungsart hat man ja ebensowenig die Moglichkeit, die
Bestinde buchhalterisch zu erfassen wie den Uberschuf. Alle Diffe-
renzen des Rohmaterials, der Halbfabrikate, der Verkiufe und des
Uberschusses flieBen zusammen.

Indem wir eine solche Vermengung derartig verschiedener Dinge
verwerfen, gelangen wir zu dem einfachen Grundsatz, um dessentwiller
wir den kleinen Abstecher in die Theorie haben machen miissen. Dieses
Grundsatz lautet:
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Gemischte Konten sind zu vermeiden; jede Buchung
ist streng in Bestandskonten und Erfolgskonten zu
trennen.

Zwar werden wir im Laufe der Betrachtungen sehen, daB ganz ver-
einzelt Ausnahmen hiervon eintreten kénnen, namlich dort, wo die
Trennung groflere Arbeit verursachen kénnte, als das Ergebnis recht-
fertigt. Es handelt sich aber nur um geringfiigige Ausnahmen, und auch
sie lassen sich vermeiden. Wer deshalb den obigen Grundsatz ohne jede
Einschrinkung durchfithren will, darf dies getrost tun; er wird durch
aullerordentliche Klarheit seiner buchhalterischen Ubersicht belohnt
werden.

Unter keinen Umsténden aber darf eine Ausnahme dort stattfinden,
wo es sich darum handelt, den fabrikatorischen Uberschuf} auszuweisen ;
er mul} vielmehr streng getrennt von den Bestandskonten gehalten
werden. Diese Aufgabe ist fir die Industrie wesentlich einfacher als
fiir Warengeschifte, denn sie besitzt in ihrer Nachkalkulation die natiir-
liche Grundlage der buchhalterischen Trennung. Wir kénnen dies leicht
an obigem Beispiele verfolgen, wo wir nunmehr an Stelle des Handlers
eine Fabrik annehmen wollen; an Stelle des ,,Einkaufspreises der
Maschinen trete nunmehr der von der Nachkalkulation ermittelte
s»>elbstkostenpreis*, wobel wir die Summe von je 500 .j} fiir die Ma-
schine bestehen lassen wollen. Wir beginnen wieder mit einem Bestand
von 100 Maschinen, also mit einem Warenkonto von .f{ 50 000. Es
erfolgt der Verkauf von 15 Maschinen zu je 600 .J{. Die Nachkalkulation
hat die Selbstkosten mit 500 4 je Maschine ermittelt. Sie entlastet
mit der sich ergebenden Summe von 15 X 500 J¢{ = 467 500 das Waren-
konto und belastet sie einem Konto, das wir ,,Verkaufskonto* nennen
wollen. Mit dem Rechnungsbetrage von 15 X 600 i = .# 9 000 wird
das Schuldnerkonto belastet, diesmal aber zugunsten des Verkaufs-
kontos, eben weil das Warenkonto als reines Bestandskonto erhalten
bleiben soll. Dann ergibt sich das folgende Bild:

Warenkonto. Yerkaufskonto. Schuldnerkonto.
Soll Haben Soll Haben Soll Haben

J€ 50 000,— 6 7 500,— .40 7 500,— .6 9 000,— .J69000 —
Ein Blick zeigt den Unterschied gegeniiber der obigen Verbuchungs-
weise. Das Warenkonto zeigt — ohne Vermischung mit Uberschiissen —
den reinen Sollbestand, denn der Saldo von .f 42 500,— entspricht
dem verbleibenden Lager von 85 Maschinen zu je 500 .j{. Das Verkaufs-
konto ist ein Erfolgskonto und zeigt mit seinem Saldo von .j¢ 1 500,——
den UberschuB. Das Schuldnerkonto hat keine Anderung erfahren.
Es ist sehr wichtig, sich den Unterschied der beiden Verbuchungs-
arten klar zu machen; er bildet eigentlich das ganze Geheimnis einer
tibersichtlichen Erfolgsbuchhaltung, denn wir gewinnen nunmehr einen
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dauernden Uberblick iiber den jeweiligen Stand des Gewinnes sowohl
wie iiber die jeweilige Hohe der fabrikatorischen Bestandskonten. Gehen
wir daraufhin einmal die im allgemeinen iiblichen Fabrikationskonten
durch. Wir unterscheiden dabei am besten ein ,,Rohmaterialkonto,
ein ,,Halbfabrikatekonto, das die in Fabrikation befindlichen, d. h.
dem Abnehmer (oder dem Vorratslager) noch nicht abgelieferten oder
berechneten Waren enthilt, schlieSlich ein ,,Konto der Vorratserzeug-
nisse’, das die fertiggestellten fiir das Vorratslager bestimmten Erzeug-
nisse aufnimmt. Das sind, wieweit wir diese Konten auch unterteilen
konnen, stets die wesentlichen fabrikatorischen Bestandskonten, also
die, die in dem obigen Beispiele dem Warenkonto entsprechen wiirden.
An die Stelle eines ,,Verkaufskontos® tritt gemif den Vorschligen in
den fritheren Kapiteln das ,,Erléskonto‘‘, das auf der Habenseite die
den Abnehmern (dem Schuldnerkonto) belasteten Verkiufe aufnimmt,
wahrend auf der Sollseite die fiir diese Lieferungen aufgewandten Selbst-
kosten erscheinen. Solange wir uns noch nicht tiber die Verbuchung
der Unkostenzuschliage (die ja einen Teil der Selbstkosten bilden) aus-
einandergesetzt haben, wollen wir annehmen, daf} in simtlichen Konten
nur die direkten Aufwendungen (Material, Lohn, Sonderkosten) ver-
bucht sind. Da der Kreislauf dieser Buchungen von grofier Bedeutung
fiilr die gesamte Betriebsrechnung ist, so wollen wir ihn uns noch ein-
mal kurz vergegenwiirtigen.

1. Rohmaterialkonto. Dieses nimmt am Jahresanfang den Be-
stand laut Inventur auf, ferner im Laufe des Jahres die Zuginge laut
Lieferantenrechnungen. Entlastet (erkannt) dagegen wird es mit dem
Abgang fiir fabrikatorische Zwecke, wobel wir hier annehmen wollen,
daB diese Abginge zu den gleichen Preisen bewertet sind, wie sic fir
die Zuginge mafigebend waren. Dann zeigt offenbar der Unterschied
von Soll und Haben (der Saldo) den jeweiligen theoretischen Bestand
an Rohmaterial, eine Ziffer, die natiirlich am Jahresschluf} einer Nach-
prifung bzw. Berichtigung durch die Inventur bedarf.

2. Halbfabrikatekonto. Dieses Konto (bzw. die Gruppe dieser
Konten) nimmt im Soll (neben dem Bestande am Jahresanfang) den-
jenigen Verbrauch an Rohmaterial auf, der unter 1 als Abgang im Haben
verbucht war, daneben aber auch alle anderen direkten Aufwendungen
(Lohn, Sonderkosten). Auf seiner Habenseite erscheinen die von der
Nachkalkulation abgerechneten direkten Aufwendungen, d. h. diejenigen,
die entweder Verkdufen an Abnehmer gegeniiberstehen (und damit ins
Soll des Erléskontos gewandert sind) oder aber zu Vorratserzeugnissen
gehorten, und damit dem ,,Konto fiir Vorratserzeugnisse** belastet wor-
den sind. Der Saldo des Kontos zeigt, wiederum vorbehaltlich der
Nachpriifung durch die Inventur, den jeweiligen Bestand an Halbfabri-
katen zu direkten Aufwendungen bewertet.
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3. Konto der Vorratserzeugnisse. Neben dem Bestande am
Jahresanfang nimmt das Konto die Zuginge auf, die sich durch Abliefe-
rung von fertiggestellten Vorratserzeugnissen ergeben. Erfolgen Ver-
kdufe ab Lager, so werden die von der Nachkalkulation hierfiwr nach-
gewiesenen Werte dem Konto erkannt und zwar zu Lasten des Erlos-
kontos. woselbst sie den Rechnungen an die Abnehmer gegeniiberstehen.
Wir nehmen auch fiir das Konto der Vorratserzeugnisse (sowohl im Soll
wie im Haben) vorldufig die Bewertung nur zu direkten Aufwendungen
(ohne Unkostenzuschlige) an. Der Saldo zeigt also jederzeit den Soll-
bestand der Vorratserzeugnisse und zwar zu direkten Aufwendungen
bewertet.

4. Erléskonto. Wahrend die vorgenannten drei Konten Bestands-
konten waren, ist das Erloskonto reines Erfolgskonto, genau entsprechend
dem, was oben das Verkaufskonto war. Es nimmt, wie aus dem Ge-
sagten hervorgeht, im Haben die Berechnungen an die Abnehmer auf,
im Soll die diesen Rechnungen gegeniiberstehenden direkten Aufwen-
dungen. Sein Saldo ist also die buchhalterische ,,Deckung‘ (s. Kapitel II
S. 43). Natiirlich ist darauf zu halten, dafl alle in einem gegebenen
Mpnat den Abnehmern belasteten (und damit dem Erléskonto erkannten)
Rechnungen auch in dem gleichen Monat abgerechnet, d. h. mit ihren
direkten Aufwendungen dem Erloskonto belastet werden. Das ist in
der Praxis sebr einfach, indem alle in dem gegebenen Monat (z. B. im
Mirz) verbuchten Rechnungen auch seitens der Nachkalkulation unter
Mirz abgerechnet und daher dem Erloskonto belastet werden.

Das wichtige Ziel der Trennung von Bestand und Erfolg kann also
auch in der Buchhaltung auf einfache Weise erreicht werden. Man
bedarf dazu aber der Heranziehung der seitens der Nachkalkulation
gewonnenen Aufwandsziffern, soweit diese sich auf abgerechnete Er-
zeugnisse beziehen. Mit den hiermit verkniipften Fragen werden wir
uns noch an anderer Stelle auseinandersetzen miissen.

Verrechnung der Betriebszuschliige. Wir sind bisher davon aus-
gegangen, dafl die Buchungen des fabrikatorischen Aufwandes simtlich
nur in Hohe des Wertes der direkten Aufwendungen erfolgen. Es ent-
steht demnach die Frage, in welcher Weise die Unkostenzuschlage, ins-
besondere die fiir Betriebsunkosten (die Betriebszuschlige) ihre buch-
halterische Verarbeitung finden; bilden diese Betriebszuschlige doch
einen sehr wesentlichen Teil der Selbstkosten.

Hier gilt es, die soeben erreichte Unterscheidung zwischen Bestands-
und Erfolgskonten nutzbar zu machen. Wenn die fabrikatorischen Be-
standskonten reine Bestandskonten bleiben sollen, so miissen offenbar
die Werte, die im Soll und Haben verbucht werden, stets nach gleichen
Grundsiatzen ermittelt sein, nicht aber darf es vorkommen, daf die
Belastung zu direkten Aufwendungen erfolgt, die Erkennung dagegen
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zu Werten, die die Betriebszuschlige mit umfassen. Solche Ungleichheit
aber findet man leider nicht selten; die Versuchung dazu liegt auch
nahe, wenn man die hier liegende Gefahr nicht klar ins Auge faBt.
Nehmen wir als Beispiel eine Fabrikation fiir irgendwelche Vorrats-
(oder Filial-)Lager an und ein Konto, zu Lasten dessen die direkten
Aufwendungen dieser Fabrikation (Material und Lohn) verbucht werden,
wobei wir dieses Konto an dieser Stelle der Einfachheit halber einmal
wie iiblich Fabrikationskonto nennen wollen. Wenn nun am Monats-
schlusse die betreffenden Vorratsliger mit dem Werte der fertiggestéllten
Erzeugnisse belastet werden, und zwar zu den von der Nachkalkulation
ermittelten Selbstkosten (direkte Aufwendungen plus Betriebszuschlige),
so liegt es nahe, das Fabrikationskonto mit eben diesen Werten zu ent-
lasten (erkennen). Damit aber wird das Fabrikationskonto zu einem
,».gemischten‘* Konto, denn die Erzeugnisse, die im Soll nur mit direkten
Aufwendungen belastet worden sind, stehen bei Abgang im Haben nicht
mehr mit den gleichen, sondern mit héheren Werten eingesetzt. Das
Konto also zeigt uns nicht mehr reinen Bestand; mit der Vermischung
verschiedener Werte firr gleiche Gegenstinde hat sein Saldo aufgehort,
etwas auszusagen, er bildet bis zum Jahresschlusse eine ungegliederte,
keinerlei Einsicht vermittelnde Grofe.

Offenbar gibt es fiir eine ordnungsmaBig arbeitende Betriebsrechnung
zwei Moglichkeiten. Entweder die Betriebszuschlige werden in den
Kreislauf der Buchungen einbezogen, dann muf} dies im Soll und im
Haben der einschligigen Konten geschehen; oder aber man verzichtet
auf Binbeziehung der Betriebszuschlige in die Buchhaltung, dann muf}
diese Kinbeziehung auf beiden Seiten der Konten unterbleiben.

Wir bekennen uns zunichst zu denen, die eine Ubernahme der Be-
triebszuschlédge in den Kreislauf der Buchhaltung ablehnen. Die Buch-
haltung arbeitet nach unserer Auffassung nur mit ,,wirklichen‘‘ Ziffern;
die Betriebszuschlage dagegen sind geschitzte, rechnerische GréBen.
Nimmt man sie in den Kreislauf der Buchungen auf, so vermischt man
leicht Wahrheit und Dichtung; wir werden sogleich sehen, zu welchen
Trugschliissen dies fithren kann. Sodann ist in Betracht zu ziehen,
daB die Unkosten (als deren rechnerisches Spiegelbild die Zuschlige
bestimmt sind) bereits in ihrer wirklichen Héhe seitens der Buchhaltung
erfafit werden. Verbucht diese daneben auch die Betriebszuschlige,
so ergeben sich ziemlich verwickelte Buchungen, bei denen man leicht
in die Irre gerit.

Welche Rolle die Zuschlige im Zusammenarbeiten zwischen Buch-
haltung und Nachkalkulation spielen, geht bereits aus den Endab-
schnitten des Kapitels IT hervor. Bei der Wichtigkeit dieser ganzen
Frage aber wollen wir das dort Gesagte in dem vorliegenden Zusammen-
hang noch einmal betrachten. Denken wir dabei zunichst an diejenigen
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Auftrage, die auf Bestellung eines Abnehmers angefertigt werden und
die nach unserem Plan im FErloskonto zur Abrechnung gelangen, so
zeigt der Saldo des Erléskontos, wie erinnerlich, stets die ,,Deckung*,
d. h. eben den UberschuB des Erléses iiber die direkten Aufwendungen.
Von dieser Deckungsziffer aus scheiden sich die Wege zwischen Buch-
haltung und Nachkalkulation. Die Buchhaltung setzt die wirklichen
Unkosten ab (und zwar Betriebsunkosten sowohl wie Vertriebsunkosten)
und gelangt so zum buchhalterischen Reingewinn. Anders die Nach-
kalkulation, die von ihrer Deckungsziffer die Betriebszuschlige absetzt,
um so zum nachkalkulatorischen Rohgewinn zu gelangen. Es handelt
sich also bei den beiden Rechnungsarten um grundsatzlich verschiedene
Methoden, wobei nach unserer Auffassung ein Arbeiten mit Betriebs-
zuschliagen lediglich der Methode der Nachkalkulation angepaft ist.
Wir haben im Kapitel II gezeigt, auf welche Weise ein dauernder Ver-
gleich der verrechneten Zuschlage mit den wirklichen Unkosten erfolgt,
und wie man die zunichst unzuverlissige Gewinnziffer der Nachkalku-
lation regelmafig berichtigen kann. Man wird sagen dirfen, dall nur
eine solche oder #hnliche Handhabung den beiden Rechnungsweisen
gerecht wird und dal nur so der eigentliche Zweck der Betriebszuschlige
verkorpert wird, indem man eben diese ,,rechnerischen‘ GroBen den
,»wirklichen®* Ziffern gegeniiberstellt.

Nicht anders liegen die Dinge, wenn die Erzeugnisse simtlich oder
teilweise auf Vorrat hergestellt werden. Wir hatten hierfir wie er-
innerlich, um diesen fabrikatorischen Umsatz getrennt zu halten von
dem eigentlichen Verkauf an Abnehmer, ein ,,Vorrats-Umsatz-Konto*
gebildet, das, ganz entsprechend dem Erloskonto, auf der Habenseite
den Umsatz, auf der Sollseite die diesem Umsatze gegeniiberstehenden
direkten Aufwendungen aufnimmt. Auf diesem Konto also schilt sich
in gleicher Weise eine ,,Deckung‘ heraus wie auf dem FErloskonto;
diese Deckung zeigt uns den Uberschufl, um den die Vorrats- (bzw.
Filial-)Lager hoéher belastet wurden als die direkten Aufwendungen
betrugen, ganz gleich, ob man fiir diese héhere Belastung die Betriebs-
zuschlige als Begrindung anfithrt und ob das Ausmall dieser Erh6hung
den entfallenden Betriebszuschlagen entspricht oder nicht. Freilich,
inwieweit diese ,,Deckung” dem Gewinnergebnis hinzuzurechnen ist,
das wird im einzelnen Falle zu untersuchen sein. Unbedingt zum Ge-
winnergebnis hinzuzurechnen wird die Deckung dieses Kontos dann und
insoweit sein, als die Erzeugnisse inzwischen wirklich verkauft sind.
Insoweit die Erzeugnisse sich dagegen noch in den Lagern befinden,
wird es auf die Bewertung ankommen, die man diesen Bestinden am
Jahresschlusse zu geben beabsichtigt. Wer den Lagern der Vorrats-
erzeugnisse hohere Werte als direkte Aufwendungen belastet, die nicht
verkauften Erzeugnisse am Jahresende aber niedriger bewerten will,
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der wird in regelmiBigen Zeitabschnitten (etwa einmal monatlich) fest-
stellen miissen, welcher Teil der ,,Deckung* des Vorratsumsatzkontos
frei und damit Teil des Uberschusses geworden ist, welcher dagegen nicht.
Es wird hoffentlich klar sein, da diese nicht zu leugnende Mehrarbeit
nicht etwa auf die von uns vorgeschlagene Verbuchungsart zurickzu-
fithren ist, sondern daB sie eben in der Mehrbewertung der Vorrats-
erzeugnisse ihre Wurzel hat, so daBl keine wie auch immer geartete Ab-
rechnung hieran etwas #indern koénnte. Wer die Mehrarbeit vermeiden
will, der muB die Belastungen der Vorratsldger nur zu direkten Aufwen-
dungen vornehmen. Dann zeigt das Vorratsumsatzkonto eine Deckung
== 0, und der ganze UberschuB erscheint erst beim wirklichen Verkauf,
wenn der betreffende Gegenstand dem Vorratskonto zu dem Werte der
direkten Aufwendungen erkannt (entlastet) wird, und zwar zu Lasten
des Erloskontos, woselbst er dem fiir ihn erzielten Erlds gegeniibersteht.

Wir haben also in den beiden Erfolgskonten : Erldskonto und Vorrats-
umsatzkonto jederzeit als Saldo denjenigen Uberschul vor uns, der
gegeniiber den direkten Aufwendungen erzielt worden ist, beim ersteren
beim Verkauf an Abnehmer, beim letzteren bei der Berechnung an
Vorratsliger. Kiirzt man von der Deckung die darauf entfallenden
buchhalterischen Betriebs- und Vertriebsunkosten, so erscheint der
buchhalterische Reingewinn, wobei wir wieder uns auf die Darlegungen
im Kapitel II beziehen konnen.

Mancher indessen wiinscht den anderen Weg zu gehen, d. h. die
Betriebszuschlige in den Kreislauf der Buchungen einzubeziehen. Es
ist miiBig, hieriiber zu streiten, wie es iiberhaupt ein Fehler ist, in
solchen und #hnlichen Fragen anders gearteten Ansichten die Berechti-
gung abzusprechen. Unseres Erachtens wird dieser andere Weg nur
dort einigermaBen empfehlenswert sein, wo die Erzeugung auf Vorrat
eine grofere Rolle spielt. In diesem Falle kann unter Umstédnden die
eine oder andere Uberlegung fir die Aufnahme der Betriebszuschlage
in den Kreislauf der Buchungen sprechen, wenngleich nach unserer
Auffassung eine Notwendigkeit hierzu niemals vorhanden ist. Kines
aber darf man verlangen: Wer die Betriebszuschlige in die Buchhaltung
aufnimmt, muB dies in der oben dargelegten Form tun, d. h. er mu@l
im Soll und Haben jeweils gleiche Werte ausweisen, sonst verliert das
Wesen der doppelten Buchhaltung mit seinem Soll und Haben den
Sinn. Wir machen uns dies am besten an einem Beispiel klar, wobei
wir eine Abrechnung einzeln herausheben wollen, die sonst natiirlich
innerhalb der ibrigen Kontenzahlen verschwinden wiirde. Legen wir
also eine Anfertigung von beispielsweise 10 Apparaten irgendeiner Kon-
struktion zugrunde, deren Lohne sich belaufen sollen auf 4 8500,—,
deren Materialaufwendungen betragen sollen . . . . . ,, 46230,—,

sodaB sich die direkten Aufwendungen belaufen wiirdenauf 4 54 730,—.
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Mit dieser Summe wire demgemil im Laufe der Anfertigung das Fabri-
kationskonto (oder besser, wie oben auseinandergesetzt, ein Halbfabri-
katekonto) belastet. Nach Fertigstellung hitte die Abrechnung zu
erfolgen, und zwar, wenn es sich um eine Anfertigung fiir Vorrat handelt,
ither das Vorratsumsatzkonto. Legen wir fiir die Abrechnung durch
die Nachkalkulation Betriebszuschlage von 2009%, auf die Léhne zu-
grunde = 6 17 000,—, so wire das Vorratsumsatzkonto zu belasten mit

direkten Aufwendungen . . . . . . . . . . . . . . . 54730,—,
Betriebszuschlagen . . . . . . . . . . .. . .. .., 17000,—,
d. h. mit Betriebsselbstkosten in Hohe von . . . . . ¢ 71 730,—.

Wiirde man nun das Halbfabrikatekonto mit eben dieser Summe er-
kennen, so hétten wir den Fehler gemacht, den wir gerade vermeiden
miissen, denn das Halbfabrikatekonto war auf der einen Seite nur mit
direkten Aufwendungen belastet, wiirde aber jetzt einschlieflich Zu-
schlagen entlastet werden, d. h. wir hétten nicht mehr gleiche Werte
auf den Soll- und Habenseiten. Wir rufen wieder ein Verrechnungskonto
zu unserer Hilfe und erkennen (entlasten) dann das Halbfabrikatekonto
nur mit den direkten Aufwendungen, das Verrechnungskonto dagegen
(nennen wir es ,,Konto der verrechneten Betriebszuschlige®) mit der
Summe von 17000 .J(, d. h. eben mit den verrechneten Zuschligen.
Natiwrlich werden derartige Buchungen nicht fiir jede solche Einzel-
abrechnung, sondern nur mit SchluBziffern am Monatsende vorgenom-
men. Krreicht aber haben wir, dal das Halbfabrikatekonto seinen
Charakter als reines Bestandskonto gewahrt hat. Zugleich aber sehen
wir nunmehr in dem genannten Verrechnungskonto stets diejenige
Summe der Betriebszuschlige ungetriibt durch andere Buchungen vor
uns, die wir eben in den Kreislauf der Buchhaltung als Uberschuf} itber
die direkten Aufwendungen ibernommen haben. ZweckmiaBigerweise
wird man, wo teils auf Bestellung von Abnehmern, teils fiir Vorrat
erzeugt wird, auch das Verrechnungskonto entsprechend teilen, etwa in
ein ., Konto verrechneter Betriebszuschlige fir Kundenauftrige bzw.
ein solches fiir Vorratserzeugnisse. In welcher Weise derartige Ver-
rechnungskonten in den Jahresgewinn zu itbernehmen sind. wird noch
in diesem Kapitel zu behandeln sein.

Ein von vorstehendem etwas abweichender Weg ergibt sich, wenn
man die Zuschlage nicht erst bei Abrechnung des fertiggestellten Er-
zeugnisses in die Buchhaltung zu iiberfithren wimmscht, sondern bereits
jeweils bei Entstehung der direkten Aufwendungen, d. h. also in unserem
Falle bei Entstehung der direkten Lihne. Man belastet dann, im Gegen-
satz zu obiger Handhabung, bereits die Konten der Halbfabrikate mit
den auf ihnen ruhenden Zuschligen, und zwar auch dann zugunsten
eines ,.Kontos der verrechneten Betriebszuschlage*. Jetzt konnen wir
offenbar bei Abrechnung des fertigen Gegenstandes das Halbfabrikate-
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konto mit dem vollen Selbstkostenwerte — also einschlieBlich Betriebs-
zuschligen — entlasten, denn mit dem gleichen Werte steht es im
Soll belastet. Der Weg ist genau so berechtigt wie der vorstehende von
ihm etwas abweichende, ja vielleicht sogar noch berechtigter, denn er
erfafit die Unkosten in Form der Zuschlage sogleich bei Entstehung der
direkten Aufwendungen, auf die sie sich beziehen. Nur verursacht er
mehr Arbeit und ist infolgedessen umsténdlicher.

Die Hauptsache aber ist, dal der Grundsatz gewahrt bleibt, wonach
in den Bestandskonten im Soll und Haben gleiche Werte erscheinen
miissen. Man kann sich leicht vorstellen, was geschieht, wenn zwar
der allgemeine gute Wille herrscht, Haupt- und Betriebsbuchhaltung
zusammenzuschlieBen, wenn aber aus Mangel an Klarheit die Belastung
der Konten ohne Zuschlige, die Erkennung dagegen einschliefilich solcher
erfolgt. Dafl dann die Betriebsrechnung keinen geniigenden Einblick
gewidhren kann, wird niemanden in Erstaunen setzen, der sich die
Tragweite dieses Unterschiedes vergegenwértigt.

Wir haben die Uberzeugung, daff bei unbefangener Priifung der von
uns zuerst vorgeschlagene Weg im allgemeinen vorgezogen werden wird,
d. h. derjenige, der die Ubernahme der Betriebszuschlige in den Kreis-
lauf der Buchungen ablehnt. Er wird dem eigentlichen Wesen der Buch-
haltung am besten gerecht und gibt in Gestalt der ,,Deckung’ einen viel
reineren und ungetriitbteren Einblick, als es bei Vermischung buchhalte-
rischer Ziffern mit nachkalkulatorischen Zuschligen der Fall wire.
Dabei erlaubt er, genau wie der zweite Weg, die fertigen Vorratserzeug-
nisse den Filialen, Vertretern usw. zu irgendwelchen Werten zu belasten,
die hoher sind als die direkten Aufwendungen. Fiir die Buchhaltung
aber sind diese Aufschlige dann keine Betriebszuschlige, sondern sie
erscheinen als ,,Deckung*’ der Erlos- bzw. Vorratsumsatzkonten. Wihlt
man dagegen den anderen Weg, so kann nur ein System der Verrech-
nungskonten, wie soeben dargelegt, einer Tritbung der Ubersicht vor-
beugen.

Trotzdem ist es durchaus angingig, innerhalb des gleichen Unter-
nehmens unterschiedlich zu verfahren. Auch wir haben dies, wie der
Leser vielleicht gemerkt haben wird, getan. Wahrend wir im allgemeinen
Zuschlige in keiner Form in die Buchhaltung aufnehmen, haben wir
bei den ,.eigenen Einrichtungen® (s. Kapitel IIT 8. 78) eine Ausnahme
gemacht, indem wir dort Zuschlige zugunsten der beiden Zuschlags-
verrechnungskonten fiir eigene Neueinrichtungen und eigene Unkosten-
einrichtungen verbucht haben. Der Grund fiir diese Ausnahme liegt
darin, dal wir der Einfachheit halber die eigenen Einrichtungen nicht
erst iiber den Umweg eines Erlos- oder Umsatzkontos gefithrt haben.
Ein solches Erlos- oder Umsatzkonto ist aber die Voraussetzung der
Feststellung einer ,,Deckung’‘. Da wir nun auf der einen Seite die
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eigenen Einrichtungen den einschlagigen Konten mit den vollen Selbst-
kosten (also einschliefllich der Betriebszuschliage) belastet haben, anderer-
seits diesen Mehrbetrag nicht in Form einer ,,Deckung® ausweisen
konnen, so haben wir hier zu dem Wege der Verrechnungskonten ge-
griffen; was aus diesen beiden Verrechnungskonten am Jahresschlusse
wird, dariiber werden wir uns weiter unten auseinandersetzen miissen.

Wenngleich wir, um "die beiden verschiedenen Wege darzulegen,
uns zu einer unterschiedlichen Behandlung entschlossen haben, so wird
man doch zweckméiBigerweise nur dann von einem einheitlichen Wege
abweichen, wenn hierfiir geniigende Griinde vorhanden sind. Anderer-
seits braucht man nicht zu befiirchten, dafl durch eine unterschiedliche
Behandlung der Uberblick getriibt wiirde. Bei entsprechend klarer Be-
nennung der Verrechnungskonten ist dies keineswegs zu firchten. So
ist beispielsweise eine Anordnung denkbar, wonach die fiir Vorrat und
eigene Einrichtungen abgerechneten Erzeugnisse einschlieflich Betriebs-
zuschldgen in die Buchhaltung tibernommen werden, wihrend fiir die
Abrechnung von Kundenauftrigen (Erloskonto) die Betriebszuschlige
in den buchhalterischen Ziffern nicht erscheinen. Dann erhalten wir
drei Verrechnungskonten, namlich:

1. Konto der verrechneten Betriebszuschlage fiir Vorratserzeugnisse,

2. Konto der verrechneten Betriebszuschlage fiir eigene Neuein-

richtungen,

3. Konto der verrechneten Betriebszuschlage fiir eigene Unkosten-

einrichtungen.
Unumgtinglich notwendig ist nur, daf3 der Organisator seine diesbeziig-
lichen Wiinsche eindeutig niederlegt; alles andere ergibt sich dann ganz
automatisch.

Irrwege. Dafl man in dem Bestreben, dem wichtigen Problem der
Zuschlagsverbuchung gerecht zu werden, leicht auf Irrwege gerat, zeigen
Vorschlage, die ab und zu einmal auftauchen, von denen man aber wohl
annehmen mochte, dafl sie sich in der Praxis niemals halten kénnen.
So wird z. B. folgende im Kern durchaus richtige Erwiagung angestellt;
man sagt: ,,Meine Unkosten sind in einem Unkostenkonto (oder der
Gruppe dieser Konten) verbucht; belege ich meine Lieferungen nun mit
Zuschlagen, so sind die Unkosten in Hohe dieser Zuschlige fir mich
erledigt, ich bringe also diese verrechneten Unkosten dem Unkosten-
konto (es ist gewohnlich das Betriebsunkostenkonto! s. Kapitel II1 8. 58)
gut, und dieses Konto zeigt mir dann nur den fiir mich wichtigen Saldo
der noch ungedeckten Unkosten!“ Wie gesagt, der Kern ist richtig,
aber der Weg ist ein Irrweg; er filhrt hoffnungslos in das Gestriipp der
Unklarheit. Zunéchst wird hier der schon oben angedeutete Fehler be-
gangen, wirkliche Ziffern (die Unkosten) mit rechnerischen zu vermischen.
Infolgedessen sagt uns der Saldo nichts mehr aus; ein etwa zu hoch
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oder zu niedrig erscheinender Saldo kann sowohl auf eine Unrichtigkeit
des Zuschlages als auch auf eine Verschiebung der Unkosten selbst zu-
riickzufiihren sein. Diese fiir den Vergleich so wichtigen Ziffern sind
— wenn man sie nicht irgendwo statistisch aufgefangen hat — in diesem
Wirklichkeit und Annahme vermischenden Sammelkonto untergegangen.
Und mehr noch. Wir haben zwar nach wie vor ein Unkostenkonto (oder
deren mehrere). Das Konto aber gibt nicht, was sein Name verspricht,
die Unkosten, sondern nur einen stehengebliebenen Bruchteil, der theo-
retisch am Jahresende gleich Null sein miiite, wenn er sich nicht in-
zwischen gar durch Uberdeckung in einen Gewinnsaldo gewandelt hat.
Nirgends aber in der Buchhaltung erscheinen dann die wirklichen Un-
kosten, ohne die natiirlich eine ordnungsmafBige Gewinn- und Verlust-
rechnung unmoglich ist. Denn die selbstverstindliche Tatsache, daf3
man einen mehr oder weniger groen Teil der Unkosten durch Zuschlige
gedeckt hat, schafft die Tatsache der Unkosten selbst nicht aus der Welt,
und diese Unkosten klar hervortreten zu lassen, nicht aber sie zu ver-
schleiern, ist eines der ersten Ziele der Betriebsrechnung.

Wir miissen bei dieser Betrachtung noch einen Augenblick verweilen,
weil der dem Irrweg zugrunde liegende Gedankengang auf einen noch
tiefer gehenden und leider ziemlich verbreiteten Irrtum zuriickweist.
Es ist dies die Annahme, als ob ein Konto iiber seinen Saldo hinaus
noch etwas aussagen konnte, etwa in der Weise, daf} die Habenseite fiir
sich und die Sollseite fiir sich Aufschliisse zu geben in der Lage wiire.
Denken wir an das Erloskonto. Dieses nabhm im Haben den Umsatz
an Abnehmer, im Soll die diesem Umsatz gegeniiberstehenden direkten
Aufwendungen auf. Also, so kénnte man folgern, zeigt die Habenseite
den Umsatz, die Sollseite die entsprechenden direkten Aufwendungen.
Das ist indessen nur in der Theorie, niemals in der Praxis der Fall. Zu-
niichst gibt es keine Buchhaltung, die nicht Fehler macht und infolge-
dessen hin- und herbucht. Nehmen wir an, durch irgendeinen Fehler
gerate in das Haben dieses Kontos ein Betrag, der in sein Soll oder aber
in ein anderes Konto gehort, so wird zwar der Buchhalter an Hand
seiner Kontrollen dies bemerken, aber die einmal gemachte Buchung
laBt sich nicht aus der Welt schaffen, sondern nur berichtigen. Das
,»Haben‘* bleibt dann mit dem hohen Betrage bestehen, und die berich-
tigende Umbuchung bringt die Differenz in das ,,Soll*, wo sie mit den
direkten Aufwendungen zusammenflieBt. Wenn dann also auch der
Saldo richtig ist, so stimmt doch die Annahme nicht mehr, daB im
Haben der Umsatz, im Soll nur die direkten Aufwendungen erscheinen.
Angenommen aber selbst, eine Buchhaltung arbeite villig. fehlerfrei,
d. h. ohne Umbuchungen (was man iibrigens den Zahlen nie ansehen
kénnte), auch dann wire fiir den Schlufl nichts gewonnen. Alle Nach-
lasse, Riicksendungen, Gutschriften (etwa fiir Verpackungen) usw. fithren
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zu dem gleichen Ergebnis, und ahnlich liegt es bei den anderen Konten,
wofiir der vorstehend gekennzeichnete Irrweg bei buchhalterischer Ver-
rechnung der Unkostenzuschlige ein besonders einleuchtendes Beispiel
darstellt. Wir entnehmen dieser Betrachtung die wichtige Erkenntnis,
daB sich der Wert eines Kontos fiir die daraus zu gewinnende Einsicht
in seinem Saldo erschopft; daritber hinaus vermag das Konto nichts
auszusagen. Ausgenommen von dieser Regel sind nur die beiden Konten
,,Bilanzkonto* und ,,Gewinn- und Verlustkonto*, und zwar deshalb,
weil sie die Salden der von ihnen @ibernommenen Konten einzeln auf-
fithren.

Teilung der Konten. Diese einschrinkende Erkenntnis konnte man-
chem betriiblich scheinen, denn oft liegt ein lebhaftes Interesse vor,
nicht nur den Saldo, sondern auch seine Zusammensetzung zu erkennen.
So wollen wir sicher beim Erloskonto den Umsatz getrennt von den
Aufwendungen kennen, und dhnlich wird es bei vielen anderen Konten
sein. Die Losung dieses Problems bereitet der Betriebsrechnung keiner-
lei Schwierigkeit, nur muB man ihr die Fragen klar und deutlich stellen.
Will man die beiden genannten Ziffern im Erléskonto getrennt erfassen,
so muB man eben zwei Erloskonten bilden, eines fiir den Umsatz, eines
fir die Einstandswerte; wir wollen diese Konten einmal ,,Erléskonto
Umsatz* und ,,Erloskonto direkte Aufwendungen‘‘ nennen. Nehmen
wir einmal an, das erstere zeige an einem Monatsschlusse im Haben eine
Summe von ¢ 925 000,—, im Soll (infolge Nachlissen, Umbuchungen
usw.) eine Summe von .t 130 000,—, das letztere dagegen im Soll eine
Summe von Jf{ 832 000,—, im Haben (ebenfalls infolge Umbuchungen
usw.) eine Summe von ./t 286 000,—, so ergibt sich das folgende Bild:

Erloskonto Umsatz Erloskonto direkte Aufwendungen
Soll Haben Soll Haben
A6 130 000,— A6 925 000,— J¢ 832 000,— Jt 286 000,—
es entstehen also die folgenden Salden:
Soll Haben Soll Haben
— J6 795 000,— 46 546 000,— —

Nunmehr gibt uns das erstere den genauen von allen Umbuchungen
und Fehlern gereinigten Umsatz; das letztere die reine ebenfalls von
allen Umbuchungen befreite Summe der diesem Umsatz gegeniiberste-
henden direkten Aufwendungen. Vielleicht ist es ganz dienlich, diesen
klaren Ziffern diejenigen gegeniiberzustellen, die entstanden wiren,
wenn statt des zweigeteilten ein einziges Erléskonto bestanden hitte;
dieses sihe dann wie folgt aus:

Erloskonto
Soll Haben

Jt 962 000,— Jt 1211 000,—.
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Der Saldo ist in beiden Fallen (sowohl bei dem zweigeteilten als bei dem
einen Erloskonto) der gleiche, namlich ¢ 249 000,—. Er zeigt uns die
buchhalterische ,,Deckung. Wihrend wir aber durch die Zweiteilung
des Kontos Umsatz und Aufwendungen getrennt ablesen konnen, zeigt
bei dem Sammelerloskonto die Soll- und die Habenseite je eine unférmige
Summe, die keine Einsicht in irgendwelche Tatsachen gewdhrt.

Gerade bei dem Erloskonto ist diese Teilung von grofler Bedeutung.
Sie wird oft noch weiter gehen wollen als in dem oben angefithrten Bei-
spiele. Will man z. B. im Erléskonto die Zusammensetzung der direkten
Aufwendungen nach Material, Lohn und Sonderkosten buchhalterisch
getrennt vor Augen haben, so mull man entsprechend viele Konten
bilden, namlich je eines fiir Umsatz, Materialverbrauch, Lohnverbrauch
und Sonderkostenverbrauch. Ein solches viergeteiltes Erloskonto wiirde
sich dann am MonatsschluB wie folgt darstellen:

Erloskonto am 31. 1.

Soll Haben
Erloskonto Umsatz . . . . . . . . : J6 795 000,—
Erloskonto Materialverbrauch . . . . J{ 321 000.—
Erloskonto Lohnverbrauch . . . . . j{ 147 000,—
Erloskonto Sonderkostenverbrauch . J{ 78 000,—
Saldo =Deckung am 31.1. . . . . . ./ 249 000,—
J6 795 000,— 6 795 000,—

Wiinscht man, wie dies bisweilen bei Aktiengesellschaften der Fall
sein wird, der Offentlichkeit diesen Einblick in den Aufbau des Umsatzes
nicht zu geben, so kann man in der zu verdffentlichenden Bilanz eben-
sogut das viergeteilte Erloskonto nur mit seinem Saldo aufnehmen.
Dieser Moglichkeit arbeitet bereits die Benennung der Konten vor, die
simtlich mit Erloskonto beginnen. Natiirlich ist es ebensogut angingig,
andere den Inhalt der Konten kennzeichnende Namen einzufiihren, es
empfiehlt sich aber stets durch irgendwelche gemeinsame Bezeichnung
zum Ausdruck zu bringen, dafl die vier Konten, deren gemeinsamer
Saldo die Deckung ergibt, zusammengehdren.

Wenn wir bisher von ,,Konten‘ gesprochen haben, so war dieses
Wort immer gleichbedeutend mit Hauptbuchkonten. Das Bediirfnis
aber, Konten in dhnlicher Weise zu unterteilen, wie wir dies soeben fiir
das Erloskonto getan haben, ist so weitgehend, dall man durch Schaffung
immer neuer Hauptbuchkonten eine sehr uniibersichtliche Monatsbilanz
erhalten wiirde. Es gibt auch andere Wege, auf denen man das gleiche
Ziel ohne Erweiterung der Zahl der Hauptbuchkonten erreichen kann.
Um bei dem Beispiel des Erloskontos zu bleiben, so kann man im Haupt-
buch ein einziges Konto fithren und die Unterteilung in einem Neben-
buche vornehmen, in dem auf vier Blittern je eines der vier Teile er-
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scheint. Jedesmal, wenn eine Buchung das Erléskonto betrifft, wird
gleichzeitig in das betreffende Unterblatt des Nebenbuches die Ein-
tragung gemacht. Ein Vergessen einer Eintragung ist nicht zu be-
fiirchten ; spitestens am Monatsschlusse wiirde ein solches Ubersehen
aufgedeckt und nachgeholt werden, denn der Hauptbuchsaldo wiirde
dann nicht mehr mit dem Saldo der vier Unterkonten iiberein-
stimmen.

Diese Art der buchhalterischen Behandlung ist nichts Neues; sie
ist vielmehr seit jeher tiblich bei den Konten der Schuldner und Glaubiger
{Debitoren und Kreditoren), die in der Regel hauptbuchmifig sogar zu
einem einzigen Konto, dem ,,Kontokorrentkonto‘‘, zusammengezogen
sind. Der Saldo dieses Kontos sagt daher nichts anderes aus als den
Betrag, um den die Schuldner die Glaubiger iibertreffen (wenn es ein
Sollsaldo ist) bzw. um den die Glaubiger die Schuldner iibertreffen (wenn
es ein Habensaldo ist). Leben gewinnt diese Ziffer erst dadurch, daB
in einem Nebenbuche (oder deren mehreren) die einzelnen persénlichen
Konten — das sind die Konten der Schuldner und Glaubiger — erschei-
nen; man nennt dieses Nebenbuch bekanntlich Kontokorrent oder Buch
der personlichen Konten. Aus der Summe der Einzelsalden dieses
Nebenbuches setzt sich der Hauptbuchsaldo zusammen. In gleicher
Weise also, wie wir bei der Teilung des Erléskontos vier Unter-
blatter brauchten, haben wir hier je eines fiir je ein personliches
Konto; im FErloskonto interessierten uns eben nur vier Salden, im
Kontokorrent brauchen wir den Saldo jedes einzelnen personlichen
Kontos.

Jeder, der seine Betriebsrechnung unbefangen untersucht, wird zahl-
reiche Hauptbuchkonten finden, deren Unterteilung in Nebenbiichern
nach Art des soeben erdrterten Beispieles des Erloskontos wiinschenswert
erscheint. Man pflegt solche Nebenbiicher, die der Aufteilung eines
Hauptbuchkontos dienen, mit ,,Skontren zu bezeichnen. Der Weg,
der sich durch solche Skontren erdffnet, ist ein ungemein fruchtbarer;
er verbindet die Vorteile einer beschrinkten Anzahl von Hauptbuch-
konten mit denen eciner weitgehenden buchméfBigen Unterteilung, die
zudem jederzeit beliebig ausgebaut bzw. abgedndert werden kann. Wir
werden dies sogleich bei Erérterung einzelner Hauptbuchkonten be-
stiatigt finden. Erwihnt sei an dieser Stelle als ein Beispiel noch die
Gruppe der Sonderkosten, von der wir im Abschnitt IT bereits sagten,
dall man im Einzelfalle entscheiden miisse, ob man mit einem einzigen
Hauptbuchkonto auskommt, oder ob man fiir jede Unterart (Ausgangs-
frachten, Provisionen usw.) ein besonderes Konto anlegt. Wir kénnen
das dort Gesagte jetzt dahin erginzen, daf} getrennte Hauptbuchkonten
fiir Sonderkosten nur dort am Platze sein werden, wo diese Sonderkosten
eine besonders groBe Rolle spielen. Im allgemeinen wird es gentigen,

Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 8
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ein einziges Hauptbuchkonto dafiir anzulegen und dessen Ziffern dann
in einem Skontro allmihlich immer weiter auseinanderzuziehen, wie dies
in den einzelnen Unternehmen den Bediirfnissen entspricht. Wir werden
hierauf sogleich noch einmal zu sprechen kommen.

Schliefilich m6chten wir noch empfehlen, fiir die verschiedenen Ver-
rechnungskonten, die wir im Laufe dieses Buches vorschlagen, den
gleichen Weg zu beschreiten, d. h. sie nur in einem Nebenbuche zu
fihren und sie hauptbuchmiafig in einem einzigen ,,Konto der Ver-
rechnungen ‘“‘zusammenzufassen. Es hat sich zwar in vielen Unterneh-
mungen die Gepflogenheit herausgebildet, Verrechnungskonten wie per-
sonliche Konten zu behandeln und sie daher im Kontokorrent zu fithren.
Man wird sich aber eingestehen miissen, daB diese Verbuchungsart irre-
fuhrend ist und der Forderung nach Bilanzklarheit nicht entspricht.
Zudem 148t sie den Uberblick iiber diese wichtige Klasse von Konten
vermissen. Vielleicht besteht hie und da ein Bedenken, ein ,,Konto der
Verrechnungen* kénnte in einer etwa zu vertffentlichenden Bilanz dem
Aufienstehenden unverstiandlich erscheinen. Wir werden indessen sehen,
dafl sich die meisten Verrechnungskonten am Jahresschlusse auflésen
miissen (denken wir z. B. an das Unkostenverrechnungskonto!), wahrend
die verbleibenden ebensogut in das in der SchluBbilanz zu bildende
Vortragspostenkonto (auch Interimskonto, Konto der transitorischen
Summen usw. genannt) iibernommen werden kénnen, dessen Charakter
sie durchaus entsprechen, da dieses Konto fiir die unerledigten, ins
nichste Jahr zu tibernehmenden Betrige bestimmt ist. Wir bilden also
fiir unseren Organisationsplan ein Hauptbuchkonto mit dem Namen
,, Konto der Verrechnungen* und fiihren fiir die einzelnen Verrechnungs-
konten ein Nebenbuch. Genau wie bei den persénlichen Konten priift
der Buchhalter am Monatsschlusse, ob die Summe der Einzelkonten
mit dem Saldo des Hauptbuchkontos iibereinstimmt.

Die Bediuirfnisse der Kontenunterteilung gehen in der Regel aber noch
weiter. Bald wird man ein Lohnkonto nach Werkstatten aufteilen
wollen, bald ein Erloskonto nach Arten der Erzeugnisse oder nach
Bestimmungsarten, bald ein Vorratslager nach Materialgruppen usw.
Es wire ein entschiedener Fehler, firr solche Unterteilungen immer
gleich ein Konto oder Unterkonto zu bilden, denn man darf nicht ver-
gessen, dal} eine derart weitgehende Schaffung von Konten oder Unter-
konten zu einer erheblichen Arbeit fiihren muf. Fiir solche weiter-
gehenden Unterscheidungen greift man am besten zu einer ,,statisti-
schen* Aufteilung der Kontenzahlen. Wir werden im letzten Abschnitt
diéses Buches sehen, daBl wir fiir die statistischen Ziffern der Betriebs-
rechnung die Abhingigkeit von den Buchhaltungsziffern verlangen,
derart also, dafl die Gesamtzahlen eines Komplexes stets in einem
Kontensaldo miinden, denn nur solche Abhéngigkeit schiitzt vor Fehlern
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und Trugschliissen. Entsprechend dieser Forderung wird man der be-
treffenden Stelle Anweisung zu geben haben, in welcher Weise man die
Ziffern unterteilt zu kennen wiinscht. Nehmen wir an, ein Unternehmen
fertige vier verschiedene Erzeugnisse an und wolle seinen Umsatz nach
diesen einerseits, nach den Distrikten von 3 Inlands- und 5 Auslands-
vertretern andererseits, unterscheiden. Eine kontenm#fBige Trennung
aller sich so ergebenden Gruppen wiirde nicht weniger als 32 Unter-
teilungen des Erloskontos bedingen. Diese Unterteilungen miiten nicht
nur auf der Umsatzseite (im Haben), sondern auch auf der Aufwands-
seite (im Soll des Erloskontos) durchgefithrt werden, obgleich die Tren-
nung auf der Sollseite fiir uns vielleicht gar kein Interesse hat. Erhilt
aber die die Rechnungen ausstellende Stelle Anweisung, die Ziffern des
Umsatzes statistisch auseinanderzuhalten, so ist damit nicht viel Arbeit
verkniipft, wohl aber erlaubt der Saldo des ,,Erloskonto Umsatz* eine
Nachpriifung der Summe der Einzelgruppen. Freilich, das Zwangslaufige
der Buchhaltungsziffern mit ihrem Soll und Haben fehlt diesen stati-
stischen Aufzeichnungen. Uberall aber, wo es nicht so sehr auf un-
bedingte Zuverlassigkeit und auf ein Stimmen bis zum letzten Pfennig
ankommt, ist dieser Weg sehr empfehlenswert. Sein Vorteil liegt neben
der Einfachheit darin, dal die von der einen Stelle (in obigem Beispiele
von der Rechnungsabteilung) ermittelten Ziffern von einer anderen
Stelle nachgepriift werden. Halten sich die entstehenden Unterschiede
in ertriglichen Grenzen, so wird man gern im Interesse der Arbeits-
ersparnis tiber sie hinwegsehen. Ergeben sich aber groBe Unterschiede,
so wird man eine Nachpriifung anordnen miissen; jedenfalls schiitzt
uns dieser Weg aber davor, dal} wir statistische Zahlen erhalten, die
in der Luft schweben, nicht nachpriifbar und unzuverlissig sind und
damit den Schliissen, die man auf Grund dieser Ziffern anstellt, jeden
Wert und jede Sicherheit nehmen.

Schaffung des Kontensystems. Die vorstehenden Betrachtungen muf
man sich vor Augen halten, wenn man dazu schreitet, die Zahl und
Benennung der Hauptbuchkonten niederzulegen. Ein solches Konto
ist stets dort zu schaffen, wo man einen Komplex von Kostenarten ge-
trennt zu kennen und zu beobachten wiinscht. Hieraus folgt zugleich,
daB jedes Konto, bei dem diese Voraussetzung nicht gegeben ist, iiber-
flussig, vielleicht sogar schadlich ist. Wir kommen also hier zu der
gleichen Notwendigkeit wie bei Schaffung der Abteilungen und der
Unkostenkonten, namlich zu der Forderung, dafl die Bestimmung der
Konten Sache der Oberleitung ist und daf die eigenméachtige Einfiihrung
von Konten, zumal von Hauptbuchkonten, untersagt werden mufl. Nur
die Leitung des Unternehmens kann beurteilen, welche Komplexe sie
zu kennen wiinscht, wobei natiirlich den zusténdigen Stellen, zumal der
Hauptbuchhaltung, weitgehende Vorschlagsrechte eingeraumt werden

8*
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sollten. Ein zweckmiBig aufgebautes Kontensystem bildet ein so straffes,
festes Zahlengeriist, dafl die Herausnahme eines Pfeilers oder die eigen-
michtige Hinzufiigung Schaden zu stiften und die Ubersicht zu triiben
geeignet ist. Etwas weiteren Spielraum kann man dagegen den aus-
fihrenden Stellen in bezug auf die Unterteilung der Hauptbuchkonten
durch Unterbicher (Skontren) lassen, obgleich auch hierfiir eine straffe
Handhabung am Platze ist.

Bevor wir den Plan aller hauptsichlich in Betracht kommenden
Hauptbuchkonten geben, miissen wir noch einmal einen kurzen Blick
werfen auf die schon oben behandelten fabrikatorischen Bestandskonten
far Rohmaterial, Halbfabrikate und Vorratserzeugnisse. Bei ihnen wird
man, dhnlich wie bei dem Erloskonto, irgendwelche Unterteilung wohl
unter allen Umstinden durchfithren wollen, wenn es sich bei einer Neu-
organisation auch empfiehlt, zunéchst einmal je ein einziges Konto zu
schaffen und allméhlich zu dessen Unterteilung zu schreiten. Fiir das
Rohmaterial erscheint die wichtigste Teilung in die beiden Gruppen
der eigentlichen zur Verarbeitung gelangenden Rohstoffe (,,Rohmaterial-
konto‘‘ oder ,,Baustoffekonto‘‘) und der sog. Unkostenmaterialien (Brenn-
stoffe, Chemikalien, Schmier- und Putzmaterial usw.), wofiir man den
Namen ,,Betriebsmaterialkonto‘‘ oder ,,Betriebsstoffekonto‘ zu wihlen
pflegt. Diese beiden Gruppen unterscheidet man am besten konten-
miBig, sei es durch getrennte Hauptbuchkonten, sei es durch Unter-
teilung eines zusammenfassenden Hauptbuchkontos durch zwei Unter-
konten. Die Scheidung ist leicht durchzufithren, da auch die Entnahmen
aus diesen verschiedenartigen Lagern getrennt erfallt werden, woriiber
im Kapitel ,,Material* naheres gesagt ist. Dariiber hinaus aber wird
man haufig noch unterscheiden wollen nach Art des Rohstoffes (bei-
spielsweise Verbrauch an RohguB, Stahlblechen, Kleineisen usw. usw.),
ferner zuweilen auch nach ortlich getrennten Ligern, sofern ein Interesse
daran besteht, diese Trennung nach Werten durchzufilhren. Hierbei
wird dann in der Regel ein statistische Trennung gentgen, fir die
bestimmte umfassende Gruppen zu bilden sind, deren Summe an Einzel-
werten stets gleich sein mufl den jeweiligen buchhalterischen Werten,
sel es in bezug auf Eingang, sei es fiir den Verbrauch oder Bestand. Mit
einer Trennung der Lager nach Mengen, Gewichten, Abmessungen usw.
hat diese wertliche Scheidung natiirlich nichts zu tun, wenn auch nichts
dagegen einzuwenden ist, wenn man diese Arbeiten gemeinsam von der
gleichen Stelle wie die Aufzeichnungen nach Werten vornehmen laft.
Wir erkennen hier leicht den Unterschied: wiahrend wir fiir die Mengen-
statistik bis zur Aufnahme einer kérperlichen Inventur rein statistische
Ziffern haben, die wir als richtig oder falsch hinnehmen miissen, sind
die wertlichen Ziffern von Monat zu Monat durch die Buchhaltung
nachpriifbar. In vielen Féllen allerdings wird man auf eine statistische
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Unterteilung der Vorratsldger in wertlicher Hinsicht tiberhaupt ver-
zichten kénnen und sich auf die Trennung nach Mengen beschrinken,
die in jedem Falle unentbehrlich ist, deren Behandlung aber auBerhalb
des Gebietes der Betriebsrechnung liegt.

Fir die Gruppe der Halbfabrikate wird in der Regel eine ziemlich
weitgehende Teilung erforderlich sein. Zunichst wird man zum min-
desten unterscheiden wollen zwischen Material, Lohn und Sonderkosten,
woraus sich drei getrennte Konten ergeben, die man am besten haupt-
buchmifig fithrt, ndmlich ,,Materialkonto in Fabrikation‘, , Lohnkonto
in Fabrikation‘* und ,,Sonderkosten in Fabrikation‘‘ oder besser ,,Sonder-
kosten in Halbfabrikaten”, da die Sonderkosten im allgemeinen
wenig mit der eigentlichen Fabrikation zu tun haben. In denjenigen
Unternehmungen, in denen diese Sonderkosten eine groBie Rolle spielen,
wird man dieses Konto aber entweder hauptbuchmiBig oder besser
durch ein Skontro in seiner Zusammensetzung nach Kostenarten unter-
scheiden. Ebenso wird man dort, wo hiufig auswirtige Montagen (Auf-
stellungen) vorkommen, das ,,Lohnkonto in Fabrikation* unterteilen
nach Betriebslohnen einerseits, Aufstellungsléhnen andererseits, was
ohne Schwierigkeiten durch ein Skontro geschehen kann, sofern man
sich hierfiar nicht mit statistischer Trennung begniigt. Gerade die
Trennung der Halbfabrikate also wird oft eine weitgehende sein, da
fir deren Zusammensetzung ein erhebliches Interesse besteht. So wird
man sehr haufig daneben in der Buchhaltung der Hauptverwaltung nach
verschiedenen Fabrikationsstitten unterscheiden. Inwieweit man solche
und &hnliche weitgehende Unterteilungen auch auf die abgerechneten
Erzeugnisse (Erléskonto) iibernehmen will, muf im Einzelfalle ent-
schieden werden; wir unterscheiden im Soll des Erloskontos, wie aus
obigem hervorgeht, nur die drei Hauptgruppen: Material, Lohn, Sonder-
kosten.

Was schliefllich das Konto der Vorratserzeugnisse anlangt, so wird
man nach dem bisher Gesagten leicht entscheiden kénnen, ob und in-
wieweit man das Konto zu unterteilen wiinscht. MaBstab der Teilung
fir die Liger an Vorratserzeugnissen wird beispielsweise die Art der
Erzeugnisse sein konnen, ferner der Stand der Fertigstellung (Zwischen-
lager), schlieBlich auch der Ort der Liger (Konsignationsliger. Liger
der Zweigniederlassungen usw.

Der Gang der Verbuchungen vom Rohmaterial zu den Halbfabrikaten
und von den Halbfabrikaten zu den abgerechneten Erzeugnissen stellt
sich bei der soeben besprochenen Gruppierung nunmehr wie folgt dar,
wobei wir der besseren Ubersicht halber unter den abgerechneten Er-
zeugnissen zunéchst lediglich das Erléskonto, also nicht die auf Vorrat
gelegten KErzeugnisse auffithren:
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L. Gruppe: 1. Gruppe: III. Gruppe:
Rohmaterial. Halbfabrikate. Abgerechnete Erzeugnisse.
Rohmaterialkonto —> {Materialkontol o { Erloskonto-
in Fabrikation] Materialverbrauch
{ Lohnkonto } Erlsskonto-
in Fabrikation Lohnverbrauch
{ Sonderkosten } Erléskonto-
in Halbfabrikaten) —> {Sondcrkostenverbrauch

|

Y
Dicse drei Gruppen der
direkten Aufwendungen
gegeniibergestellt dem:
A

Erloskonto-Umsatz
Saldo = Deckung.

Eine shnliche Teilung wie fur das Erloskonto wird man fir das ,,Vor-
ratsumsatzkonto‘‘ wihlen miissen. Dieses nahm, wie erinnerlich, im
Haben die den Vorratslagern belasteten Umsiitze an Vorratserzeugnissen
auf, im Soll die diesen Umsiatzen gegeniiberstehenden direkten Auf-
wendungen. Ohne eine Unterteilung wiirde das Konto nur den Saldo,
d. h. die Deckung zeigen, wihrend zumindest ein Interesse dafiir vor-
liegen wird, den Umsatz getrennt zu kennen. Wenn man sich hierfir
nicht mit einer statistischen Erfassung begniigen will, wird man daher
das Konto in dhnlicher Weise wie das Erloskonto unterteilen; indessen
wird zumeist eine Zweiteilung (,,Umsatz** und ,,direkte Aufwendungen‘‘)
geniigen, wobei man also auf eine kontenma3ige Unterteilung der direkten
Aufwendungen nach Material, Lohn usw. verzichtet. Fiur die Ver-
buchung der Verkiufe ab Vorratslager kann man entweder bestimmen,
daB sie iiber das Erloskonto geleitet werden, oder aber man kann — wenn
man diese Verkaufe ab Vorratslagern buchhalterisch getrennt zu er-
fassen wiinscht — ein Unterkonto des Erloskontos einrichten etwa mit
Namen ,,Erloskonto Vorratserzeugnisse’*. Wo solche Lager keine griflere
Rolle spielen, wird man sich aber zumeist mit einer statistischen Tren-
nung begniigen konnen.

Wir sind nunmehr so weit, ein Kontensystem (Hauptbuchkonten)
aufzustellen, wie es sich im allgemeinen als ausreichend erweisen wird.
Wir schlagen dafiir das Folgende vor:
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I. Bilanz-(Bestands-)Konten.

1. Grundstiickskonto, 13. Konto der Sonderkosten in
2. Gebiudekonto Halbfabrikaten,

3. Maschinenkonto, 14. Konto der Vorratsfabrikate,
4. Werkzeug- und Gerstekonto, 15. Konto der Verrechnungen,
5. Modellkonto, 16. Kontokorrentkonto,

6. Gleisanlagekonto, 17. Beteiligungskonto,

7. Fuhrparkkonto, 18. Effektenkonto,

8. Mobilienkonto, 19. Wechselkonto,

9. Hypothekenkonto, 20. Kassakonto,

10. Rohmaterialkonto, 21. Aval-(Biirgschafts-)Konto,
11. Materialkonto in Fabrikation, 22. Vortragsposten-(Interims-)
12. Lohnkonto in Fabrikation, Konto.

II. Konten der Gewinn- und Verlustrechnung (Erfolgskonten).
23. Erloskonto (gegebenenfallsda- 26. Konto der Beteiligungsergeb-

neben,,Vorratsumsatzkonto‘*), nisse;
24. Zinsenkonto, ferner: simtliche Unkosten- und
25. Konto der Erlose aus Abschreibungskonten, wie sie
Effekten, sich aus Abschnitt ITT ergeben.

Nicht aufgefithrt sind das Bilanzkonto und das Gewinn- und Verlust-
konto; diese Konten entstehen dadurch, daf die Salden der oben auf-
gefithrten Konten in der gleichen Gruppierung, d. h. die Bilanz nach
Bestandskonten, die Gewinn- und Verlustrechnung nach Erfolgskonten,
itbernommen werden. Bei Benennung der einzelnen Konten scheue
man sich nicht vor etwas ausfithrlicheren Bezeichnungen, um den Inhalt
des Kontos klar hervortreten zu lassen und verschwommene Bezeich-
nungen wie ,,Warenkonto*’, ,,Fabrikationskonto* usw. zu vermeiden.

Besprechung einzelner Konten. Es empfiehlt sich, jedes einzelne
Konto daraufhin durchzusehen, inwieweit man es statistisch oder durch
Unterkonten aufzuteilen wimscht. So wird beim Gebiudekonto fiir
jedes Bauwerk ein Unterblatt anzulegen sein, auf dem durch Auffithrung
vom Bauwert, von Zugdngen und Abschreibungen sein jeweiliger Buch-
wert nachgewiesen wird, wobei die Saldensumme der Unterblatter den
Saldo des Hauptbuchkontos ergeben muB. Ahnlich wird beim Ma-
schinenkonto, Fuhrparkkonto usw. zu verfahren sein, wo die
Skontren die Form tbersichtlich gefithrter Inventarbiicher oder Be-
standskarteien anzunehmen pflegen, aus denen die Geschichte jeder
Maschine, ihr Anschaffungspreis, die jahrlichen Abschreibungen usw.
hervorgehen.

Beziiglich der fabrikatorischen Bestandskonten darf auf das bisher
(Gesagte verwiesen werden. Die Teilung nach Unterkonten und in sta-
tistischer Weise kann mit der Zeit bis in die feinsten Unterscheidungen
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durchgefiihrt werden, sofern das Ziel die hiermit verkniipfte Arbeit
rechtfertigt. Eine solche statistische Unterteilung kann unter Um-
stinden auch hier und da nur firr einen bestimmten Zeitabschnitt er-
forderlich sein, um vielleicht einen Einblick in ungefshre Zusammen-
setzungen der Ziffern zu gewinnen, deren dauernde Trennung zu viel
Arbeit verursachen wiirde.

Ahnlich liegen die Dinge beim Erléskonto. Hier werden hiufig
Unterteilungen empfehlenswert sein, die weit iiber die von uns oben
gegebene Vierteilung hinausgehen. Wir haben streng genommen eine
weitere Teilung dieses Kontos insofern durchgefiihrt, als wir begrifflich
unterschieden haben zwischen der Ablieferung an Kunden (Erloskonto)
und der an Vorratsliager (Vorratsumsatzkonto), welch letzteres vom fabri-
katorischen Standpunkt nur ein besonderer Teil des Erlgskontos ist.
Dariiber hinaus wird man — mindestens statistisch — unterscheiden
wollen nach Erzeugnisgruppen, nach Bestimmungslindern (soweit diese
Unterscheidungen nicht bereits durch die Gliederung der Vertriebs-
abteilungen gesichert sind), sowie nach irgendwelchen sonstigen Ge-
sichtspunkten, die fiir die Teilung dieses wichtigsten Kontos mafgebend
sind.

Wir haben ferner, wie aus obiger Kontenaufstellung hervorgeht, die
Konten der Finanzverwaltung zu betrachten (Zinsen, Effekten, Betei-
ligungen). Auch bei ihnen kann man in gleicher Weise unterteilen; ihre
Auffilhrung ist ferner auch deshalb wichtig, weil auch sie einer Tren-
nung in Bestand und Erfolg durchaus zugingig ist.

Was zuniichst das Zinsenkonto anlangt, so empfiehlt es sich, neben
dem Sammelkonto im Hauptbuch ein Skontro anzulegen, fiir das etwa
die folgenden WUnterkonten denkbar sind: 1. gezahlte Bankzinsen,
2. empfangene Bankzinsen, 3. gezahlte Verzugszinsen (im Verkehr mit
Lieferanten), 4. empfangene Verzugszinsen (im Verkehr mit Abnehmern),
5. erhaltene Effektenzinsen, 6. gezahlte Hypothekenzinsen, 7. emp-
fangene Hypothekenzinsen, 8. gezahlte Obligationszinsen. Zuweilen wird
die Teilung noch weitergehen, zuweilen wird eine geringere Unterteilung
geniigen.

Die beiden Konten ,,Erlose aus Effekten‘ und ,,Beteiligungs-
ergebnisse’ nehmen die Gewinne und Verluste auf, die beim Verkaufe
gegeniiber dem Buchwert erzielt werden. Um diese Trennung von Be-
stand und Erfolg zu ermdglichen, mufl freilich bei Vornahme der
Buchung entsprechende Vorsorge getroffen werden. Nehmen wir einen
Effektenbesitz von nominell f 100 000 zum Kurse von 90%, an und
demgemif} zu einem Buchwerte von ¢ 90 000, und verkaufen wir von
diesen Effekten nominell ¢ 10 000 zu einem Verkaufspreise von .j¢ 9500,
d. h. mit einem Gewinn von f{ 500,—. Wiirden wir diese .f{ 9500 in
das Haben des Effektenkontos buchen, so wiirden wir den gleichen



Verrechnungskonten. 121

Fehler begehen, den wir am Anfang dieses Abschnittes bei dem Nah-
maschinenhéndler verworfen haben. Losen wir dagegen die Buchung
in die beiden Bestandteile

J6 9000,— (Bestandskonto) und
J6 500,— (Erfolgskonto)

auf, so ergibt sich das Folgende:

Effektenkonto:
Soll Haben
At 90 000,— 4t 9000,—.
Konto der Erlose aus Effekten:
Soll Haben
Mo —— St 500,—.
Schuldnerkonto (Kontokorrentkonto):
Soll Haben
J6 9500,— S —,—.

Auf diese Weise gewinnen wir im Bestandskonto (Effektenkonto) den
verbleibenden Buchwert, im Erfolgskonto (Konto der Erlose aus Effek-
ten) den UberschuB. Entsprechend ist auch bei den Beteiligungen das
Bestandskonto von dem Erfolgskonto zu trennen. Man wird zugeben
miissen, daf bei diesen beiden Kategorien die Trennung nicht diejenige
grundlegende Bedeutung hat wie bei den Fabrikationskonten. Wer da-
her bei diesen vor einem ,,gemischten‘* Konto nicht zuriickschreckt, der
mag die Trennung von Bestand und Erfolg bei Effekten und Beteili-
gungen unterlassen. Da indessen Verkaufe von solchen Werten nicht
tiglich vorzukommen pflegen, so bedeutet die Aufrechterhaltung des
Trennungsgrundsatzes auch fiir diese Konten keine nennenswerte Mehr-
arbeit.

Fir die ibrigen Konten bedarf es keiner besonderen Erlauterung
mehr, mit Ausnahme des Kontos der Verrechnungen, auf das wir so-
gleich noch einmal zu sprechen kommen werden. Jedenfalls bietet die
Rohbilanz, wenn man eine dem Vorstehenden entsprechende Gliederung
einfilhrt, an jedem Monatsschluf3 einen genauen Einblick in den Stand
des Unternehmens, insbesondere erkennen wir die genaue Hohe der
Bestandskonten und getrennt davon das Ergebnis der Erfolgskonten.
Die Bilanz am Jahresschluff unterscheidet sich dann nur noch insofern
von den Monatsbilanzen, als wir durch die kérperliche Aufnahme den
Vergleich der buchméfBigen Ziffern mit den wirklichen Bestéinden an-
stellen und die sich ergebenden Unterschiede zur Aushuchung bringen
miissen.

Yerrechnungskonten. Wir miissen uns nun noch mit der Frage be-
schiftigen, was aus dem ,,Konto der Verrechnungen* wird. Es sind
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darin, wie wir wissen, sehr verschiedenartige Dinge enthalten, so daB
es zunichst nicht ganz folgerichtig erscheinen mag, sie in einem
Hauptbuchkonto zu sammeln. Wir erinnern uns zunichst desjenigen
Typs der Verrechnungskonten, durch den Unterschiede zwischen Haupt-
und Betriebsbuchhaltung festgestellt und wberbriickt werden sollten
(Verrechnungskonten fiir Abschreibungen, Zinsen usw.); wir griffen zu
einem Verrechnungskonto, ferner, wo ein zunichst ungegliederter Kom-
plex von Ziffern aufgeteilt werden sollte (Unkostenverrechnungskonto),
ein Typ, dem wir im Laufe der nichsten Kapitel noch einige Male
begegnen werden; endlich schufen wir uns Verrechnungskonten dort,
wo wir gedeckte Betriebszuschlige in den Gang der Buchhaltung {iber-
nehmen. Trotz dieser Vielseitigkeit lassen sich diese Konten deutlich
in zwei Kategorien teilen: in diejenigen, die gewissermaBen VorschufB3-
konten sind und die durch Aufteilung zur Auflésung gelangen einerseits,
und diejenigen andererseits, die als UberschuB (gegebenenfalls auch als
Verlust) in die Gewinn- und Verlustrechnung miinden.

Mit der ersten dieser beiden Kategorien brauchen wir uns nicht
weiter zu beschiftigen. Die betreffenden Konten miissen sich fiir die
Bilanz entweder auflosen (wie das Unkostenverrechnungskonto) oder
aber die darin enthaltenen Salden gelangen unter dem Namen Ver-
rechnungskonto, Interimskonto, Vortragspostenkonto usw. in die Bilanz,
und zwar dann, wenn der betreffende Saldo am Jahresschlusse nicht
erledigt ist, sondern in das neue Geschéftsjahr hineingreift. Schwieriger
liegen die Dinge in bezug auf die in Verrechnungskonten enthaltenen
Uberschiisse, weshalb wir die einzelnen in Betracht kommenden Konten
getrennt hetrachten wollen.

Wir haben zunichst in dem Abschreibungsverrechnungskonto die
Summe der einer ordnungsgemifen Betriebsrechnung entsprechenden
Abschreibungen des betreffenden Jahres vor uns. Diese Summe kann
grundverschieden sein von der tatsichlich fir die Bilanz erforderten
Ziffer. Vielleicht wird, wenn die Hohe der Abschreibungen und Riick-
stellungen vergangener Jahre bereits ausreichend erscheint, eine Ab-
schreibung {iberhaupt nicht fir nétig erachtet. Dann ist der gesamte
angesammelte Betrag UberschuB und gelangt auf die Habenseite der
Gewinn- und Verlustrechnung. Der Betrag sagt deutlich aus, in welchem
Ausmafle in fritheren Jahren gelegte, durch iiberméBige Abschreibungen
entstandene stille Reserven dem Jahre zugute gekommen sind, ohne
daB durch diese Buchungsweise aber diese stillen Reserven irgendwie
angegriffen werden. Vielleicht wiinscht man in anderem Falle umgekehrt
tiber die gesammelten Abschreibungen hinaus weitere Abschreibungen
oder Riickstellungen vorzunehmen. Dann verschwindet nicht nur das
Verrechnungskonto vollstéindig, dariiber hinaus erscheint auf der Soll-
seite des Gewinn- und Verlustkontos ein Verlust, der den bisher aus-
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gewiesenen Gewinn schmélert, eben weil man mit der Summe der Ab-
schreibungen iiber die in Haupt- und Betriebsbuchhaltung enthaltenen
Ziffern hinausgeht. Die zwischen den genannten beiden Extremen lie-
genden Fille bediirfen nach Vorstehendem wohl keiner weiteren Be-
sprechung.

Ganz &dhnlich liegen die Dinge dort, wo Zinsen als Unkosten auf-
gefalit und deshalb in dem Zinsverrechnungskonto (siehe Kapitel I
S. 20) angesammelt werden. Wir erhalten dann auf der Sollseite der
Gewinn- und Verlustrechnung die wirkliche an Geldgeber gezahlte
Zinssumme, auf der Habenseite dagegen die angesammelten als Un-
kosten verbuchten, der jeweiligen Kapitalsinvestierung der Abteilungen
entsprechenden Zinsen. Diese Summe wird in der Regel erheblich hoher
sein als die der Sollseite, da zumindest ein Teil des investierten Kapitals
stets Figenkapital und damit Dritten gegeniiber nicht zinspflichtig sein
wird.

Als letzten Typ der die Gewinn- und Verlustrechnung berithrenden
Posten miissen wir die Verrechnungskonten fiir gedeckte Betriebs-
zuschlage naher betrachten. Nach unserem Plane erscheinen hierfiir
zwel Konten, und zwar die firr eigene Einrichtungen (Unkosteneinrich-
tungen und Neuwerte). GemiaB dem im Kapitel ITI Gesagten gehoren
die gedeckten Zuschliage fiir Unkosteneinrichtungen unbedingt auf die
Gewinnseite der Gewinn- und Verlustrechnung. Denn was wir hier als
UberschuB gesammelt vorfinden, ist auf der Sollseite bereits unter
Unkosten beriicksichtigt. Dagegen wird bei dem ,,Konto der gedeckten
Zuschlage fir eigene Neueinrichtungen‘ zu priifen sein, ob man die
Neuwerte mit Betriebszuschligen in die Bilanz aufzunehmen wiinscht
oder nicht. Will man lediglich zu direkten Aufwendungen bewerten,
so verschwindet das Konto dadurch, dafl man die betreffenden Bestands-
konten entsprechend niedriger einsetzt. Auch hier mufl auf das ver-
wiesen werden, was hieriiber im Kapitel ITI gesagt ist.

Wer endlich Betriebszuschlige auch fiir Vorrats- oder Kundenliefe-
rungen in den Kreislauf der Buchhaltung tibernommen hat (siehe S. 106),
fiir den sind auch diese Konten Uberschuf fiir die Gewinn- und Verlust-
rechnung, soweit er nicht etwa auch unverkaufte Vorrite entsprechend
niedriger einzusetzen winscht. Mindestens am Jahresschluf}, am besten
aber allmonatlich, miissen daher solche Konten, wie schon an der soeben
angezogenen Stelle ausgefithrt, daraufhin gepriift werden, welcher Teil
des Kontos frei und damit Uberschuf}, welcher dagegen noch gebunden
erscheint.

In diesem, man kann sagen ,,vorlaufigen* Charakter der Verrech-
nungskonten liegt auch letzten Endes die Rechtfertigung dafir, daf3
man so wesensverschiedene Dinge in einem Konto zusammenfat. Wer
sich hieran st68t, dem bleibt es natiirlich unbenommen, von vornherein



124 Buchhaltung.

zwei Hauptbuchkonten zu bilden, von denen das eine die reinen Vor-
schullkonten aufnimmt, das andere dagegen diejenigen, die ganz oder
teilweise in die Gewinn- und Verlustrechnung miinden. Erforderlich
erscheint uns diese Trennung nicht, denn in dem monatlichen Buch-
haltungsabschlufl kann man die Trennung ohne weiteres vornehmen.
In der Regel (wenn auch nicht ausnahmslos) wird der erstere Typ, der
im Bilanzkonto zu erscheinen hat, mit einem Sollsaldo, der letztere, der
ganz oder teilweise in die Gewinn- und Verlustrechnung gehért, mit
Habensummen in die Erscheinung treten. Spitestens am Jahresschlusse
mufB} die endgiiltige Aufteilung des Verrechnungskontos in diese zwei
Kategorien vorgenommen werden. Ob man dabei in der Gewinn- und
Verlustrechnung die Uberschiisse mit ihren einzelnen Namen belegt. ob
man sie als ,,Uberschiisse aus Verrechnungskonten‘* zusammenfafit, oder
ob man endlich bei zu versffentlichenden Bilanzen auch diesen Einblick
nicht zu geben wiinscht und daher den Uberschulbetrag mit einem
anderen Saldo (etwa dem Erléskonto) zusammenwirft, das zu bestimmen
kann dem einzelnen Unternehmen tiberlassen bleiben.

Damit ist das Wichtigste iiber Verrechnungskonten gesagt. lhre
Handhabung mag im ersten Augenblicke etwas schwierig erscheinen;
sie bieten aber einen so ungemein wichtigen Einblick in das Arbeiten
des Unternehmens, sie bilden zugleich einen so einfachen und sicheren
Weg der Uberwachung, daB man jedem Organisator nur raten kann,
sich mit dieser Klasse der Konten anzufreunden und einen recht aus-
giebigen Gebrauch von ihnen zu machen.

Ein gemischtes Konto. Im Anfang dieses Kapitels wurde gesagt,
daB der Grundsatz, keine gemischten Konten zuzulassen, unter Um-
stdnden nicht ganz restlos durchzufithren ist. Wenn wir uns daraufhin
einmal die Kontenreihe ansehen, so finden wir darin nur ein einziges
Konto, bei dem die Durchfithrung der Trennung wirkliche Schwierigkeit
bereitet; es ist dies das Rohmaterialkonto. Wenngleich wir uns auch
mit dieser Frage endgiiltig erst in dem Kapitel ,,Material*“ auseinander-
setzen werden, so ist es doch leicht, schon hier zu erkennen, worauf dicse
Schwierigkeit zuriickzufithren ist. Es ist namlich bei dem laufenden
Zugang und dem dauernden Verbrauch fast unmdoglich, die Ausginge
stets mit den gleichen Preisen zu bewerten, die dem Ankaufspreise ent-
sprachen, so daB die Entlastung des Kontos im Umfang der so ent-
stehenden Ungenauigkeiten andere Ziffern enthalt als die jeweilige
Belastung. So entstehen bestéindig mehr oder weniger grole Gewinne
oder Verluste auf diesem Konto, das in Wirklichkeit reines Bestandskonto
sein sollte. Wie man sich durch Verrechnungskonten und andere Mal-
nahmen hilft, darauf werden wir in dem Kapitel ,»Material‘ eingehen.
Wir erkennen aber schon hier an, daB eine restlose Losung dieser
Schwierigkeiten in den seltensten Fillen moglich sein wird, und daf
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daher unter Umstinden das ,,Rohmaterialkonto‘ in einem bescheidenen
Umfang ein gemischtes Konto bleiben wird, das uns am Jahresschlufl
einen gewissen Verlust oder Gewinn bringen kann. Es wird unsere
Sache sein, zu zeigen, wie man diese Unzuldnglichkeit hinnehmen kann,
ohne sich dadurch groBen Uberraschungen am Jahresschlusse auszu-
setzen,

Buchhaltung von Zweigfabriken. An Hand der vorstehenden Dar-
legungen wird es im allgemeinen unschwer moglich sein, die Zahl und
Benennung der Konten und deren Charakter festzulegen. Es wird sich
dabei zeigen, dall das Kontengeriist auch des gréfiten Unternehmens
sich nicht sehr wesentlich zu unterscheiden braucht von dem eines
mittleren oder eines kleinen Betriebes, mit Ausnahme der Kontenunter-
teilungen, die bei einem kleinen, leicht iibersehbaren Unternehmen nicht
so weit zu gehen brauchen, wie dies ein grofierer Betrieb erfordern wird.
Bei einer grofien Gesellschaft, die mit ortlich getrennten Fabriken, mit
Verkaufsfilialen, vielleicht auch mit eigenen Auslandsniederlassungen
arbeitet, ist die straffe Handhabung der Konten womdoglich noch
wichtiger als bei kleineren Betrieben. Bei solchen Unternehmungen
wird darauf zu halten sein, dafl die Reihe der Hauptbuchkonten fiir
jede Zweigfabrik unbedingt die gleiche ist, wobei in der Unterteilung
der Konten den einzelnen Niederlassungen der weiteste Spielraum ein-
geriumt werden kann. Auf diese Weise entsteht am Jahresschlusse die
Hauptbilanz (Zentralbilanz) durch einfache Zusammenfiigung der Ziffern
der Teilbilanzen. Es darf also nicht noch einmal eine Hauptbilanz auf-
gestellt werden, die nicht in dem genannten organischen Zusammenhang
mit den Teilbilanzen steht. Das bedeutet noch nicht, dal die Buch-
werte der Teilbilanzen die gleichen zu sein brauchen wie in der Haupt-
bilanz, bei der vielleicht schon weitergehende Abschreibungen vor-
genommen worden sind. Ja, es wird sich sogar empfehlen, solche iiber-
mifigen Abschreibungen nur in der Zentrale in die Erscheinung treten
zu lassen, besonders dann, wenn diese Abschreibungen nicht in dem
betreffenden Betriebe verdient, sondern aus Mitteln der Zentrale be-
stritten worden sind. Wir wollen uns dies an einem Beispiele klar
machen. Nehmen wir ein Unternehmen, dessen ganzer Maschinenbestand
mit J6 1 zu Buche steht und das mit zwei ortlich getrennten Fabriken
arbeitet (Betrieb A und B). Diesen zwei Zweigfabriken will nun die
Zentrale die Maschinen zu deren wirklichen Werten berechnen, schon
um die ordnungsméafligen Abschreibungen fiir die Kalkulation sicher-
zustellen, und zwar wollen wir die Maschinen fiir A mit f{ 500 000,
fur B mit . 600 000 annebhmen. Stand am 1. Januar das Maschinen-
konto in der Hauptbilanz mit ¢ 1 zu Buche, so werden ihm nunmehr
die beiden Summen erkannt (zu Lasten der Einzelbilanzen der beiden
Betriebe), so dall es das Jahr tber mit einem Habensaldo von
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6 1099 999,— erscheint. Die scheinbar erstaunliche Tatsache, dafB
das Maschinenkonto der Zentrale mit einem Habensaldo ausgewiesen
wird, erklart sich eben aus dem Umstande, dall die beiden Betriebe
A und B um so viel hohere Buchwerte iibernommen haben, d. h. es
zeigt auch hier das Konto das reine Spiegelbild der vorgenommenen
MaBnahmen. Liefern dann am Jahresschlusse die Zweigfabriken ihre
Bilanzen ab, wobei wir die daselbst vorgenommenen Abschreibungen
hier vernachlédssigen wollen, so erscheinen die Ziffern des in der Zentrale
gefuhrten Kontos fiir die Hauptbilanz wie folgt:

Maschinenkonto.
Soll Haben
Saldo wie oben . . . . . . . . . Jt 1099 999,—
Maschinenbestand Werk A . . . . .f; 500 000,—
Maschinenbestand Werk B . . . . .t 600 000,—
Saldo der Hauptbilanz in der Bilanz gt 1,—
46 1100 000,— 6 1 100 000,—

d. h. also, das Maschinenkonto erscheint in der Hauptbilanz wiederum mit
1 Jt; die rechnerische Mehrbewertung der Teilbilanzen ist verschwunden.
Auf diese Weise kann also, so verschieden die Ziffern in Hauptbilanzen
und Betriebsbilanzen gehandhabt werden mdogen, jederzeit die Forde-
rung erfillt werden, dafl die Hauptbilanz immer nur eine Addition aller
Teilbilanzen sein darf, daf sie also nicht nach anderen Gesichtspunkten
geordnet zu werden braucht. Zu gleicher Zeit geben die in der Zentralbilanz
das Jahr tiber verbleibenden Salden stets genau an, um wieviel die
Konten der Zentralbuchwerte andere sind, als sich aus der Summe der
den Zweigbilanzen belasteten Werte ergibt. Auch Riickstellungen
anderer Art konnen, gewissermaflen als Geheimbuchhaltung, in der
Zentrale verbleiben. Jeder diesbeziigliche Wunsch der Firmenleitung
kann ohne jede Schwierigkeit erfiillt werden, und es diirfte nirgends
Veranlassung vorliegen, von dem Grundsatze abzuweichen: Hauptbilanz
= einfache Zusammenfithrung aller Einzelbilanzen. Der Vorteil seiner
Durchfithrung liegt sowohl in der auflerordentlichen Klarheit der Bilan-
zierung, ferner darin, daBl die Hauptverwaltung erst auf diese Weise
vergleichbare Ziffern fiir die Einzelwerke sowie fiir die Verkaufsabtei-
lungen erhélt. Natiirlich wird man die Buchhaltung der Einzelnieder-
lassungen im {ibrigen so einfach wie moglich gestalten. Oft wird die
Fithrung der Kassenposten, der Nachkalkulation und des Unkosten-
wesens geniigen; die Hauptsache bleibt, daB sich alle Ziffern innerhalb
des fest umrissenen Kontensystems bewegen.

Haupt- und Betriebsbuchhaltung. Wir haben uns nun noch mit dem
Verhiltnis auseinanderzusetzen, das zwischen Hauptbuchhaltung und
Betriebsbuchhaltung besteht. Dazu bedarf es aber einer Klarstellung,
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was diese Unterscheidung iiberhaupt bedeutet. Eine Erkldrung, nach
der unter Betriebsbuchhaltung alle diejenigen Arbeiten buchhalterischer
Natur zu verstehen sind, die auflerhalb der Hauptbuchhaltung erledigt
werden, geht an dem Kern des Problems vorbei und macht diese wichtige
Unterscheidung von Zufilligkeiten abhingig. Leider muBl man bekennen,
daB es auch hier bisher an einer allgemein anerkannten Begriffsbestim-
mung mangelt. Auf der anderen Seite ist die Verschwommenheit, mit
der die beiden Begriffe ,,Hauptbuchhaltung*‘ und ,,Betriebsbuchhaltung**
gebraucht werden, die Quelle so zahlreicher Milverstindnisse, dal man
sich der Pflicht einer klaren Begriffsbestimmung nicht entziehen darf:
Die Hauptbuchhaltung setzt sich als Ziel die Sammlung der Zahlen
in Hauptbuchkonten; alle Arbeiten, die auf diesem Wege liegen, sind
Arbeiten der Hauptbuchhaltung, ganz gleich, ob sie rdumlich innerhalb
dieser Abteilung geleistet werden, oder ob sie aus ZweckmaBigkeits-
griinden anderwirts vorgenommen werden, wie dies in grofen Unter-
nehmungen fiir allerlei Untergruppen die Regel ist (Bankbuchhaltung,
Lieferantenbuchhaltung usw.). Die Betriebsbuchhaltung dagegen ver-
arbeitet die Zahlen nach anderen Gesichtspunkten als nach Hauptbuch-
konten, und zwar nach betrieblichen Gesichtspunkten der allerverschie-
densten Art. So sammelt sie die Unkosten nach Abteilungen, verteilt
sie sodann nach Werkstitten; so sammelt sie ferner die direkten Auf-
wendungen (die in der Hauptbuchhaltung in den Fabrikationskonten
gebucht sind) nach Einzelauftrigen (Nachkalkulation), sie sammelt die
Loéhne nach Werkstitten cinerseits, Einzelauftragen andererseits usw.

An Hand dieser einfachen Begriffsbestimmung kénnen wir nun auch
klar erkennen, was mit der immer wieder geforderten gegenseitigen
Abhingigkeit von Haupt- und Betriebsbuchhaltung gemeint ist. Offen-
bar sind es stets die gleichen Ziffern, die gesammelt werden miissen, nur
daB die Ordnung nach anderen Gesichtspunkten vor sich geht, indem
die Hauptbuchhaltung den Mafistab der Konten, die Betriebsbuch-
haltung andere betriebliche Unterscheidungen anlegt. Wenn man also
von gegenseitiger Abhingigkeit spricht, so bedeutet das, daB beide
Stellen von gemeinsamen Stammsummen ausgehen oder in gemeinsame
Stammsummen miinden miissen. Ohne solche Abhéngigkeit fehlt die
Kontrolle, fehlt iiberhaupt die Einheitlichkeit der Bearbeitung. Statt
der gegenseitigen Durchdringung der Zahlen sehen wir dann ein Neben-
einander, bei dem ungezihlte Arbeiten doppelt und dreifach gemacht
werden, ohne daBB man schlieBlich zu sagen vermag, ob die beiden un-
abhiingig von einander ermittelten Ergebnisse tibereinstimmen bzw.,
wenn dies nicht zutrifft, welches von beiden das richtige ist.

Am reinsten durchgefiihrt sehen wir die gegenseitige Durchdringung
bei den Unkosten. Hier haben wir in dem Unkostenverrechnungskonto
die gemeinsame Stammsumme, die fiir buchhalterische Zwecke nach
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Hauptbuchkonten, fiir betriebliche Zwecke nach Abteilungen aufgeteilt
wird, wobei gleichzeitig noch — ebenfalls fiir betriebliche Zwecke —
eine Teilung der Hauptbuchkonten nach Unterkonten stattfindet. Wir
sehen an diesem Beispiele auch, daB, so klar die begtiffliche Scheidung
ist, hieraus durchaus nicht gefolgert zu werden braucht, daf die Arbeiten
von Haupt- und Betriebsbuchhaltung stets an verschiedenen Stellen
des Unternehmens erledigt werden miissen, denn die Unkostenbuch-
haltung tibernimmt bei Durchfithrung der Gliederung nach Abteilungen
gleichzeitig die Teilung in Hauptbuchkonten und reicht diese Teilung
am MonatsschluB vollstindig fertiggestellt an die Hauptbuchhaltung
zuriick, deren Arbeit damit entsprechend vereinfacht ist.

Oder priifen wir an Hand der vorstehenden Begriffsbestimmung die
Verbuchungen zu Lasten der Einzelauftrige. Das ist Sache der Nach-
kalkulation, also einer Abteilung der Betriebsbuchhaltung. Auch hier
finden wir daher, daf das Unterscheidungsmerkmal der Verbuchung,
nimlich die Sammlung nach einzelnen Auftragsnummern, ein rein be-
trieblicher Gesichtspunkt ist. Jede Belastung des einzelnen Auftrages
aber kommt durch die Belastung eines Fabrikationskontos (eines Kontos
der direkten Aufwendungen) zum Ausdruck (woriiber noch Niheres in
spiteren Kapiteln zu sagen sein wird), und dieser Zusammenhang bleibt
gewahrt, denn der Ubergang zu den abgerechneten Auftrigen (im Gegen-
satz zu den Halbfabrikaten) findet sein Spiegelbild in der Umbuchung
von den Konten der Halbfabrikate in das Erloskonto, eine Umbuchung,
die, obwohl ein reiner Buchhaltungsvorgang, doch auf den Ziffern der
Nachkalkulationsabteilung aufgebaut ist. Auch hier also bleibt, wie
an allen entscheidenden anderen Stellen, die Verkniipfung zwischen
Haupt- und Betriebsbuchhaltung gewahrt. Gewil sind wir nicht gegen
Fehler und damit gegen Abweichungen geschiitzt; das Mal der gegen-
seitigen Fehler aber 148t sich jederzeit durch den Vergleich der nach-
kalkulatorischen mit der buchhalterischen ,,Deckung‘ feststellen. Be-
tonen miissen wir allerdings immer wieder, dafl auch die genauest
arbeitende Betriebsrechnung ihre endgiiltige Bestitigung erst durch die
Inventuraufnahme findet, d. h. durch den Vergleich der Bestinde mit
den buchhalterisch sich ergebenden Sollziffern. Im iibrigen aber sollten,
mit Ausnahme des Rohmaterialkontos, auf dessen Unzulinglichkeiten
wir bereits aufmerksam machten und mit dem wir uns noch in Kapitel V
beschaftigen werden, Abweichungen nennenswerter Natur, sobald das
System erst einmal eingespielt ist, kaum mehr vorkommen.

Mit Vorstehendem dirfte der Umfang der beiden Begriffe ,,Haupt-
buchhaltung® und ,,Betriebsbuchhaltung* gekennzeichnet sein. Wenn
wir andererseits im Titel dieses Buches und an anderen Stellen von
,»Betriebsrechnung® sprechen, so méchten wir damit den Oberbegriff
fir obige beiden Rechnungsarten bezeichnen. Betriebsrechnung ist das
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Rechnungswesen in betrieblichen Unternehmungen; es scheidet sich in
die beiden Unterbegriffe Hauptbuchhaltung und Betriebsbuchhaltung.
Arbeitsweise der Hauptbuchhaltung. Das Endziel der Buchhaltung
ist, wie wir schon betont haben, die Sammlung der Ziffern in Hauptbuch-
konten. Es kommt nur darauf an, dal dieses Ziel mit moglichst ein-
fachen Mitteln erreicht wird; der Weg (oder wie manche es wobhl nennen :
das ,,Buchhaltungssystem®) ist dann ziemlich gleichgiiltig, solange wir
uns nur stets dieses einfache Ziel vor Augen halten. Die Aufgaben, die
der Buchhaltung industrieller Betriebe gestellt werden, bringen es ganz
von selbst mit sich, daf hierbei mit sog. Vor- und Nebenbiichern ge-
arbeitet werden muf3. Diese Nebenbiicher fuBlen auf folgender Erwagung.
Gewisse Buchungen gehéren gruppenweise zusammen, so die eingehenden
Rechnungen der Rohstofflieferanten, die ausgehenden Rechnungen fir
die Abnehmer usw. Man legt also je ein Vorbuch ,,Eingangsrechnungen*’,
,»Ausgangsrechnungen* usw. an. Der Vorteil besteht nicht nur darin,
daBl hierdurch die Verarbeitung der Ziffern fiir die ,,Kontokorrent-
buchhaltung*, die ,,Nachkalkulation‘ usw. erleichtert wird, es kommt
hinzu, dafl die umstandliche ,,doppelte’ Buchung nur fir die SchluB-
ziffer des Monats, nicht aber fiir jede einzelne Rechnung gemacht zu
werden braucht. Diese Biicher enthalten denn auch nichts, was auf
die doppelte Buchhaltung hinweist, und nur die sich ergebende SchluB3-
summe des Monats wird in den Kreislauf der Buchhaltung {ibernommen.
So wird bei den Eingangsrechnungen fiir Rohmaterial die Buchung
so lauten, daf3 mit der SchluBsumme das ,,Rohmaterialkonto‘‘ belastet,
das ,,Konto der personlichen Konten (Kontokorrentkonto) erkannt
wird; fir die Ausgangsrechnungen wird gemafl unserem Aufbau das
Kontokorrentkonto belastet, das Erloskonto (Umsatz) erkannt werden.
Es ist wichtig, sich diese einfache Grundlage der Vorbiicher klar za
machen, denn es zeigt sich, daB eine bedeutende Anzahl solcher Gruppen
gebildet werden konnen, wihrend dies in der Regel nur fiir einige wenige
Gruppen geschieht. Hiermit ist nicht nur Arbeitsersparnis verkniipft,
vielmehr gewihrt dieses Zusammenfassen zueinandergehériger Ziffern
sehr interessante Einblicke in das Arbeiten des Betriebes, wiahrend die
Zahlen sonst in der Masse untergehen. Wie wichtig ist beispielsweise ein
Vorbuch, das simtliche Nachlisse bzw. Kiirzungen an erteilten Kunden-
rechnungen aufnimmt, ganz gleich, ob diese Abbuchungen auf eine Riick-
sendung von Erzeugnissen, Riicksendung von Verpackungen, Herab-
setzung des Preises infolge Beanstandungen usw. zuriickzufithren sind.
Dieses Vorbuch, auch Hilfsmemorial genannt, wiirde den Namen tragen:
Per: Erloskonto (Umsatz) An: Kontokorrentkonto,
und es wire anzuordnen, daB Buchungen mit dem vorstehenden Bu-
chungsansatz ausschlieBlich iiber dieses Buch geleitet werden diirfen.
‘Wir gewinnen hierdurch mancherlei! Erstens sparen wir Arbeit, denn
Peiser, Betriebsrechnung. 2. Aufl. 9
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die ,,doppelte”* Verbuchung erfolgt nur mit einer Summe am Monats-
schluBl. Zweitens haben wir eine der zartesten Stellen jeden Unter-
nehmens vor uns, bei der es ungemein wichtig ist, daf die Leitung
schnellen und erschépfenden Eindruck gewinnen kann, so dall ein Ver-
schweigen von erforderlich gewordenen Nachldssen ausgeschlossen ist.
Drittens wird durch ein solches Hilfsbuch durch Einfiigung einer ent-
sprechenden Spalte am einfachsten sichergestellt, dal jeder Nachlaf
auch von der Nachkalkulation zu Lasten des Auftrages erfafit wird.
Viertens erschweren wir durch diese getrennte Verbuchung und die sich
anschlieBende Priifung durch die Nachkalkulationen unlautere Machen-
schaften an einer Stelle, wo sie mit am meisten zu befiirchten sind.
Finftens 1a8t sich mit diesem getrennten Buche am leichtesten eine
Kontrolle der zuriickkommenden Sendungen, Verpackungen usw. ver-
binden, die nicht nur zu einer Entlastung des Kunden, sondern auch
zu einer Belastung irgendwelcher Konten mit entsprechender Gutschrift
fir die Selbstkosten des Auftrages fiihrt.

Der Organisierende wird sich also die Frage vorlegen miissen, welche
derartigen ,,Vorbiicher* er anzulegen wiinscht. Die Anlegung wird immer
empfehlenswert sein, wenn sich gleichartige Buchungen wiederholen,
d. h. Buchungen, bei denen stets das gleiche Konto zu erkennen, ein
anderes stets zu belasten ist. An Stelle je eines Kontos kann das Vor-
buch auch so gestaltet sein, dal immer ein Konto zu belasten ist, dagegen.
verschiedene durch Spalten auseinander zu haltende Konten zu erkennen
sind oder umgekehrt. Wir werden das Beispiel eines solchen Buches
in dem Abschnitt ,,Aufstellung® geben, haben aber gar keinen Zweifel,
daB in jedem mittleren und gréBeren Unternehmen zahlreiche solcher
Biicher mit Vorteil eingefithrt werden koénnen. Das allenthalben ge-
brauchliche Kassabuch ist auch nichts anderes, denn die Spalten der
linken Buchseite werden sidmtlich dem Kassakonto, zugunsten der in
den Spalten erscheinenden Konten, belastet, withrend die Verbuchung
auf der rechten Seite zugunsten des Kassakontos erfolgt. Auch bei
diesem Buche wird die Buchung nur durch eine Schlufisumme fiir jede
Spalte am Monatsende vorgenommen.

Wichtig ist noch, da — &hnlich wie fiir jede Kassenbuchung ein
Beleg verlangt wird — auch keine andere Buchung ohne eine besondere
Buchungsunterlage (Beleg) vorgenommen werden darf. Zuweilen 1af3t
man hierfiir auch Originale eingegangener Briefe und #@hnliche Schrift-
stiicke gelten. Wir mochten hiervon abraten, denn abgesehen davon,
daf} diese Schriftstiicke dann in den Hauptakten fehlen, mangelt bei
dieser Grundlage das Zwangslaufige. Dieses erreicht man, wenn man
laufend numerierte Belege benutzen laft, die man in Blockform jeder
Abteilung iibergeben kann, der man das Recht von Buchungen ein-
rdiumen will und auf denen durch entsprechenden Vordruck die Anfith-
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Nur fiir Buchungen der Abteilung: Einkauf.

Zur genauen Beachtung!

1. Vorliegende Buchungsanweisungen diirfen nicht benutzt werden:

a) fiir Erkennungen von Personen oder Firmen auf Grund von Leistungen oder Lieferungen.
b) fiir Erkennungen von Personen oder Firmen zu Lasten von Erlés-Konto, Provisions-
und Abgaben-Konto oder Lizenz-Konto.

2. Bei Buchungen zu Lasten des Riickstellungs-Kontos fiir Provisionen und Abgaben, sowie fiir
Lizenzen mup sich die Nachpriifungsstelle von der Richtigkeit der Buchung an Hand der Ab-
rechnung mit dem Provisionsempidnger im besonderen Provisions: Hilfsmemorial iiberzeugen.

. Erkennungen von Vertretern zu Lasten des Unkosten -Verrechnungs-Kontos {iir Unkosten-
vergiitungen bediirfen der Gegenzeichnung eines zweiten Abteilungsleiters bezw. dessen
Stellvertreters.

4. Fiir die Einhaltung der vorstehenden Bestimmungen ist sowohl die buchende Stelle als

auch die Hauptbuchhaltung beim Ubertragen ins Hauptmemorial verantwortlich.

W

Datum: Buchungs-Aufgabe Nr. 7. Auftr.-Nr.
an Abt. Buchhaltung.

(Liickenlosigkeit der Nummern von Buchhaltung zu ijberwachen.)

Zu belasten: ...

Mark: .. ... .
Zu erkennen:. ...
Betrifft: ... ...
Ausfithrliche Begriindung der Buchung: ... ...
geméB Schreiben von: ... Datum: .................
' > ¢ ’s
Fiir die Buchung verantwortlich. ) Gegenzeichen des Abteilungsleiters,
]
Bemerkungen Nachpriifung fiir Richtigkeit | Datum Unterschrift
der Kontierung.
nur riir Abtlg. Buchhaltung:
Nachkalkulation . . . . L]

Unkosten - Buchhaltung . [ R T

Verbucht durch Buchhaltung:

'iHauptmemorial Nr.. . S.o o)

g
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rung der fir die Buchhaltung mafBgebenden Briefe gesichert ist. Als
Beispiel sei vorstehend ein Vordruck gegeben, wie man ihn den
Buchungsaufgaben der Einkaufsabteilung zugrunde legen kann.

An die Stelle solcher losen, numerierten Buchungsunterlagen kann
auch die Eintragung in sog. Hilfsmemoriale erfolgen, d. h. in Vorbiicher,
die alle diejenigen Buchungen aufnehmen, die nicht in einem Sonder-
vorbuch ihre Eintragung gefunden haben. Fiir die in solchen Hilfs-
memorialen zur Verbuchung gelangenden Eintragungen bedarf es be-
sonderer Buchungsbelege nicht, sofern die Buchungen laufend numeriert
sind und der Vordruck die Beantwortung der erforderlichen Fragen (An-
fithren des Schriftwechsels) sicherstellt.

Wir werden noch im Kapitel ,,Nachkalkulation®* nachzupriifen haben.
ob jede ein Fabrikations- oder Erloskonto betreffende Buchung unfehl-
bar in die Nachkalkulation und damit auf den Einzelauftrag gelangt.
Unter der Voraussetzung, dafl dies, wie wir hoffen, geniigend zwangs-
laufig gesichert erscheint, kénnen wir nunmehr im Riickblick auf die
im vorliegenden Kapitel gegebene Darstellung das Folgende sagen:

Jede im Fabrikationsbetrieb auftauchende Aufwendung muf} dank
dem in sich geschlossenen Kontensystem entweder als eine direkte Auf-
wendung angesehen werden; dann gelangt sie sowohl auf ein Fabrika-
tionskonto (Hauptbuchhaltung) als auch auf den Einzelauftrag (Be-
triebsbuchhaltung). Oder aber sie wird als indirekte Aufwendung auf-
gefalit, dann gelangt sie in ein Unkostenkonto (Hauptbuchhaltung) und
auf eine Abteilung (Betriebsbuchhaltung). Das Entsprechende gilt, wenn
umgekehrt anstatt einer ,,Aufwendung* eine Gutschrift der genannten
Art erfolgt. Daneben kénnen nur noch Buchungen zu Lasten oder
zugunsten eines Verrechnungskontos oder eines Bestandskontos (Ge-
biaude, Maschinen, Rohmaterial) erfolgen, ferner Buchungen wiber Zin-
sen, Effekten und Beteiligungen, welche letzteren drei Gruppen nach un-
serer Auffassung mit der eigentlichen Betriebsbuchhaltung nichts zu tun
haben, sondern den Finanzdienst betreffen. Fiir eine Verbuchung aufler-
halb dieses geschlossenen Kontensystems ist kein Platz; es fehlt somit
iberhaupt die Moglichkeit, eine Ausgabe aullerhalb dieser den Aufwen-
dungen zugewiesenen Plitze unterzubringen. Erst hiermit ist der Ge-
schiftsleitung die Sicherheit gegeben, dafll in der Buchhaltung nicht
allerlei Ausgaben verschwinden, die die eine Stelle unter Unkosten zu
verbuchen vielleicht nicht am Platze hilt, wihrend die Nachkalkulation
die Belastung eines bestimmten Auftrages aus irgendwelchen Grinden
verschmiiht. Die Bedeutung dieser Sicherstellung bedarf keiner Erdrte-
rung; ohne sie klafft zwischen direkten und indirekten Aufwendungen
cine Liicke, in der alle moglichen Aufwendungen spurlos verschwinden
konnen, und zwar in der Regel gerade solche, deren richtige Verbuchung
irgendwelchen Stellen des Unternehmens unbequem gewesen wiire.
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Baustoffe und Betriebsstoffe. Es wiirde itber den Rahmen dieser
Arbeit hinausgehen, die Verwaltung des Materials in ihren Einzelheiten
zu verfolgen. Das ist ein Gehiet fiir sich, das durch die tiberwiltigende
Verteuerung aller Rohstoffe eine bis dahin ungeahnte Bedeutung ge-
wonnen hat. Wir sind gewohnt, Geld im Geldschrank zu bewahren und
dessen Ausgabe von erheblichen Formlichkeiten abhéngig zu machen;
heute, wo das Material oft kostbarer geworden ist als Banknoten, werden
wir allmahlich zu ebenso weitgehender Materialitberwachung schreiten
miissen, an der es frilher begreiflicherweise oft gefehlt hat. Da es, von
fremden Wahrungen abgesehen, nur eine Sorte Geld, aber ungezihlte
Sorten von Baustoffen gibt, so entstehen mit Einfithrung einer wirklich
sachgemidfen Verwaltung erhebliche Schwierigkeiten. Auf diese Seite
der Materialfrage soll hier nicht eingegangen werden; fiir die vorliegende
Schrift interessiert uns lediglich die Einordnung der Materialwerte in
die Haupt- und Betriebsbuchhaltung.

Im Sinne des im Kapitel ,,Buchhaltung* Gesagten haben wir zu
unterscheiden zwischen Rohmaterial und Material in Fabrikation, die
erstere Gruppe im ,,Rohmaterialkonto‘, die zweite im ,,Konto der Halb-
fabrikate* oder, wie wir empfohlen haben, in einem hesonderen ,,Mate-
rialkonto in Fabrikation gesammelt. Diese beiden grofien Gruppen
sind, wie gleichfalls schon erwihnt, einer weitgehenden Unterteilung
zugingig. Die einfachste Unterteilung des Rohmaterials, auf dieauch
kleinere Werke in der Regel nicht verzichten werden, ist die nach dem
cigentlichen zur Verarbeitung gelangenden Rohmaterial (man kann das
Konto oder das Unterkonto ,,Rohmaterialkonto‘* oder auch ,,Baustoffe-
Vorratskonto'* nennen) und nach dem sog. Unkostenmaterial (das in
einem ,.Betriebsmaterialkonto“ oder ., Betriebsstoff-Vorratskonto* zu
sammeln wire). Es empfiehlt sich nicht, fiir solche Vorriite von einem
.-Unkostenmaterialkonto“ zu sprechen, denn zu Unkosten wird das
Material erst durch seine Benutzung ; bis dahin ist es Vorrat, ganz gleich,
ob es sich um Brennstoffe, um Werkzeug, um Chemikalien, um Dich-
tungsmaterial, Bureaumaterialien usw. handelt. Freilich, diese einer
geordneten Betriebsrechnung angepafite Verbuchungsweise hat nur dort
thren rechten Sinn, wo das betreffende Material wirklich auf Vorrat



134 Material.

gehalten wird, und wo dann je nach seiner Entnahme die Unkosten-
belastung erfolgt. Dort, wo es an solcher Handhabung noch mangelt
(ein Ubelstand, der aus den eingangs erwihnten Griinden so schnell,
als die Verhiltnisse es erlauben, abgestellt bzw. abgebaut werden sollte).
entspricht es dem wirklichen Vorgang, wenn Betriebsstoffe, die — ein-
mal im Werke angelangt — ohne besondere Lagerkontrolle dem Be-
triebe zur Verfiigung stehen, auch schon bei Eingang als Unkostenposten
behandelt werden. Denken wir an das Brennstofflager. Dort, wo die
Kohle vor der Kesselbeschickung abgewogen wird, wiirde man das
Kohlenlager als ,,Vorrat* zu behandeln haben, um dann an jedem
Monatsschluff die durch die Verwiegung nachgewiesene Menge dem
Unkostenkonto zn belasten, dem Betriebsstoff-Vorratskonto zu erkennen.
Findet dagegen keine Verbrauchskontrolle statt, so wird man den
gesamten Eingang an Kohle als ,,Unkostenaufwendung*‘ ansehen miissen.
Ebenso richtig aber ist es dann, zunichst iiber Vorrat zu buchen und
den monatlichen Verbrauch schétzungsweise zur Belastung zu bringen.
Hierbei kann man nicht den Einwand erheben, daf die Schiitzung eine
zu unsichere Grundlage bilde; die Betriebsrechnung kann nie mehr
geben als ein Abbild der Wirklichkeit, und, wenn die Wirklichkeit solche
Unvollkommenheiten aufweist, so darf man hierfiir nicht die Betriebs-
rechnung verantwortlich machen. Immerhin, wer sich vor einer Schit-
zung scheut, kann die betreffenden Posten, wie schon erwihnt, von
vornherein iiber Unkosten verbuchen, nur muB er sich dariiber klar sein,
daB dann die Ungenauigkeit noch groBer ist, insofern, als der ganze Vor-
rat stets gleich als Verbrauch erscheint. Es sei allerdings zugegeben,
daB dort, wo nennenswerte Vorrite an Betriebsstoffen nicht unterhalten
werden, vielmehr die Vorrite nur dem unmittelbaren Verbrauch ent-
sprechen, die sofortige Verbuchung iiber Unkosten mit den Forderungen
einer zuverlissigen Betriebsrechnung nicht unbedingt im Widerspruch
steht. Inwieweit dagegen hierbei gegen die Notwendigkeit der Uber-
wachung kostbarer Materialien (Werkzeuge, Stahl, Metalle usw.) ver-
stoBen wird, kann nur im Einzelfalle untersucht werden. Auch hier ist
es iibrigens angingig, unterschiedlich zu verfahren, d. h. wertvolle Be-
triebsstoffe in verschlossenen Ligern zu unterhalten, ither Vorratskonto
zu verbuchen und die Entnahme dann von Formlichkeiten abhiingig zu
machen, andere weniger kostbare Stoffe dagegen ohne weiteres als Un-
kosten in den Betrieb iibergehen zu lassen. Die Moglichkeit solcher
unterschiedlichen Behandlung erlaubt es dem Organisierenden, vor-
handene Unzulinglichkeiten allméhlich abzustellen. indem er immer
weitere Gruppen von Betriebsstoffen in ordnungsgemille Verwaltung
itberfihrt.

Wir miissen also damit rechnen, daf} in jedem noch nicht ganz voll-
kommenen Betriebe gewisse Materialbeziige nicht als Vorratseingiinge,
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sondern als ,,Unkosten* zu behandeln sein werden. In diese Gruppe
miissen wir ferner alle Berechnungen von Lieferanten fiir Reparaturen,
Werkzeugaufarbeitung (z. B. Aufhauen von Feilen), kurzum fiir Un-
kostenleistungen hineinbeziehen, ferner auch Berechnungen fiir Zeitungs-
anzeigen, Bezug von Zeitschriften usw., bei denen es sich zwar um keine
eigentliche ,,Material“‘-Lieferung handelt, die aber doch zwanglos unter
,»Unkostenlieferungen einzuordnen sind. Notwendig ist, daf schon in
der Bestellung durch eine besondere hierfiir bestimmte Nummernreihe
zum Ausdrucke gebracht wird, daf die zu erwartende Berechnung eine
Unkoste naufwendung sein- soll.

Aber noch eine weitere Unterscheidung wird zuweilen bei den Be-
stellungen an Lieferanten notwendig werden. In Werken, die Massen-
erzeugnisse herstellen, ist es iiblich, alles zur Fabrikation erforderliche
Material dem Rohstofflager zu entnehmen. Wo dagegen Einzel- oder
Serienherstellung erst auf die Bestellung des Abnehmers hin stattfindet,
werden oft wesentliche Teile erst fiir den betreffenden Auftrag von
Lieferanten zu beziehen sein. Hierbei kann es sich um Material handeln,
das der Art nach vielleicht auf Lager gehalten wird, das aber besonderer
Abmessungen wegen fiir den Auftrag bezogen werden mufBl (Bleche,
Formeisen usw.), oder aber um fertige Erzeugnisse anderer Firmen, die
in das eigene Erzeugnis eingebaut werden sollen (Elektromotore, Trieb-
werke usw.). Man kann an sich natiirlich auch solche besonders zu be-
zeichnenden Lieferungen iiber das Rohstofflager verbuchen und sie von
dort aus dem ,Materialkonto in Fabrikation* belasten. Uberall aber,
wo solche Lieferungen eine groflere Rolle spielen, wird dieser Umweg
zu verwerfen sein. Man wird vielmehr durch eine besondere Nummern-
reihe des Einkaufes diese Bestellungen kennzeichnen, um sie bei
Rechnungseinang als auf , Materialkonto in Fabrikation* gehérig zu
verbuchen, mit anderen Worten, diese Lieferungen werden sofort
den Konton der Halbfabrikate zugefithrt, ohne zuvor iiber Material-
vorrat genommen zu werden, eine Verbuchungsweise, die dem Vorgang
in der Wirklichkeit entspricht.

Lieferantenrechnungen. Durch diese Unterscheidung ergibt sich fiir
das ,,Rechnungs-Eingangsbuch* (iiber dieses Hilfsbuch siehe Kapitel IV
S. 129) etwa der folgende Vordruck:

Zu Lasten von

Laufende | Datum | Nummer a b ¢ d
Nummer | der der Be- Nﬂ“}“’ Baustotfe | BeieDs: | apateriar. | Unkosten-
der Rech-| Rech- | stellung des Vorrats- stoffe konto in | Verrech-
nung nung beim Lieferers Fonto Vorrats- Fabrikati kon
Lieferer onto konto abrikation | nungskonto

# ol % o] & {a] x |
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Wir haben hier also einen Betrieb vor uns, der die Eingiinge an
Lieferantenrechnungen unterteilt nach a) eigentlichen Baustoffen fiir
Vorrat, b) Betriebsstoffen fiir Vorrat, ¢) Materialien, die direkt zu Lasten
bestimmter Werkstéttenauftrige bezogen werden, d) Lieferungen oder
Leistungen, die itber ein Unkostenkonto verbucht werden sollen und
daher vorerst im Unkostenverrechnungskonto (siehe Kapitel 11T S. 64)
zu sammeln sind. Diese Trennung ist zweckmiBigerweise bereits durch
die Numerierung der Bestellungen vorzubereiten. An Hand der in der
dritten Spalte genannten Bestellnummer ist sofort ersichtlich, in welche
der vier Gruppen die Rechnung gehort. Ist ein Monat zu Ende, so ge-
langen die Endsummen zur Aufnahme in die Buchhaltung, indem die
aufgefithrten vier Konten mit je einer Ziffer belastet werden und zwar
simtlich zugunsten des ,,Kontos der personlichen Konten*, also des
»»Kontokorrentkontos*. Es leuchtet ein, daB jede beliebige Unterteilung
der Konten mit Hilfe dieser Gliederung des Rechnungs-Eingangsbuches
Beriicksichtigung finden kann.

Im Gegensatz zu der obigen Handhabung ist es bei manchen Unter-
nehmungen iiblich, die Rechnungen erst dann in die Buchhaltung zu
itbernehmen, wenn sie nachgepriift und fiir richtig befunden sind, meist
wohl aus Besorgnis, es konnte sonst eine Rechnung vor vollendeter
Priifung zur Bezahlung gelangen. Ein solcher Einwand ist keineswegs
stichhaltig. Bis zur Priifung und dem Richtigbefund kénnen Wochen,
und bei Beanstandungen vielleicht Monate vergehen; wihrend dieser
ganzen Zeit aber wiirde die Buchhaltung des Unternehmens eine un-
richtige Ziffer der Geschéaftsschulden ausweisen, d. h. es wiirde um der
Nachpriifung willen das Konto der Glaubiger hinter der tibrigen Buch-
haltung des Unternehmens um Wochen zuriickbleiben. Es ist daher
richtiger, die sofortige Eintragung jeder Rechnung bei Eingang zu for-
dern. Mit der Bezahlung der Rechnung hat diese Aufnahme der Rech-
nungssumme in den Kreislauf der Buchungen nichts zu tun; wir werden
aus den nachstehenden Ausfithrungen ersehen, daf} eine vorzeitige
Bezahlung unbedingt vermieden werden kann.

Priifung der Rechnungen. Jede Lieferantenrechnung erhilt bei ihrem
Eingange, unabhéngig von der Bestellnummer, eine ,,Jaufende’* Nummer
(Spalte 1 des obigen Vordruckes), mit deren Hilfe der Verbleib der
Rechnungen in den sie priifenden Abteilungen iitberwacht werden kann.
Mit dieser Priifung miissen wir uns etwas eingehender befassen. Der
in manchen Firmen eingefiihrte Stempel, auf dem alle Abteilungen
genannt sind, denen die Priifung moglicherweise obliegt, mufl fur
industrielle Unternehmungen mittlerer und gréBerer Art als ungentigend
angesehen werden. Die Einfiigung eines mehr oder weniger lesbaren
Namens oder Namenszeichens biirgt in keiner Weise dafiir, dafl die
zustidndigen Stellen sich diejenigen Fragen vorgelegt haben, die zu einer
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erschopfenden Prifung erforderlich sind. Diese Priiffung umfal3t unter
Umsténden (so beispielsweise bei Lieferungen und Leistungen, die erst
auf der Aufstellungs- [Bau-] Stelle erfolgen), eine so grofle Reihe von
Fragen, dall auch von dem gewissenhaftesten Angestellten die Beherr-
schung all dieser Fragen nicht erwartet werden darf.

Ein der Wirklichkeit entnommenes Beispiel soll dies erlautern. Fiwr
eine an Ort und Stelle aufzustellende Anlage war eine Umfassungsmauer
herzustellen. Sie wurde einem o6rtlichen Unternehmer zu einem festen
Preis fiir den laufenden Meter von sagen wir 250 ¢ ibergeben. Nach
einer gewissen Zeit berechnete dieser 20 m zu je 250 f6 = 5000 6. Die
Rechnung wurde dem Bauleiter eingesandt, der sie, mit seinem Gegen-
zeichen versehen, der Hauptverwaltung zuriickreichte. Inzwischen waren
im ganzen 50 m Mauer erstellt; da der Unternehmer noch keine Zahlung
erhalten hatte, sandte er Rechnung iiber 50mal 250 ft = 12 500 ¢,
die wiederum von dem Bauleiter als zutreffend abgezeichnet wurde.
Mittlerweile war die erste Rechnung zur Bezahlung gelangt, noch vorher
aber war das Werk des Unternehmers vollendet; er reichte eine Rech-
nung von 112 m je 250 St = 28 000 .f; ein, die der Bauleiter als richtig
bestiitigte, so dafl im ganzen statt 112m Mauer 112 4- 50 4 20 m
= 182 m als richtig bestatigt waren. Es wire kaum gerecht, den Bau-
leiter hierfiir verantwortlich zu machen, der bei der Menge der von ihm
zu priifenden Rechnungen kaum ausreichende Kontrollen dariiber fithren
kann, inwieweit ihm frither bereits Teilrechnungen vorlagen. Es ist viel-
mehr Sache der Hauptverwaltung, sich die erforderlichen Kontrollen
zu schaffen.

Sind nun auch die Dinge bei derartigen erst an der Baustelle er-
folgenden Leistungen und Lieferungen besonders geartet, so gibt es auch
innerhalb des eigentlichen Fabrikbetriebes geniigend Fragen, bei deren
unzureichender Priifung Verluste (von UnregelméfBigkeiten ganz ab-
gesehen) unvermeidlich sind. Was bedeutet es, zu sagen, eine Rechnung
ist ,richtig*? Mindestens das Folgertde: Sie mufl mit der Bestellung
tibereinstimmen und zwar in bezug auf Menge und Einheitspreis. Es
muf} festgestellt sein, daB die Lieferung erfolgt ist und Anstéinde nicht
zu erheben sind. Es muf} ausgeschlossen sein, dall die Rechnung oder
ein Teil derselben bereits bezahlt ist oder noch einmal bezahlt werden
kénnte, selbst dann nicht, wenn der Lieferer irrtiimlich oder aufgefordert
eine zweite Rechnung tiber die gleiche Lieferung einsenden sollte. Die
Mengenausrechnung und die Preisausrechnung muf} nachgepriift worden
sein. Soweit eine Fracht- (oder Zollberechnung) darin enthalten ist,
muf} die Richtigkeit der Anwendung und Ausrechnung der Fracht-
und Zollsitze nachgepriift worden sein. Das allein sind schon wichtige
Fragen, die bei jeder Rechnung auftauchen kénnen und deren Priifung
sichergestellt sein mufl. Dariiher hinaus aber sind unter Umstanden
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noch erhebliche weitere Kontrollen erforderlich: so beispielsweise die
Untersuchung, ob nicht auf der Lieferung eine vom eigenen Werke
ausgelegte Fracht ruht, die in Wirklichkeit der Lieferer zu tragen hat;
ferner mul bei Lieferung direkt an eine Baustelle die Ausstellung einer
Versandanzeige sichergestellt sein, die dem Bauleiter (oder Abnehmer)
AufschluB tiber die Lieferung gibt, und die zugleich fiir die spitere Be-
rechnung an den Abnehmer die Feststellung erméoglicht, daf nichts Be-
rechenbares zu berechnen iibersehen wird ; schlieSlich noch die Sicherstel-
lung, daB Lieferungen, die direkt zu Lasten eines Auftrages verbucht wer-
den miissen (Materialkonto in Fabrikation, Sonderkosten), auch von der
Nachkalkulation zu Lasten des betreffenden Auftrages erfa8t werden usw.

Man sieht, es sind sehr erhebliche und keineswegs immer naheliegende
Fragen, die die verantwortlichen Stellen zu untersuchen haben, und man
darf daher die tibliche Gegenzeichnung mit Hilfe des oben genannten
Stempels als tatsichlich unzureichend bezeichnen. Statt dessen haben
sich die sogenannten ,,Rechnungsanhiinger‘‘ in der Praxis auBerordent-
lich bewdhrt, von denen wir in Anlage 3 einen Vordruck beifiigen,
und zwar als Beispiel fiir Lieferungen, die direkt an eine Baustelle er-
folgen. Wie schon aus dieser Unterscheidung hervorgeht, kann man diese
Anhinger je nach der Art der zu priifenden Rechnungen verschieden
gestalten, eben in der Erkenntnis, daBl der fiir die Priifung zuriickzu-
legende Weg je nach der Art der Lieferung (Vorratslieferung, Unkosten-
lieferung, Material-in-Fabrikation-Lieferung, Lieferung an die Baustelle
usw.) ein verschiedener sein wird. ZweckméaBigerweise wihlt man fiir
diese Unterscheidungen auch verschiedene Farben fiir diese Rechnungs-
anhinger, deren Grofe im iibrigen mindestens im Quartformat gehalten
sein sollte. Durch diese Unterscheidung nach Gruppen enthebt man die
priifende Stelle langwierigen Uberlegungen und zwingt sie gleichzeitig,
diejenigen Fragen zu beantworten, die fiir die betreffende Rechnungs-
art in Betracht kommen. Der Wortlaut dieser Fragen wird fiir die ver-
schiedenen Betriebe auch verschieden ausfallen miissen, immerhin hoffen
wir, mit dem Beispiele der Anlage 3 die wichtigsten Anhaltspunkte ge-
geben zu haben.

Zur Erlauterung dieses Anhingers sei noch das Folgende bemerkt:
Gleich bei Eingang einer Rechnung und vor jeder Priifung wird der
Anhinger mit einem schmalen gummierten Streifen unter die Rechnung
angeklebt, so daf}, aufgeklappt, als oberer Teil die Rechnung, als unterer
Teil der Anhinger erscheint. Am Kopfe des Anhingers ist der Weg
angegeben, den die Rechnung zuriicklegen mufl. Bei der in Anlage 3
in Betracht kommenden Rechnung ergibt sich hierfiir das Folgende:
Die Rechnung wandert erst (wie iibrigens auch jede andere Rechnungs-
art) in die Hauptbuchhaltung, diese verbucht sie in dem ,,Rechnungs-
eingangsbuch® und bestitigt die Verbuchung durch Ausfillung von
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Vordruck G 1. Nunmehr verweist der Lauf der Rechnung diese nach der
Einkaufsabteilung, die die unter B enthaltenen Fragen zu priifen hat,
soweit sie hierzu ohne Riickfrage bei dem Bauleiter in der Lage ist.
Daran schlief3t sich die Prifung durch den Bauleiter, dem die Rechnung
zur Ausfillung von A (der Vordruck oberhalb A ist zu beachten und
zwar im Zusammenhang mit dem oben erwahnten Beispiel einer doppel-
ten Anerkennung der Rechnung) zugeht. Dann gelangt die Rechnung
zum Einkauf zuriick, der nunmehr auch in der Lage ist, etwaige Bean-
standungen dem Lieferer gegeniiber in die Hand zu nehmen. Hierdurch
aber darf der Lauf der Rechnung nicht aufgehalten werden. Durch
Eintragung in den Vordruck E sichert sich die Abteilung dagegen, daf}
die Rechunng etwa vorzeitig zur Bezahlung gelangt. Auch jede andere
Abteilung darf von diesem Sperrvermerkvordruck Gebrauch machen;
die Buchhaltung wird niemals eine Rechnung zur ,,Anweisung*‘ bringen,
wenn nicht unter Vordruck F der Sperrvermerk seitens der gleichen
Stelle aufgehoben ist, die ihn veranlaBt hat. Es folgt sodann die Prii-
fung durch die Versandabteilung (Vordruck C), dann gelangt die Rech-
nung in die Nachkalkulation, die die Verbuchung zu Lasten des in Be-
tracht kommenden Auftrages vornimmt. Jetzt wandert die Rechnung an
die Buchhaltung zuriick, und diese priift, ob erstens alle Spalten der
prifenden Abteilungen ausgefillt sind, zweitens ob vor Bezahlung der
Rechnung noch eine Abteilung zu héren ist (Vordruck E und F) sowie
schliefilich, ob gemal Vordruck D ein Abzug von der Rechnung zu ver-
anlassen ist. Fir diesbeziigliche Buchungen steht der Vordruck D allen
priifenden Abteilungen offen, die ihn dann mit Hilfe ihrer Hilfsmemoriale
oder numerierten Buchungsblocks (s. Kapitel IV, S.130) gleich bei
Feststellung des Abzuges zur Verbuchung und zur Vermerkung auf den
Anhénger gebracht haben. Sind die diesbeziiglichen Punkte zur Zu-
friedenheit des nachpriifenden Buchhaltungsbeamten erledigt, so bringt
er die Rechnung gemafl dem Vordruck G 3 zur ,,Anweisung‘‘ der Kassen-
abteilung gegeniiber. Diese fullt bei Zahlung den Vordruck G 4 aus
und liefert die Originalrechnung nunmebr der Aktenverwaltung aus,
die sie unter die Originalakten ablegt.

Man sieht, der Anhdnger stellt nicht nur die Beantwortung der
erforderlichen Fragen sicher, er ist zugleich der Ausweis iiber den Gang
der Rechnung innerhalb des Betriebes. Zwar werden, wie schon erwihnt,
die Vordrucke fiir die Lieferungen fiir Vorrat, Unkosten usw. etwas
einfacher ausfallen als das Beispiel laut Anlage 3, das wesentliche aber
wird allen Rechnungsanhingern gemein sein. So wird z. B. bei den Un-
kostenlieferungen statt der Nachkalkulations-Abteilung die Unkosten-
buchhaltung aufgefithrt sein miissen, die die Aufteilung des itber Un-
kosten-Verrechnungskonto verbuchten Rechnungsbetrages auf Un-
kostenkonto und Abteilung vorzunehmen hat usw.
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Demjenigen, der das System der Rechnungsanh'&ngef zu umstindlich
findet, wire die Frage vorzulegen, ob eine der darauf aufgefiihrten
Fragen iiberfliissig ist oder nicht. Ist sie iiberfliissig, so streiche man sie;
ist sie es nicht, so ist es besser, sich der Arbeit des Durchdenkens einmal,
und zwar beim Entwurf der Vordrucke zu unterziehen, statt sich darauf
zu verlassen, dafl die mit der Priifung betrauten Angestellten sich die
nétigen Fragen schon selbst vorlegen werden, von der hie<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>