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VORWORT

Nachdem iiber den Schweizerischen Kohlendetailhandel Disserta-
tionen iiber die rechtlichen Fragen, die allgemeine Organisation des
Kohlenhandels in der Schweiz und die Marktentwicklung in den letz-
ten Jahren erschienen sind, ist die vorliegende Arbeit eine Erginzung

dber privatwirtschaftliche Probleme des Kohlendetailhandels.

Die Abwertung und der zweite Weltkrieg brachten die Bewirtschaf-
tung und damit eine Ueberwachung der Preisgestaltung der Brenn-
stoffe. Um eine gerechte Bestimmung der’ Detailhandelsmarge zu er-
méglichen, mussten Unterlagen beschafft werden. Die zu diesem Zwecke
vom Schweizerischen Kohlenhindlerverband unternommenen Schritte
zeiglen bald, dass sich eine neutrale Stelle zur Evrhebung der nétigen
Zahlenunterlagen besser eignen wiirde. Daher wurde 1941 das Betriebs-
wissenschafthiche Institut an der ETH mit dieser Aufgabe betraut. Seit
dem Frihjahr 1941 wird nun aof freiwilliger Basis ein Vergleich
durchgefithrt, bei dem sich durchschnittlich ca. 40 Betriebe beteiligten.

Die vorliegende Arbeit stellt nicht nur eme Beschreibung der bei
diesem Betriebsvergleich angewandten Methoden dar, sondern es wird
versucht, durch Analyse und Synthese zur allgemeinen Theorie iber
die Betriebskontrolle und den Betrichsvergleich einen Beitrag zu leisten.

Der Verfasser war von 1943 bis 1947 am Betriebswissenschaftlichen
Institut titig und befasste sich mit dem Betriebsvergleich des Kohlen-
detailhandels; dies gab den Anstoss zu dieser Arbeit. Ich mochte hier
bei dieser Gelegenheit den Herren Dr. F. Kubli und Alois Hofstetter,
unter deren Leitung der Betriebsvergleich entwickelt wurde und die
mich in meinen Bestrebungen unterstiitzt haben, meimen besten Dank
aussprechen. Gleichfalls schulde ich Herrn Dr. F. Schmidt, Zentral-
sekretir des Schweizerischen Koblenhandlerverbandes, sowie Herrn
G. Keller, ,.Kox”, Kohlenimport AG., Ziirich, fiir das Interesse, das
ste memer Arbeit entgegenbrachten, meinen aufrichtigen Dank.

Neuchatel, 1. April 1949.

Der Verfasser.
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0 Einleitung

In unserer Arbeit interessicren uns grundsitzlich nur dic Probleme
des Einzelhandels. Wir mochten betonen, dass wir uns hier nicht
mit den volkswirtschaftlichen Fragen des Detailhandels ausen-
andersetzen kéunen, sondern nur die privatwirtschaftliche Seite
behandeln. Wir missen das Problem sogar noch weiter einschriin-
ken und hervirheben, dass wir auch die Frage der Rationalisierung
des Einzelhandels nicht als Ganzes erschipfend behandeln kon-
neu, sondern nur die Teilfrage nach der Aufgabe und Bedeutung
des betrieblichen Rechnungswesens nnd insbesondere des Betriebs-
vergleichs in bezug auf diese Rationalisierung. Weiter miissen wir
unseren Betrachtungskreis insofern einschrinken, als wir unser
Hauptaugenmerk nur einer bestimmten Gattung des Einzelhan-
dels zuwenden. Es ist daher vorwegs zu betonen,-dass unsere Be-
trachtungen und Folgerungen fiir bestimmte Formen des Detall-
handels (z. B. Warenhaus, lindlicher Krimerladen} nur sehr be-
schrinkl Geltung haben, wihrend sie fiir andere wieder eher zu-
treffen mogen.

Unter Betriebskontrolle verstehen wir wie Mellerowicz! die Ko-
stenanalysc fir die Untersuchung und Ermitthmg von Kosten-
abhingigkeiten. Die Betriehskontrolle umfasst die Ermittlung der
Kostenstruktur sowie die Beobachtung der Kostenentwicklung.
Sie hildet einen der wenigen Brennpunkte in der Aufgabenstellung
des betrieblichen Rechnungswesens. Wenn wir das Schwergewicht
in weit stirkerem Masse als Mellerowicz auf die Ucherwachung
von technischen’ Kennzahlen legen, so méchten wir dadurch die
Aussagefihigkeit der zahlreichen von Mellerowicz vorgeschlagenen
Wirtschaftlichkeits-Kennziffern nicht einschrinken oder anzwei- .
feln. Der Wahl von technischen Kennziffern stehen oft Schwierig-
keiten im Wege, weil die zn vergleichenden Daten so verschieden
sind, dass sie eines vergleichenden Mafistabes bediirfen und so-
mit die Bewertung notwendig wird. Im Kohlendetailhandel sind
die Verhiltmsse insofern giinstig, als techmische Kemnziffern so

1 K. Mellerowicz, Kosten und Kostenrechnung, I1. Bd,, Zweitef Teil, Berlin 193G,
S 1754,



zahlreich sind, dass sie sowohl fiir die Betriehskontrolle wie auch
fiir den Betrichsvergleich als wesentlichste Vergleichsbasis die-
nen konnen.

Wir sprechen im ersten Kapitel iiber dic Funktionen des Kohlen-
detailhandels, wie Beschaffungs-, Veredelungs-, Lagerungs- und
Vertriebsfunktionen und leitea daraus im zweiten Kapitel dic
Méglichkeiten der Kennzahlen-Bildung fiir die Betriebskontrolle
ab. Zugleich wird im ersten Kapitel dargelegt, wohin ein so-
genannter Optimalbetrieb tendieren, welche Ziele er anstreben
sollte. Im zweiten Kapitel zeigen wir dann, wie der zuriickgelegte
Weg des dem Optimum zustrebenden Betriches, allenfalls die
Entfermung vom Ziel gemessen werden kémmen,

Der laufenden Ueberpriifung der Wirtschaftlichkeit des Betriebs-
geschehens dienen nicht nur die Betriebskontrolle, sondern anch
der Betriebsvergleich. Dies erklirt, weshalb wir Betriebskontrolle
und Betriebsvergleich miteinander eimer Betrachtung unterzichen.
Zwischen Betriebskontrolle und Betriebsvergleich bestehen zahl-
reiche Kausalzusammenhinge. Die Betriebskontrolle kennzeich-
net ja nicht nur die Betricbslage und den Betriebsablauf und gibt
dadurch fiir den Betriebsvergleich Anhaltspunkte, was verglichen
werden soll und kann, sondern oft weist gerade auch der Betriebs-
vergleich der Betriebskontrolle den Weg fiir die zweckmissigste
Verfolgung des Betrichsgeschehens, Diese Wegweisung kommt
u. a. dadurch zum Ausdruck, dass wir bereits im Kapitel 2, im-
mer von der Behandlung der Probleme des Betriebsvergleichs aus-
gehend, zu den Fragen der Betricbskontrolle vorstossen. Da aber
thearetisch und praktisch die Fragen der zweckmissig funktionie-
renden Betriebskontrolle doch gelost werden miissen, bevor man
an einen . Betriebsvergleich denken darf, sollte es ohne weiteres
verstindlich scin, wenn auch wir zuerst die Betriebskontrolle und
ihre Auswertungsméglichkeiten behandeln, um dann anschliessend
m Kapitel 3 auf den Betriebsvergleich als solchen einzutreten,
Dies entspricht auch dem praktischen Vorgehen, wie ¢s sich beim
Betriehswissenschaftlichen lnstitut an der ETH im Laufe der er-
sten Erfahrungsjahre immer deutlicher herausgeschilt und be-
wihrt hat.
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Funktionen und Eigenart des
Kohlendetailhandels

Funktionen des Einzelhandels
Die Hauptaufgabe des Detatlhandels® besteht darin, die Giiter

an den letzten Konsumenten za verteilen. Er ist allgemein ein
Bindeglied zwischen Grosshandel und Konsument. Seine Anfgabe
besteht einerseits in der Beschaffung von Gitern beim Grossisten,
anderseits in deren Verteilung an den Konsumenten. Zn seimer
cigentlichen Funktion gehért noch eine gewisse Lagerungsfunktion,
die je nach Branche allenfalls mit dem Grosshandel geteilt wird.
Diese ,,Zwischenlager” bei Detaillisten dienen dem Ausgleich
von Saisonschwankungen aller Art, sowie der Bereitstelling eimnes
gewissen Minimalsortiments. Volkswirtschaftlich gesehen ist diese
Lagerungsfunktion integricrender Bestandteil der Verteilungsfmk-
tion. Die Lagerungsfunktion kann aber im Kohleneinzelhandel
von der eigentlichen Verteilungsfunktion betrieblich scharf ge-
trennt werden. Wir onterscheiden daher die Vertcilongsfunktion
im weiteren Simnc (volkswirtschaftliche Fuoktion) und die Ver-
teilungsfunktion im _engeren Simme (betricbliche Fumktion), die
wir der Klarheit halber in der Folge ..Vertriehbsfunktion” nennen
werden.

Als Funktion ibernimmt der Einzolkandel gelegentlich auch eine
gewisse Veredelungsanfgabe, die im Grunde genommen zor Pro-
duktionssphire (im engeren Sinne)} gehart. Die Bedeutung dieser
Veredelungsfimktion ist je nach Branche sehr unterschiedlich; sie
ist dort am kleinsten, wo hauptsichlich gebrauchsfertige Marken-
artikel vertrieben werden. Beim Kohleneinzelhandel ist die Be-
deutung dieser Funktion relativ gross.

Zusammenfassend lasst sich also die Verteilungsfunktion des De-

tailhandels wie folgt aufgliedern:

3 Wir verwenden hier den in der Schweiz gebriuchlichen Begriff Detailhandel

als gleichhedeutend wie Einzelhandel.

5.8 Zweilel Harry, Der schweiz. Brennstoffmarkt 1939—d406, Neistal 1948,
S.194. und 30.
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1. Beschaffung

2. Veredelung

3. Lagerung

4. Vertrieb
Zy diesen Funktionen kommt wie bei den Betrichen aller Wirt-
schaftszweige noch

5. Verwaltung und.

6. Finanzierung.
Dic itbrigen betrieblichen Funktionen, Gestaltung (Konstruktion)
und Entwicklung (Forschung) haben fir die meisten Einzelhandels-
betriebe weniger Bedeutung als fiir die Produktionshetrebe.

Die Kohle als Wirtschaftsgut

Kohle, das Objekt des Kohlenhandels, darf wohl mit Recht als
tragender Pleiler des gesamten Wirtschaftslebens bezeichnet wer-
den. Das wird durch michts deutlicher illustriert, als durch die
gewaltigen Anstrengungen, die heute in Deutschland, Frankreich
und England und anderswo gemacht werden miissen, um die
Kohlenproduktien zu fordern. Fast simtliche lndustriezweige be-
nitigen direkt oder indirekt Kohle in grossen Mengen.®

Ware Zur Herstellung bendtigte
Kohle
100 kg Mehl 12 kg
100 kg Backwaren - : 14—18 ,,
100 kg Zucker , 80 ,,
100 1t Bier . 20 ,,
1000 Zicgelsteine 300 ,.
100 m? Fensterscheiben 300 ,,
100 kg Zeitungspapier , 70 ..
1 Herrenanzug Naturwolle 16 .,
100 m® Stadigas - 200 ,,
100 It Benzin - ‘ 550 ,,
1 Panzer 90 t
I Giiterzugslokomotive mit Tender 300 t
1 Schlachtschiff 120000

Betreffs der Verwendungsart entnehmen wir dem gleichen Werk
von W. Gumz, Seite 43, die nachstehende Tabelle.

3 Wir entnehmen demn Werk ,,Die Kohle” von W. Gumz, Berlin 1943, folgende
interessanie Tabelle, Seite 11. Ueber die Versorgung der Industirie mit Kohle
verweisen wir auf die Arbeit von Zweilel a.a.0. 5. 35 1.



Aufteilung des deutschen Kohlenverbrauchs
nach Abnehmern

RS

1000 ¢ %

Heusbrand, Landwirtschaft,

Platzhandel (Kleingawerbe) 45410 26,0
Verkehr ' © 20985 12,0

Eisanbshnen 16714 5,6

Schiffahrt 421 24
Versorgungsbetriebe 23 309 ' 133

Elektrizitst 15944 9,1

Gaswerke ‘ 7071 40

Wassarwerke 294 0,2
Eisen und Metall schaffende
und verarhaitenda Industrie 37 046 21.2
Chemische Industrie 12 151 ' 6.9
Industrien der Steine und
Erden

Grob- und Feinkeramik, Glas-,

Kaliindustrie, Salinen 11 869 6,8
Textilindustrie und Verwandtes

(Textil, Leder, Gummi) 5750 3.3
Pepiar- und Zellstoffindustrie 4411 2,6
Nshrungsmittelindustris

{Zucker, Brennereien,

Brauereien, sonst.} 5772 33
Sonstiges 8222 4,7

Jahr 1938 174915 100,0

Ueberraschen mag die Tatsache, dass immerhin itber % der ge-
samten Kohlenproduktion durch den Einzelhandel an Hausbrand
und Kleingewerbe geliefert wird.

Die Verwendung der Kohle hat seit Beginn des industriellen Auf-
schwungs " an Umfang gewaltig zugenommen. In der Schweiz
wurde durch den parallel gehenden Ausban der Elektrifizierung
in den letzten Jahrzehnten die Kohle teilweise ersctzt. Es blieb
der Entwicklung der letzten Jahrzehnte vorbehalten, die Kohle
nicht nur als Energiespender, als Brennstoff, sondern auch als
Rohstoff wertvoll zu machen. Auf der Kohle als Rohstoff, bzw.
dem Teer als Nebenprodukt in der Gaserzeugung, baut heute ein
sehr grosser Teil der chemischen Industrie auf, die gerade fiir die
Schweiz eine ausserordentliche Bedeutung erlangt hat.

Das Entscheidende, und deshalb haben wir relativ weit ausgeholt,
licgt nun aber darin, dass diesen vielfiltigen Maglickkeiten nicht
etwa qualitativ und quantitativ unbegrenzte Produktionsméglich-
keiten entsprechen. Es sind folgende Punkte zu beriicksichtigea:
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1. Die Kohlenvorrite sind geographisch ungleichmissig verteilt.
Je mehr sich die ginstiger Legenden Vorrite erschépfen, um
so mehr muss man auf abgelegenere Kohlenvorkommen grei-
fen. Dieser Umstand ist, angesichts des hohen Anteils der
Frachtkosten, bei der Kehle recht schwerwiegend.

2. Je mehr sich die fiir den Abbau giinstigen billigen Vorkommen
erschépfen, wird man auch tiefer gelegene ungimstigere Vor-
kommen ausbeuten miissen. .

3. Die Sortenzusammensetzung der geforderten Kohle ist geolo-
gisch und vor allem abbautechnisch bedingt und auf lange
Sicht geschen unverinderlich. Dz auch die Kérnung nur inner-
halb beschrinkter Grenzen beeinflusst swerden kann, besteht
zwischen Angebot und Nachfrage hiufig eine Spannung.*

Die Bedcutung ciner richtigen Verteilumg der geférderten Kohle

kann daher nicht iiberschitzt werden. Es ergibt sich die Frage,

ob der Handel (Gross- und Einzelhandel) der grossen ihm zu-
fallenden Aufgabe gewachsen ist, die Kohle der volkswirtschaft-
lich vorteilhaftesten Bestimmung zuzuleiten. Dies wird man, auch
wenn man absolut auf dem Boden der Marktwirtschaft steht, kaum
bejahen diirfen. Immerhin kann der Kohlenhandel, vor allem.
durch eine gut angepasste Preispolitik, auf die Lenkung des Ab-
satzes im Sinne eines zweckmissigen Einsatzes der verschiedenen
Kohlensorten-und Kohlenarten hinwirken. Grosse Bedeutung kommt
auch der Beratungstitigkeit der Kohlenhiindler zu, die ihre Kun-
den dber rationelle Feucrungsmethoden und Brennstoffeinspar-
moglichkeiten vor allem im Hausbrand aufkliren kénnent Die Be-
rufsorganisation des Kohlenhandels hat daher die dusserst wich-
tige Aufgabe, in noch vermchriem Massc, als dies bisher schon

geschiah, dahin zu wirken, dass diese Erkenntnis bei den Kohlen-,

handlern allgemein durchdringt. Die Aufklirungsarbeit dirfte um
so erfolgversprechender sem, als diese Beratungstitigkeit durch-
wegs in erster Linie einer klugen, den ,Dienst am Kunden” in
den Vordergrund stellenden Geschiftspolitik, entspricht. Wie ge-
rade die Kriegszeit mit den besonderen Heizproblemen (Brenn-
stoffknappheit, Verwendung von Ersatzbrennstoffen) gezeigt bat,
wird sich die Beratumgstitigkeit auf lange Sicht geschen auch
fir den Kohlendetailhandel besttmmt lohnen.

Leider ist es uns im Rahmen dieser Arbeit nicht méglich, niher
auf diese Frage einzutreten, obwohl das Problem sehr aktuell ist.

* Man spricht daher von einem Sortenpreblem. s a. Zweilel a.a.0. § 17,
5 Es wurde cinc besondere Beratungsstelle ,,Procal” geschaffen.
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Achtlos dirfen wir jedoch auch nicht daran voriibergehen, weil es
den Kohlenhandel zu etwas in seiner Art Einzigartigem macht.

Die Funkiionen des Kohlendetailhandels

120 Allgemeines

Der Kohlendetailhandel bildet mmnerhalb des Einrelhandels einen

" Spezialfall. Dic Besonderheiten des Kohlendetailhandels lassen

121

sich sehr gut herausschilen, wenn man die im Abschnitt 10 er-
wihnten einzelnon Funktionen durchgeht. Aus den Besonder-
heiten der einzelnen Funktionen ergeben 'sich organisatorische
Besonderheiten, die dem Kohlendetailhandel ein charakteristisches
Gepriige geben, das ihn deutlich von andern Zweigen des Einzel-
handels unterscheidet. Wo nichis anderes vermerkt ist, haben wir

im besonderen die schweizerischen Verhilmisse im Auge.

Die Beschaffungsfunktion

Die Beschaffungsfunktion des Kohlendetailhandels war in nor-
malen Zeiten einfach. Fir die K‘oh]e, das Haunptprodukt, lehnte
sich der Hindler meist an einen oder mehrere Grosshindler
(Importeure) an. Der Verkehr mit diesen war insofern einfach,
als sich die Grossisten zusammenschlossen und allgemeine Nor-
men aufstellien. Hiufig kam es jedoch vor, dass Detailhiindler
ihr Tatigheitsfeld erweiterten und selbst importierten. Daher gibt
es heute e¢ine Anzahl Detailhindler, die auch Importeure sind.
Dieser Vorgang hat sich auch von der andern Seiic her vollzogen;
Importenre, die sich ‘einen gewissen Mindestumsatz sichern woll-
ten, eroffneten eigene Detailgeschifte.

Wihrend des Krieges wurde dic Bescha”ungsfunkhon im Rahmen
von Rationierung und Kontmgontlemng mengenmassig beschrinkt
und gewissen Normen unterworfen. (Der Detailkindler blieb bei
der Auswahl der Lieferanten jedoch frei, er musste dic Kohle
nicht vom Staat kaufen, wie das z. T. im ersten Weltkrieg der Fall
war (Kohlenzentrale).) Anfanglich war dies nur fir Kohle der
Fall. Bremnholz wnd Ersatzbrennstoffe mussten weiterhin vom
Hindler beschatft werden. Spiter griff die staatliche Bewirt-
schaftung auch auf diese Gebiete iiber. Heute-haben sich die Ver-
hiiltnisse wieder normalisiert.

& Jenny Hans, Per schweiz. Kohlenhandel, Basel 1941, S 72 und S. 88.



Die Beurtcilung der Leistungen der Beschaffungsfunktionen ge-
schieht im Hinblick auf

a) die Richtigkeit der Beschaffung

b) die Qualitit und Eignung der Beschaffung

c) die Preiswiirdigkeit der Beschaffung

der Produkte.

Es versteht sich von selbst, dass durch die behérdlichen Zuteilungs-

vorschriften dem Kohlenhindler nur noch wenig Raum gelassen

wurde, um seme Einkiufe zeitlich zu disponieren. Das , Wamn”
des Einkaufs ist nun aber fiir den Kohienhandel von grosster

Bedeutung. Es -hat entscheidenden Einfluss auf die Hahe des

Lagers, damit auf die Verarbeitungskosten, Zinskosten, Gewachts-

verlustc usw. Damit sind wir aber bereits auf das Gebiet der

Lagerungsfunktion ibergegangen; um Wiederholungen zu vermei-

den, werden wir den ganzen Fragenkomplex unter dem Titel

Lagerungsfunktion behandeln.

In Friedenszeiten hatte die qualitativ giinstige Beschaffung der

Ware wenig Bedeutung, da die Giite der Produkte weitgehend nor-

miert und daher sehr gleichmissig war. Dies gilt allerdings micht”

fiir das Brennholz, das aber damals nur eine untergeordnete Rolle
spielte. Im Kriege anderte sich diese Situation grundlegend.” Das

Schwergewicht legte sich auf Ersatzbrennstoffe, die in sehr unter-

schiedlicher Qualitit in den Handel kamen. Die Folgen ungimsti-

ger Einkiufe wirkten sich in zwei Richtungen aus:

1. Bei niedrigem Heizwert und ungiinsigen Beglciterscheinungen
beim Verbrennen schaffte sich der Kohlenhindler unzufriedene
Kunden.

2. Bei hohem Feuchtigheitsgehalt und geringer Festigheit der ein-
gekauften Materialien erlitt der Hindler ausserordentlich grosse
Gewichts- und Griessverluste..

Die Auswirkungen unter 1 sind nur schwer abzuschitzen. Den

‘Folgen der sehr oft gegebenermassen umbefriedigenden Eignung

der Ersatzbrennstoffe, besonders bei unzweckmissiger Verwendung,

suchte der Kohlenhindier hiufig mit grossem Erfolg durch ein-
gehende Beratung seiner Kunden entgegenzutreten.?

Die Griess- und Gewichtsverluste wurden nicht nur beeinflusst

durch die Qualitit der eingekauften Waren, sondern auch durch

* Wiahrend der Umsatz von Auslandkoblen im Jahre 1941/42 immer noch 70 ¢
des gesamten Brennstoffumsatzes betrug, sank er 1945/45 auf unter 10%.

% Dieser Hinweis gehiort zwar bereits ins Gehiet der Veririgbsfunkiion, ist
aber in diesem Zusammenhang vielleicht sinnvoller eingeordnet.
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die Zweckmissigheit der Lagerung. Wir werden im Zusammen-
hang mit der Lagerumgsfunktion auf das Problem zuriickkommen.

Die Preiswiirdigkeit des Einkaufs ist, wie fir jeden Handels-
betrieb, von ganz ausschlaggebender Bedeutimg. Der Hindler
hat die Maglichkeit, einen , Einkaufserfolg” herauszuwirtschaften,
besonders wahrend der letzten Jahre, als die Preise relativ oft
und stark inderten. Da sowohl die eingekauften wie die verkauften
Giiter cinen Marktpreis haben, der jederzeit berechnet werden
kann, wire der Einkaufserfolg, soweit er die Preiswiirdigkeit be-
tafft, der Berechmmg zuginglich! Er liesse sich ermitteln aus
der Gegeniiberstellimg des tatsichlichen Einstandspreises mit dem
Wiederbeschaffungspreis im Zeitpunkt des Verkaufs der Ware.
Dieser Wiederbeschaffungspreis ist dem Hindler jederzeit be-
kannt." Wir mochten hier dem Problem nicht vorgreifen, aber im-
merhin jetzt schon festhalten, dass von der nur selten vorhandenen
Mboglichkeit der Berechnung des Einkaufserfolges im Kohlendetail-
handel praktisch kein Gebrauch gemacht wird.

Die Veredeluongsfunktion

In normalen Zeiten kam dieser Fumktion nur untergeordnete Be-
deutung zu. Beim Heizsl fallt die Bearbeitungsfunktion ganz weg;
bei der Kohle besteht sic nur im Absichon; in seltenen Fallen
kommt noch eine eigentliche maschinelle Aufarbeitung und ev.
anch die Kalibrierung dazu.

Wihrend des Krieges musste sehr viel Holz aufgearbeitet werden.
Die kostenmissige Uecberwachung dieses Sektors interessierte die
Kohlenhindler immer mehr. .

Die Aufarbeitungsfunktion hat auch deshalb eine gewisse Bedeu-
tung, weil sich bel ihr die Moglichkeit bietet, durch zweckmissige
Disposition einen gewissen Ausgleich zu den saisonmissig be-
dingten Beschaftigimgsschwankungen zu erreichen,!

Die Lagerungsfunktion

Die Kohlenproduktion in den Kohlenzechen verteilt sich ungefdhr
gleichmissig iiber das ganze Jahr, nicht aber der Verbrauch!';
es miissen daher irgendwo Lager angelegt werden.

3 vpl. Abschnitt 242.
" 19 vpl, Abschnitt 221.

1 ¥om industriellen Verbrauch, der, soweit er nichi Heizzwecken dient, sich
gleichmissiger tiber das ganze Jahr verieilt, konnen wir hier abschen, da:
die Industrie fast ausschliesslich durch den Grosshandel belieferl wird. Det
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In diese Lagerungstunktion teilen sich Grosshindler, Einzelhind-

ler und Verbraucher.

Wir diirfen hier bereits den Ergebnissen des Betriebsvergleichs

vorgreifen und feststellen, dass in bezug auf die Hohe der Lager

der Detailhiindler das Optimum offensichtlich sehr schwer zu fin-
den ist. Die Hohe der Lager im Verhiltnis zum Umsatz schwankt
nimlich von Firma zu Firma ganz ausserordentlich stark. Wir
suchen nachstehend die wichtigsten der zahlreichen Ueberlegun-
gen aufzuzihlen, die sich der Kohlenhindler machen muss, wenn
er dic Hiohe seiner Lager Lestimmt. Wenn man sich tberlegt,
dass es uatiirlich mehr oder weniger subjektiv ist, welchen der
verschiedenen sich zum Teil kompensierenden Punkte man mehr

Bedeutung zumessen will, wird man erraten, weshalb die Lagcr-

héhe so unterschiedlich ist.

1. Die Lagerhaltungsfunktion gehdrt zweifellos zu den.Grund-
flunktionen des Kohleneinzelhandels. Uebt er sie nicht
aus, so verliert er einen Teil seiner Existenzberechtigung.

2. Aus Griinden der Kostenersparnis wird aber der Kohlen-
hindler primiéir bestrebt sein, die Lager moglichst tief zu hal-
ten, da die Kosten der Lagerung sehr stark ins Gewicht fallen
(Lagerzinsen, Platzkosten, Lagerwartung, Lager- und Gewichts-
verluste usw.).

3. Der Kohlenhindler wird mit seinen Lagern nicht zu tief ge-
hen diirfen, weil er in der Lagc sein muss, plotzlich auftretende
Bedarfsspitzen zu hefriedigen.

4. Zu Punkt 3 kommt noch die Notwendigkeit der Aufrecht-
erhaltung eines gewissen Mindestsortiments. Obwohl
auf den, ersten Blick Kohle gleich Kohle ist. gibt ¢s doch schr
viele Kohlensorten und innerhalb dieser Sorten noch verschie-
dene Kornungen. Vor dem Kriege waren zwar zahlreiche
Kohlenhiindler dazu itbergegangen, nur gut ganghare Sortem nuf
Lager zu halten; dieser Auffassung konnten sich aber viele
Hindler, denen der Dienst am Kunden Leit-Prinzip war, nicht
anschlicssen.

5. Durch eine geschickte Einkaufsdisposition und vor-
sorgliche Lagerbewirtschaftung, z. B. nach dem Prin-
7|p des eiscrnen Bestandes, kann die Hohe der Lager stark

gewcrbhchc Verbrauch, der durch den Detailhandel befriedigt wird, ist eben-
{alls ectwas weniger den Saisonschwankungen ansgesetzt als der Haushrand-
verbrauch, ist aber nur von untergeordneter Bedeutung.

Zahlenmiissige Angaben siche Zweifel a.a.0. 5. 70.



hinuntergedriickt werden (Abwilzung der Lagerhaltungsfunk-
tion auf den Grossisten bzw. Produzenten). '

6. Durch eine geschickte Verkaufspolitik kénnen die Um-
satzschwankungen etwas ansgeglichen werden, so dass die Re-
serven fiir Bedarfsspitzen klemer sein diirfen: (Abwilzung der
Lagerhaltungsfunktion auf den Konsumenten)?!2.

7. Durch die vermehrte Einlagerung in der flauen Zeit kann ein
gewisser Beschiftigungsausgleich erzielt werden. Ob-
wohl diesem Punkt in Hindlerkreisen relativ grosse Bedeu-
tung zugemessen wird, miissen wir aus verschiedenen Griin-
den shkeptischer sein; beir vielen Firmen, die maschinelle Ein-
lagerungsvorrichtungen aufweisen, diirfte nur ein bescheidener
Beitrag an den Beschifiigungsausgleich herausschaven, der in
keinem Verhiltnis zv den Mehrkosten stiinde. Der Beschafti-
gungsausgleich ist daher auf andere Weise zu suchen (vgl.
Abschnitt 336).

8. Bei grossen Lagern geht der Hindler ein nicht unbedeutendes
Preisrisiko ein, vor allem in Zeiten riickliufiger Preis-
tendenzen. Bei einigen Brennstoffen konnte der Hindler dieses
Risiko wihrend des Krieges zum Teil auf den Licferanten ab-
wilzen (2. B. Heizsl). Die hesonders in den crsten Kriegs-
jahren ausgeprigte Tendenz zu Preissteigerungen ibte natur-
geméss auf den Hindler einen — im damaligen Zeitpunkt
vom versorgungstechnischen Standpunkt aus sehr erwiinschten —
Anreiz zu grossen Lagern aus.’s

9. Bei den wemger finanzkriftigen Handlern diirften aus Griinden
der Liquiditat die Maglichkeiten zor Haltung grosser La-
ger relativ bald erschépft sein. .

10. Aunzunchmen, dass sich grosse Lager durch eatsprechend grosse
zinsfreie Lieferantenkredite finanzieren lassen, ist
nicht richtig. Die Héhe der Licferantenkredite hingt natiirlich
nicht von der Héhe der Lager, sondern von der Hohe der Ein-
kaufe ab. Da die Zahlungsbedingungen normiert und gleichblei-
bend sind (Mitte des der Lieferung folgenden Monats), spielt
es fir die Hthe der Lieferantenkredite keine Rolle, ob die

12 Wir werden auf dieses Problem, das u. E. eines der wichtigsten im Koblen-
handel aberhaupt ist, noch mehrmals ausfubirlich zuriickkommen. Fiur die
Gewahrung von Sommerrabatien verweisen wir besonders auf Abschnitt 335.
s a. Zweifel 2.0,0, 5, 187 1f.

13 Zahlenmissige Angaben bei Zweifel a.a.0. S, 414

+
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12.

Einkiufe friiher (= grosse Lager) oder spiter (= kleine La-
ger) getitigt werden.

Ans steucrpolitischen Ucberlegungen werden man-
che Hindler grosse Lager bevorzugen. Die Acufnung und
Auflssurty der stillen Reserven in den Warenlagern ist das wich-
tigste Mittel des Kohlenhdndlers, um den Reingewinn im er-
wiinschten Sinne zu beeinflussen (zweckmissigerweise im Sinne
des Ausweisens eines moglichst gleichmissigen Geschaftsgewin-
nes). Hier wirkt sich der Umstand nachteilig aus, dass die
meisten Kohlenhandelsfirmen das Geschiftsjahr Ende Saison,
d. h. am 31. Mirz abschliessen, also zu einem Zeitpunkt, zu
dem die Lager am niedrigsten (bei ,vollkemmener” Lager-
bewirtschaftung erschépft) sind. Kleine Lager ermaglichen an-
derseits eine genauerc lnventur, die fiir die Ervechnung des Ge-
schiiftsgewinnes von entscheidender Bedeutung ist. Bei grossen
Lagern ist eine einigermassen genauc Inventaraufnahme (gleich
Schiitzung) nahezu unméglich; auch behérdliche Berufsschat-
zer haben in solchen Fillen hiufig daneben gegriffen. Da die
Ergebnisse der Lagerkontingentierung wegen der auftretenden
Gewichts- und Griessverluste nicht schlitssig sind, wird man im-
mer auf die laventur angewiesen sein. Lagerbehilter, bei denen
durch zwcckm%issige Markierungen eine bessere Schitzung der
Lager ermbglicht wiirde, haben wir nur selten angetroffen.
Uebrigens bestimde hier noch die Schwierigkeit der verschie-
denen Schittgewichte. (I m® Koks wiegt 460-~540 kg, 1 m?
Anthrazit 740—780 kg).14 '

Wir crwihnten die Gewichts- u. Gr1essverluste Die
ersteren entstehen durch Verinderungen im Feuchtigkeitsgebalt
der Brennstoffe, die zweiten durch Zerbréckelung in minder-
wertiges ,,Griess”. Beim Brennholz treten dort, wo es nach
Ravmmass verkacft und gekauft wird, an Stelle der Gewichts-
verluste Schwundverluste auf, Umrechnungsverluste oder -ge-
winne dort, wo das Brennholz nach Rawmmass gekanft, aber
nach Gewicht verkanft wird.

Diese Faktoren sind bei der Berechnung des optimalen Lager-
bestandes schwer einzuschitzen. Wie wir weiter unten schen
werden, haben die Betriebsvergleichsresultate noch keine schliis-
sigen Unterlagen in bemug auf die Lagerverluste gebracht.
Die in der Praxis genannten Erfahrungszahlen variieren sehr

14 Tachnische Daten finden sich bei Gumz a.a.0. 8.37 hezw. S. 9.4 if.



stark. Gesamthaft gesehen diirften diese Sitze zu hoch gegriffen
sein; sie sind ausserdem deshalb mangelhaft, weil sie oft
Prozenten des Umsatzes statt in Prozenten der eingelagerten
Mengen je Zeiteinheit angegeben wérden. Wo die Lagerverluste
in kg berechnet werden, sind sie problematisch wegen den Auf-
zeichmmgsfehlern und den Qualititsverschiebungen.

13. Wihrend der Kriegsjahre waren die Hindler in ihrer Disposi-
tion nicht frei. Einkaufen und Verkaufen war nicht nur mengen-
missig, sondern auch zeitlich™ durch Rationierungs-
behérden festgelegt. Dadurch wurde aber auch die Lager-
hshe entscheidend beeinflusst.

14. Die Voraussctzungen auf der Produzentenseite sind
bei den einzelnen Brennstoffen verschieden. Wihrend wir, wie
schon erwihnt, bei - Kohle * mit ¢iner iber das ganze Jahr un-
gefahr gleichmissig verteilten Produktion rechnen kannen, fallt
die Helz-,,Produktion” zum grésseren Teil, die Torfproduk-
tien vellstindig auf den 'Sommer. Daraus ergaben sich, vor
allem als diese Brennstoffe noch sehr grosse Bedeutung hat-
ten, besondere Probleme der Lagerbewirtschaftung.

Da die Lagerungsfunktion fir den Unternehmer cffenbar recht
schwierig zu losen ist, werden wir sie im Abschnitt 14 noch
einer kurzen volkswirtschaftlichen Betrachtung unterziehen.
Die Abgrenzung zur Beschaffungsfunktion ist nicht immer ein-
fach. Eine zweckmissige, klare Scheidlm-g kénnte wie folgt
festgelegt werden: ln Ausiibung der Lagerungsfunktion wird be-
stimmt, waun, was, wieviel, wie und wo gelagert wird, sowie

" auch wann, was und wievicl beschafft werden muss, wihrend
es dann Aufgabe der Beschaffungsfunktion wire, abzukliren,
wo, wie und zu welchem Preis die bendtigte Ware beschafft
werden kann, und die Ware tatsichlich zu beschaffen.

124 Die Vertriebsfunktion

Die Vertriebsfunktion unterteilt sich ym Kohlenhundelshetrieh cha-

rakteristischerweise in einen kaufminnischen Vertrieb (Verkauf)
und einen technischen Vertrieh (Versand). Auch bei den iibrigen

15 {Jebrigens leider nicht immer so, wie es fiir die Hindler und die Allgemein-
heit am vorteilhaftesten gewesen wire.

16 Wenn wir von Kohle sprechen, so meinen wir immer Auslandkohle, sofern
nichts Besonderes vermerki ist. Wir siellen die Kohle immer wieder in den
Vordergrund unserer Betrachtungen, weil sie, sobald die Versorgungsverhils-
nisse wieder normal sind, ausschlagpchend sein wird. '
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Funktionen hitte man einen kanfmimnischen und einen technisch-
betricblichen Teil unterscheiden kénnen. Es ergibt sich dann fol-
gendes Bild:

. Funktion: kaufmiinnisch betricblich
Beschaffung Einkauf Einlagerung
Veredelung Disposition 7 Bearbeitung
Lngerhaltung L=gerdisposition Lagerung
Vertrieh Verkauf Versand

Die Versandfunktion gbt dem Kohlenhandelshetrieb ein
charakteristisches Geprige, der ihn von allen Einzclhandelsbetrie-
ben, die meist iiber ein Verkanfslokal verfiigen, unterscheidet. Das
Versandsystem wie es im Kohlendetailhandel iiblich ist (Liefe-
nmg der Ware auf Bestellung ins Haus), ist im Einzelhandel sonst
nicht anzutretfen. Am meisten Aehnlichkeit hat es noch mit dem
Milchfiihrersystem der Milchhandlungen, nur mit dem sehr bedent-
samen Unterschied, dass em Milchfithrer periodisch seine be-
stimmtc Tour macht, ohne vorher genau zu wissen, wem, was und
wieviel er verkauft, also. gewissermassen Marktproduk-
tion betreibt, wihrend es sich beim Kohlenhandel um eina
»Kundenproduktion” handeln wiirde, (Achnliches gllt iibrigens auch
fiir den Hausierer!)

In diesem Punkte hat das Versandhaus, das also nur anf Bestel-
lung, allenfalls auf blosse Anfrage hin liefert, mehr Aehnlichkeit
mit dem Kohlenhandel. Doch verfiigt das Versandhans nicht iiber
eine eigene Verteilungsorganisation (sie bedient sich der éffentli-
chen Verteilungsorganisation der Post). Ueber eine fast genan
gleiche Verteilungsorgamisation verfiigt lediglich der Depothalter
fiir Bier und Mincralwasser (ein Grund, weshalb dic Kombinaticn
Kohlenhindler/Depothalter relativ hianfig anzutreffen ist), nur ist
der Depothalter kein Einzelhiandler.®®

Die Verkaufsfunktion des Kohlenemzelhandels erhilt ein
besonderes Geprige wegen der bereits im Abschnitt 11 erwihnten
Besonderheiten der Kohle als Wirtschaftsgnt. Wir kinnen leider
auf diese Frage nicht niher eintreten. so interessant sie nn nnd fiir
sich ‘wiire. Es sel hier lediglich noch darauf hingewiesen, dass die
gemachten Ueberlegungen grésstenteils auch fiir die dbrigen Brenn-

17 Zeitliche und qualitative Disposition, ob ausgesieb! oder kalibriert werden
soll oder nicht.

18 Fine detaillierte Aufsiellung findet sich bei Jenny a.a.0. 5, 921
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stoffe (Holz, Torf, Heizol usw.) Geltung haben. Dagegen wol-
len wir hier nochmals auf die Frage der saisonmissigen Umsatz-
schwankungen eintreten, iiber deren Bedentung fir die Lagerhal-
tung wir bereits im Ahschnitt 123 Punkt 6 und 7 gesprochen ha-
ben. Wahrend des Krieges war die Saisonkurve weitgehend dureh
die kriegswirtschaftliche Zuteilungspalitik bedingt. Ueber die Sai-
sonkurve in normalen Zeiten kann noch nichts Endgiltiges aus-
gesagt werden, da die Betriehsvergleichsergebnisse keine Periads
tmfassen, die nicht mehr oder weniger stark durch kriegswirtschaft-
liche Massnahmen beeinflusst worden wire. Doch dirfte sie un-
gefahr folgenden Verlauf nehmen:

Zu Beginn des Kohlenjahres (1. April) ist der Geschiftsgang
sehr flan (Frihlingsputzen). Erst etwa von Mitte Mai an treten
die ersten Grossverbrancher (Geswerbe, Immobiliengenossenschaf-
ten, finanzkriftige Privatkunden) anf und profitieren von den
Sonderrabatten, die im Sommersemester gewihrt werden!® Die
Verkiinfe erreichen eine erste, hiufig sehr starke Spitze am Juni,
da bis Ende Juni der héchste Rabattsatz gilt, um dann von Mitte
Juli-bis gegen Ende Angnst wegen der Ferienzeiten, wihrend Je-
nen die Privatkundschaft fast ganz ausfallt, wieder ziemhich stark
abznflaven. Der September — letzte Meoglichkeit der Rabatt-
realisierung — bringt eine zweite Sommerspitze. Wihrend das
Sommergeschift mehr oder weniger von der Witterung unabhingig
sein diirfte, hingt das Wintergeschaft fast vollstindig vom Wit-
terungsverlauf ab. Die Grossverbrancher haben sich wihrend des
Sommers schon weitgehend eingedeckt: bei einem se¢hr milden Win-
ter, d. h. wenn die zuerst angelegten Vorrite ausreichen, treten
die Grossverbraucher iiherhaupt nicht mehr anf. Die weniger finanz-
keaftigen Kleinverbraucher dagegen kaufen erst dann und nur re-
lativ kleine Mengen ein, wenn es umbedingt ndtig ist. Sic treten
auf, sobald der erste Kilteeinbruch erfolgt, d. h. gegen Ende Ok-
tober, im November oder unter Umstinden sogar erst im Dezem-
ber. Diese Monate kénnen also je nachdem flau oder auch sehr
lebhaft sein. In der Regel ist der November flau, weil im QOktober
eine erste Eindeckung stattfindet und diese je nach Witterungs- '
verlauf mehr oder weniger lang ansreicht. In einem sehr strengen
Winter, besonders dann, wenn im Februar oder Marz nochmals ein
heftiger Kilteeinbruch erfolgt, entsteht eine zweite Winterspitze,

1 Die Rabaitgewibrung steht gegenwiirtig noch nicht fest. S. a. Zweifel a.a.0.
S. 18714
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die besonders stark sein kann, weil in diesem Falle gewdhnlich

auch die Grossverbraucher wieder auftreten; die zweite Winter-

spitze kann aber in einem sehr milden Winter vollstindig weg-

fallen. Diese Umsatzschwankungen bewirken, wie schon erwihnt,

eine Erhohung der Lagerbestinde, besonders weil von jeder Sorte

ein Mindestbestand vorhanden sein muss. Dies ist aber nicht die

einzige unerfreuliche Auswirkung; schwerer ins Gewicht fallen

diirfte die daraus resultierende sehr ungleichmissige Beschiftigung

des Kohlendetailhandelsbetriches. Wir werden auf dieses Problem,

dem wir sehr grosse Bedeutung beimessen, noch in verschiedenen

Zusammenhingen zuriickkommen; nidmlich

a) bei der Besprechung der volkswirtschaftlichen Aspekte,

b) bei der Besprechung der diesbeziiglichen Kennziffern,

c) bei der Schilderung der Auswirkingen auf die Lohnkosten und
den Erfolg,

d) bei der Besprechung von Vorschligen zum Ausgleich der Um-
satzschwankungen,

13 Organisation des Kohlenhandels in der Schweiz

Die Beschreibung und Diskussion der Organisationsformen des
Kohlenhandels ist nicht Aufgabe dieser Arbeit. Eine eingehende’
Wirdigung erfahren die cinschligigen Fragen in der Avrbeit vop -
Jenny -, die in gewissen Punkten, vor allem was die Verhilimisse
withrend des Krieges anbetrifft, durch die Arbeit von Givel ® or-
ginzt wurde, sowie in der ersten Nachkriegsversffentlichung von
Zweife] 22

14 Volkswirtschaftliche Gesichtspunkte

Wenn wir hier noch kurz auf einige volkswirtschaftliche Aspekte
hinweisen, so mbchten wir doch gleich zum vornhercin betonen, dass
es sich natiirlich nicht darum handeln kann, diese Frage erschop-
fend zu behandeln, da dies ausserhalb des Rahmens und der Mog-
lichkeiten der vorliegenden Arbeit stehen wirde. Die besonderen
Verhiltmsse im Kohlenhandel, die sich aus dem Charakter der
Kohle als Wirtschaftsgut ergeben, haben wir bereits im Abschaitt
11 behandelt. Wir begniigen uns daher damit, die Funktionen des
Kohlenhandels im Hinblick auf den zeitlichen Wert- und

20 Jenny Hans, Der Schweiz. Kohlenhandel, Basel 1941, S, 57 [i.

# Givel Roger, Le marché charhonmier suisse sous linfluence de la gucrre,
Lausanne 1945. S 29if, 891, 112if.

22 Zweifel n.a.0. S.21 L
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Mengenausgleich® zu betrachten, da uns dieses Problem
bereits zweimal beschiftigt hat — allerdings unter der Bezeichnung
. Umsatzschwankungen” — und wns durch die ganze Arbeit be-
gleiten wird.
Wie bereits frither erwihnt, besteht eine zeitliche Diskrepanz zwi-
schen der gleichmissigen Produktion wnd dem saisonbedingten
Schwankungen unterworfenen Verbrauch. Jenny #* bemerkt richtig,
dass dadurch natiirlich nicht wur ein Mengenausgleich, sondern
auch ein Wertausgleich notig wird; deun die Produktionskosten fiir
die Férderung der Kohle sind innert relativ kurzer Zeit fillig,
wihrend der Erlss unter Umstinden erst viel spiter realisiert wer-
den kann. ,
Nach Jenny iibernimmt dabei der finanzkriftige Grosshandel in
erster Linie den Wertausgleich, wihrend der iiber gute Lager-
méglichkeiten verfiigende Detailhandel den Mengenausgleich be-
sorgt. Allerdings lagemn die lmporteure ebenfalls; das Kohlen-
importgeschaft ist somit neben dem Finanzierungs- auch ¢in Lager-
und Transportgeschift. Den Wertausgleich sollte man v, E. durch
eine anpasstungsfihige Handhabung der Zahlungsbedingungen fiir
den Detailhandel zustande bringen. (Langes Zahlungsziel im Som.
mer, kurzes im Winter). Dic Zahlungsbedingungen waren und
sind aber ziemlich starr. Es spielten in dieser Hinsicht vor allem
praktische Griinde der Kreditpohtik und der Risikoverteilung eme
Rolle. Zweifellos hat der Grosshandel vor dem Reformprogramm
von 1036 einen Grossteil der Lager der Detailhindler finanziert,
aber durch Sonderkredite. Diese Form des ., Wertausgleichs™,
wemn siz vom Detailhindler immer wieder in Anspruch genommen
werden musste, hat diesen mit der Zeit in ein finanzielles Ab-
hingigkeitsverhiltnis zu seinen Lieferamten bringen konnen; eine
Hauptursache fir die bereits erwihnte finanzielle Verflechtung
von Gross- und Detailhandel !
Die Frage, die sich uns hier stellt, ist, ob es iberhaupt volkswirt-
schaftlich interessant ist, dass der Handel, sei es nun Detatlhandel
oder Grosshandel, diesen Wert- und Mengenausgleich iibernimmt,
wobei uns vorweg' der Mengenausgleich interessiert, Dieser kann
an folgenden Orien vorgenommen werden:

1. An der Zechenhalde

2. Im Lager des Grosshindiers (Grenzlager)

23 s a. Zweifel a.a.0. hesonders 5. 187 11
M 53.2,0. 5 064,
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3. Im Lager des Detaillisten
4, Beim Konsumenten.

Zweifellos besteht eine ausgeprigte Tendenz, den Mengenausgleich
unter der Bezeichnung ,,Ausgleich der Umsatzschwankungen” nach
unten abzuschieben, was letzten Endes daranf herauskommt, den
Mengenausgleich ganz auf den Konsumenten abzuwilzen.

Die Frage, die wir in diesem Zasammenhange untersuchen wol-
len, ist nun die, ob es volkswirtschaftlich erwiinscht
wire oder nicht, wenn diese Abwilzung tatsdch-
lich bis zu einem hohen Grade gelingen wiirde?
Um dies zu beantworten, miissen wir uns nach den Folgen einer
solchen Abwilzung fragen. Die Lagerhaltungsfunktion des Grossi-
sten und des Detaillisten wiirde weitgehend gegenstandslas. Die
Unnsatzschwankungen beim Detailhindler kénnten anf ein Mindest-
mass reduziert werden, was, wie noch zu zeigen sein wird, grosse
verwaltungstechnische und betriebliche Vorteile mit sich bringen
viirde. Schliesslich hitte dies wahl eine Erhshung der Nettomarge
des Kohlenhiicdlers oder eine Verbil]iglmg der Kohle fiir den Kan-

sumenten oder beides zur Folge.

Dem diirften folgende Nachteile entgegengehalten werden:

1. dirfie die Lagerhalhmg beim Konsumenten nicht so zweck-
‘miissig und rationell sein.

2. sind die Lagerungsméglichkeiten beim Konsumenten teilweise
beschrinkt.

-3. sind mdglichst grosse Lagerungsmaglichkeiten beim Detailli-
sten ans Griinden der Kriegsvaorsorge erwiinscht.

4. wird der Konsument nicht finanzkriftig genug seim, um bei
sich grassere Lager frithzeitig anzulegen.

Was den ersten Punkt anbetrifft, so glanbe ich, dass er in Handler-
kreisen bestimmt stark iiberschitzt wird. Ob die Lagerungsmiglich-
keiten beim Kohlenhindler tatsichlich so viel zweckmissiger sind
als beim Konsumenten, wagen wir zu bezweifeln, und zwar nicht
nur 1m Hmblick auf die Lager der vielen kleinen und kleinsten
Hindler, sondern auch unter Beriicksichtigung der Lagermaglich-
keiten verschiedener ons bekanmter Gross- und grésserer Firmen.
Sicher wiirde dieser Nachteil die schon erwihnten grossen Vorteile
nicht avfwiegen. Zum zweiten Punkt ist zo sagen, dass er nichts
iiber dic Wiinschbarkeit, sondern nur iiber die Moglichkeiten einer
Abwilzung der Lagerhaltung etwas aussagt. Natiirlich smd diesc
Maglichkeiten regional schr verschieden. Wihrend die Lagerungs-



moglichkeiten in der Westschweiz, vor allem in Genf, fiir die pri-
vaten Hauoshaltungen beschrinkt sind %, haben in andem Gegenden
der Schweiz Haushesitzer und mittlere Haushalte meistens genii-
gende Lagerungsmoglichkeiten. Aehnliche Verhaltnisse wie in Genf
finden sich auch in Paris. Zudem darf angenommen werden, dass,
sobald der Gedanke der Lagerung beim Konsumenten einmal All-
gemeingut geworden ist, mit der Zeit die nstigen ond zweckmaissi-
gen Lagerungsmiglichkeiten automatisch geschaffen werden kann-
ten. Der Einwand, dass diese Lagerungsmoglichketten in den
Grofstadten zum Teil in Quartiere zu liegen kimen, wo mit einem
ausserordentlich hohen Bodenpreis gerechnet werden miisste, wiegt
nicht allzu schwer, weil die Lagerriumlichkeiten der grofistadti-
schen Detailhindler sich entweder in Quartieren befinden, die wahl
kaum als billiger bezeichnet werden diirfen (z. B. auf dem In-
dustrieareal mit Geleiseanschluss im Ziircher Hauptbahnhof) und
iiberdies eine gewisse Entlastung meist dringend ndtig hitten, oder
sich in geographisch ungiinstiger Lage an der-Peripherie der Stadt
befinden, was kostenmissig, wegen der betrichlichen Nachteile,
wiederum angiinstig ist.

Die Frage, ob internationale Spannungen uns erneut zu ausser-
ordentlich grosser vorsorglicher Lagerhaltung 2zwingen kénntem,
kann nicht als entscheidend angesprochen werden. Zudem hat der
Detailhiindler immer ein ziemliches Lager zu halten, einerseits
wegen der Kleinstverbrancher, die den zwr Verfiigung stehenden
Raum meistens fiir andere Sachen benétigen, anderseits als Re-
serve fiir dic Grossverbraucher. '

Mit Punkt 4 kommen wir zum Problem des Wertausgleichs. Hier
diirfte tatsichlich das grosste Hindernis zo suchen sein. Viele
Privatverbraucher sind ‘nicht in der Lage, grossere Lager zu finan-
zieren. Aber anch dieser Punkt lisst die Winsehbarkeit unan-
getastet und beriihrt lediglich die praktischen Maglichkeiten. Zwei-
fellos wiirde es notig und méglich sein, dass der Wertausgleich
durch cine den Jahreszeiten angepasste bewegliche Handhabung
der Zahlungsbedingungen, vor allem des Zahlungszieles, vorerst
vom Detailhandel iibernommen wiirde. Man miisste sich natiir-
lich vorher von der irrigen Vorstellung befreien, der Detailhandel
habe die ,,Funktion des Wertausgleichs nur in sehr beschrianktem

I THe westschweizerische Bevdlkerung zeigt im allgemeinen wenig bis gar kein
Interesse an der Anlegung von Vaorriten und verfigt nur iber kleine Keler
*Es hiingt dies mit den Lebensgewohnheiten der doriigen Bevélkerung und im
basonderen auch mit der Einkommensverwendung zusammien.
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Masse zu iibernechmen” und es handle sich bei einer Ausdehnung
um eine , Fehlentwicklung des eigentlichen Aufgabenbereichs des
Detaillisten.”® Der Ansicht, der Detailhande! sei nur in be-
schrinktem Masse fnanzkriftig geoug, den Wertausgleich tat-
sachlich zu erzielen, ist entgegenzuhalten, dass sich wenig #ndert,
ob die Ware im Keller des Konsumenten oder im Lager des De-
taillisten hegt. Es ist kaum mehr Kapital natig, dem Zinsverlust
ber Kreditgewahrung steht die Einsparung an kalkulatorischen Zin-
sen auf dem verringerten Lager gegeniiber. Zu beriicksichtigen 1st
allerdings, dass bei der Lieferung der Ware an den Konsumenten
Kosten entstehen, die das Betriebskapital des Kohlenhindlers be-
anspruchen. Aueh das Risiko des Delcredere kounte zusitzliche
Kosten verursachen. Demgegeniiher steht wiederum die Kosten-*
ersparnis durch Ausgleich der Umsatzschwankungen, sodass ko-
stenmissig die Lagerung beim Konsumenten u. E. vorteilhaft er-
scheint. Ein Abschieben des Wertausgleichs nach oben bringt zu-
dem die Gefahr der vermehrten Abhiingigkeit des Detaillisten vom
Importeur, viellcicht soweit, dass der Importeur auf den Gedanken
kommen kinnte, der Detaillist sei nor noch sein Transporteur. Es
ist jedoch nicht zu verkennen, dass eine Tendenz zum Abschieben
des Wertausgleichs nach oben bestcht, ganz im Gegensatz zum
Mengenausgleich.

Zweifellos wirde sich darass mit der Zeit eine gewisse Anglei-
chung der Funktionen des Detailhandels und des Grosshandels
ergeben, was eine noch weitergehende Amniherung von Grosshan-
del und Detailhandel zur Folge hitte. Dies wiederum wiiede evil.
auch scine verbandsorganisatorischen Konsequenzen baben; diese
Konsequenzen erschienen Jermy als durchaus wiinschenswert, emp-
fiehlt er doch nicht weniger als di¢ Griindung einer Schweiz.
Koblen-Union und den Zusammenschluss von Imperteur- und
Detailhindler-Verband.® '

Es gehért nicht in den Rahmen dieses Absehnittes, zu untersuchen,
welche Maglichkeiten bisher nicht oder wenig ausgemiitzt wurden,
um die Abwilzung der Lagerhaltung auf den Konsomenten oder,
was auf das gleiche herauskommi, den Ausgleich der Umsate-
schwankungen herbeizufiihren; davon muss spiter die Rede sein.
Es ging uns vorerst nur darum, festzuhalten, dass die Abwilzung
der Lagerhaltung auf den Konsumenten, soweit das moglich ist,

% Jenny a.a.0. S.86.

2 Jenny a.a.0. S.39.
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volkswirtschaftlich auch erwiinscht ist. Es muss hier nun allerdings
noch beigefiigt werden, dass jener Teil des Lagers, es diirfte sich
allerdings um den kleineren Teil handeln, der zur Garamtierung
eines minimalen Sortimentes und zur Bedienumg der Kleinst- und
Grossverbraucher dient, weiterhin nétig sein wiirde, besonders fir
Kilteeinbriiche. Wo die Grenze des minimalen Lagers lLiegt, kaun
nur die praktische Erfahrung zeigen, es sind bestimmt die &rili-
chen Verhiltnisse zu beriicksichtigen.

Die Einschrinkung, die wir soeben gemacht haben, dst unerlass-
lich, weil sonst bei vielen, vor allem auch bei aufgeschlosseneren
Hindlern die vorstehenden Ueberlegungen kein Verstiindnis finden
wiirden. Es st zu tief in das Bewusstsein der Kohlenhindler ein-
gedrungen, dass die Lagerhaltungsfunktion die Hauptfunktion des
Kohlendetailhandels sei, Wir erinnern daran, dass diese Auffassung
sogar in den Aufnahmebedingungen fiir den Verband ihren Nieder-
schlag gefunden hat. Sicher aber muss hier 'mit aller Entschieden-
heit davor gewarnt werden, die Lagerhaltung zum Selbstzweck zu
machen. Der oft gefiusserten Ansicht, dass jene Handler, die sich
bemithen, méglichst viel Ware direkt vom Bahnwagen zum Ver-
braucher zu fithren, die Lagerhaltungspflicht des Kohlendetaillisten
verletzen, kénnen wir nicht beipflichten. Als ungenfigend ist cs zu
betrachten, wenn ein Detailhindler tatsichlich ein so niedriges
Lager halten wiirde, dass er einem plétzlichen Kiuferandrang bei
einem Kilteeinbruch rnicht mehr gewachsen wire und jene Kol-
+  legen einspringen miissten, die verantwortungsbewusst ein grosses
Lager anlegten.®® lst dies nicht der Fall, so tmt er etwas, was
volkswirtschaftlich ebenso interessant und erwiinscht ist wie privat-
wirtschaftlich. Um einem tief eingesessenen Misstrauen der Detail-
hindler zv begegnen, michten wir nochmals betenen, dass es uns
. fern liegt, hier eine Uebernahme der Funktion des Detailkandels
durch den Grosshandel oder umgekehrt zu empfehlen. Ein der-
artiger Rat diirfte iiberdies wenig Aussichten haben, befolgt zu
werden. Die in diesem Kapitel geschilderte Tendenz zur Abschie-
bung der Lagerhaltung auf den Konsumenten ist bestimmt vorhan-
den und der Kohlenhandel wird gut daran tun, sich ihr verniinftiger- -
weise micht zu widersetzen, umsomehr als ihm das nicht unbetricht-

% Die Fille, dass ¢in Hiindler nicht bitte liefern kénnen, sind u. E. sehr sel-
ten, Eine Ueberpriifung der , Dircktlieferungen™ ist auch schwierig, so dass
die erwiihntie Befirchtung kaum zu beweisen wiire.
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liche finanzielle Nachtejle bringen wiirde.® Denn es muss betont
werden, dass die aus dem Ausgleich der Umsatzschwankungen ent-

stehenden betrieblichen Veorteile sich zugunsten des Koblenhandlers
auswirken.

Trotz seiner Stellung kinate sich u. E. der Kohlendetailhandel
ein sinnwidriges Verhalten micht leisten, denn dies wiirde sich
frither oder spiter richen; sei es, dass die latente Konkurrenz der
landwirtschaftlichen und der Konsumgenossenschaften akut wiirde
— diese Genossenschaften werden sich nur solange an die Ver-
bandspreise halten, als diese kostengerecht sind und einer sinn-
vollen Struktur des Handels entsprechen — sei es, dass eine
andere Konkurrenz aufireten wirde.® Wir verkennen keimeswegs
dic Bedeutung des ,Lagerungs’-Problems, méchten aber auch
emmal die , Kehrseite” beleuchten. Durch die Ausrichtung einer
Lagerpramie sollte jener Handler, der im Verhiltnis zu seinem
Umsatz ein grosses Lager hat, pramiiert werden. Dies geschieht
mit dem Hinweis darauf, dass fiir die beliebig auftretenden Um-
satzmengen Lager vorhanden sein m i ssen. Trotz der Witterungs-
abhangigkeit und auch des Einflusses der Sommerferien sollte zu-
erst alles versacht werden, um die Bedarfsspitzen zum Verschwin-
den zu bringen. Gewiss wird man das Ziel nie ganz erreichen; wie
weil es zu erreichen ist, wird erst die jahrelange Erfahrung zeigen,
nachdem alle im Abschnitt 123 erwihnten Mittel durchgehend an-
gewendet worden sind. Man wird uns zugeben miissen, dass die
Maglichkeit besteht, die Umsatzspitzen stark zu vermindern, und
dadurch nimmt auch das Problem der Pflichtlager an Bedeutung
stark ab. Es wire daher u. E. besser, wenn die Kohlenhindler

alle Anstrengungen unternchmen wiirden, um dic Umsatzschwan-

Wir miissen erwiihnen, dass teilweize schon folgende Varianten prakiiziert

wurden: ' .

a}) Die Lieferung der Ware nrfolgt im Sommer, jedoch zu den Preisen des
Winters und somit Faklurierang vnd Bezabdung im Winler {Oel bei or-
warteter Preisbaisse mit Baissegarantie).

b) Die Lieferung und Fakiuricrung erfolgt im Sommer, dic Bezahlung jedoch
erst im Winter (besonders bei Hotels).

Die Oelimportente suchen newerdings die Einlagerung beim Konsumenten

durch eine gross angelegte Reklame zu fordern. Inwieweit eine solche Ein-

lagerungspolitit den Zahlungswillen der Konsumenten unglinstig beeinflus.
sen wird, lisst sich pur schwer beurteilen, erst die praktische Erfahrung
kénnie den Beweis erbringen.

Man liberlege sich dic Ursachen, die zur Grindung der Migros und ihr an-

geschlossener Unlernehmen fithrten.



kungen zu mildern. Der Einwand, dass dies den Kohlenhindlern
klar sei, karm leicht widerlegt werden. Wir erinnern an die Emp-
findlichkeit gegen Lieferungen ab Bahnwagen. Ist es demn wirk-
lich so verwerflich, wenn. ein Kohlenhindler oder eine Konsum-
genossenschaft den Verbraucher auffordert, mit dem Leiterwagen
an den Giiterbahnhof zu kommen, wo er billig Kohle erhalten
korne, weil eben einige Wagen aus dem Ruhrgebiet eingetroffen
selen? Ist das nicht vielleicht gerade ein Mittel, die Klieinverbrau-
cher, von denen behauptet wird, dass sie erstens zu wenig finanz-
kriftig und zweitens unbelehrbar seten, dazu zu bringen, ihre Kohle
im Sommer schon zu kaufen?

Das Problem des Versandes ab Bahnwagen und jenes der Lager-
héhe miissen iibrigens sauber getrennt werden. Ob ¢in Kohlenhind-
ler, der 4000 Tonnen umsetzt und durchschnittlich ein Lager von
1000 Tonnen hélt, seine Lieferungen an Konsumenten ganz oder
teilweise direkt ab Bahnwagen ausfiihrt, hat ja in der Tat anf die
Hohe des Lagers keinen Einfluss.
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2 Umsatz-, Leistungs-, Kosten- und Erfolgs-
" dberwachung im Kohlendetailhandel

20 Wesender Betriebskontrolle

Da uns besonders die deutschsprachige Literatur rur Verfiigung
steht, verzichten wir auf eine Erdrterung der angelsichsischen Li-
teratur, die eine reiche Fiille von Versffentichungen iber die
Betricbswirtschaftslehre und 1hr verwandte Gebiete aufweist. In
der , Industriellen Organisation™! erschien unter dem Titel: ,.Die
Richtung der Betriebswirtschaftslehre in Deutschland” eine um-
fassende Uebersicht itber die deutsche betriebswissenschaftliche
Kriegsliteratur, auf die wir verweisen méchten. U. E. 1st Melle-
rowicz ? fir das hier zur Behandlung stehende Problem der beste
Autor, da er am meisten in die vorliegende Materie eingegangen ist,
und wir stiitzen uns im folgenden vorerst auf seine Ansichten,
wobei wir seine Terminologie beibehalten, um dann aber fir die
eigenen Darlegungen bewusst davon abzuweichen.

Nach Mellerowicz stiitzt sich jede Betriebskontrolle auf die ge-
naue Kenntnis der Betriebsabliufe und auf Kostenanalysen, nim-
lich die Untersuchung und Ermitilung von Kostenbezichungen. Die
Kostenanalysen umfassen die Ermittlung der Kostenstruktwr und
die Beobachtung der Kostenentwicklung. Es sind die entscheiden-
den Kostenarten, ferner die Haupteinflussfaktoren, die auf diese
Kostenarten wirken, zu analysteren.

Als letzte Stufe der Betriehskontrolle bezeichnet Mellerowicz den
Soll-Ist-Vergleich. Erst dadurch gelangt man zur systematischen
betrieblichen Kosten- end Leistungskontrolle. Die Grundlagen
bilden Standardkosten und Budgetwerte. Diesc Methode besteht
in der Gegeniiberstellung von Soll end Ist und in der Analyse der

Abweichungen; die Griésse der Abweichung von der Norm ist der
Mafistab der Wirtschaftlichkeit.

1 Ernst Gerwig; Die Richtung der Belriebswirtschafislehre in Deutschiand.
Industriclle Organisation, Heit 1, 1944,

2 K. Mellerowicz, .20, S, 175 1f.
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Ein wichtiges Problem der Wirtschaftlichkeitsrechnung sind die
Kennziffern d. h. die Wirtschaftlichkeitszitfern. Fiir die Messung
des technischen Wirkungsgrades bestehen entsprechende Kenn-
ziffern, die aber je nach Wirtschaftszweig und Produktionsprozess
verschieden benannt und berechnet werden. Aus der Summe der
einzelnen Kennziffern wird versucht, emen Gesamtindex zu er-
mitteln, was allerdings sowohl nach der Auswahl der einzubezie-
henden wie nach der Bewertung der einzelnen Kennziffern auf
viele Schwierigkeiten stosst und recht problematiseh ist. Zu unter-
scheiden sind statische Kennziffern fiir die Messung des Zustandes
und dynamische fir die Messung der Entwicklung des Betriebes.
Dic Rentabilitits- und Wirtschaftlichkeitsfaktoren werden ebenfalls
in Kennziffern gekleidet, doch ist anch hier keine Einheitlichkeit
zu finden.

Fiir dic Betriehskontrolle michte Mellerowicz neben dem Soll-
Ist-Vergleich auch Richiziffern verwenden. Er sagt dariber
S. 191f.:  Bei der Errechnung von Richtziffern und bei threr
Anwendung nnd Auvswertung miissen, ihrem besonderen Wesen
und Zweck entsprechend, bestimmie Gesichtspunkte beriicksichtigt
werden.

Die Errechnung der Richtwerte muss auf betriebstypischen Ver-
hiltnissen beruhen, d. h. sie darf bei der zwischenbetrieblichen
Errechnung nicht auf betricbsindividuellen, bei der innerbetriebli-
chen Errechnung nicht auf zufilligen Kemnziffern aufgebaut sein,
da dic Richtziffern als objektive Messziffern von allem Zufilligen
und Einmaligen bereinigt sein miissen. Fiir zwischenbetrichbliche
Richtziffern bilden branchentypische, fiir innerbetriebliche
produktionstypische, d. h’ einem Produktionsablanf in
normalen Zeiten entsprechende Verhiiltnisse die notwendige Grund-
lage. Der Wert der Richtziffern hingt also stets von der Art und
den Grundlagen ihrer Bildung ab.”

Auch Schott? erwithnt den Richtzahlen-Vergleich. Darunter ver-
steht er den Vergleich von denjenigen Werten, denen die meisten
aller untersuchten Betriebszahlen am nichsten kommen. Die Richt-
zahl kann somit als typisch fiir den ganzen Wirtschaftszweig gei-
ten. Es handelt sich um reine Durchschnittszahlen, die nur die
Bedeutung cines Vergleichsmafistabes haben, nicht aber wie die
Soll-Zahlen als Planwerte, als wiinschenswerte Ziele, angesehen

werden diirfen. Diesen Richtzahlen fch_len die ,,Soll”"-Eigenschaf-

3 Schott G, Betrichavergleich in der Industric, Bertin 1941, 5 118 {f.
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ten, bei welchen dic betriebsindividuellen, Faktoren beriicksichtigt
werden miissen. Den Beispielen, die Schott fiir die Richtzahlen
anfithrt, kénnen wir fiir die innerbetriebliche Betrichskontrolle im
Sinne einer absoluten Leistuugsmessung nur wenig Aussagefahigkeit
zusprechen. Schott hat sehr wahrscheinlich eine solche Verwendung
auch nicht in Betracht gezogen. Mag dic Verwendung von bran-
chentypischen Richtzahlen auch fir bestimmte Zwecke ihre Be-
rechtigung haben, fiir die laufende Ueberwachung der Wirtschaft-
lichkeit des Betriebsgeschehens kémnen sic u. E. wenig dienen.
Zudem wirkt die Einfilhrung einer dritten Vergleichsgrosse sto-
rend; denn dadurch wird der Zusammenhaug zwischen dem ein-
zelnen Betrieb und der Gesamtheit der Betriche einer Branche
zerrissen.

Fir die Ueberwachung der Betriebsleistungen (siche Ab-

- schnitt 22) verwenden wir Sollzahlen, die fir den einzelnen Be-

trieb entsprechend seinen speziellen Verhiltnissen zu crmitteln
sind. Unsere Sollzahlen decken sich somit mit den von Mellero-
wicz fiir den innerbetrieblichen Vergleich verwendeten produlk-
tionstypischen Richtziffern. Die Berechaung der betriebli-
chen Sollzahlen stdsst allerdings auf bedeutende Schwierigkeiten,
die nur durch geeignete wissenschaftliche Methoden iiberwunden
werden kdnnen.

Die Soll-Betriebszahlen werden in zweifacher Beziehung aus-
gewertet, bzw. in zwei verschiedenen Zahlengruppen verglichen.
Die erste fiir deu einzclnen Betrich im Vordergnmd stehende Ver-
gleichsmaglichkeit besteht in der laufenden, maglichst kurzfristigen

inerbetrieblichen Gegeniiberstellung von Soll und Ist. Der Betrich

kann daraus ersehen, ob er die gegebene Situation gut auswertet,
d. h. ob er alle Méglichkeiten voll ausniitzt. Wir betonen, dass
diese Gegentberstelling moglichst kurzfristig (im ldealfall tag-
lich} zu erfolgen hat. Auf diese Weise kann sich der Betrieb lau-
feud Rechenschaft dariiber geben, ob und, sofern dic Kurzfristig-
keit gewahrt bleibt, bestimmt auch warum die Vorgabeleistungen
erreicht werden oder nicht. Istzahlen, die sich auf lingere Perioden
bezichen, kommen fiir eine Ursachenforschung oft nicht in Frage,
da allzuviele Zufilligkeiten und ausserondentliche Einflisse, die
sich in ihrer Wirkung zum Teil summicren, zum Teil auch auf-
heben, mitspielen.

Die zweite der oben erwihnten Auswertungsméglichkeiten der Soll-
Betriebszahlen ist der zwischenbetriebliche Vergleich der Sell-
zahlen. Langfristig werden die Sollzahlen verglichen, die im



21

2]

grossen und ganzen die Verhiltnisse, unter denen ein Betrieb ar-
beitet, widerspiegeln:* Dieser Vergleich geniigt, wenn er langfristig
ist, denm auch eine Aenderung der Betriebsverhiltnisse kann ja
nur langfristig in Frage kommen.

Kennziffern fiir die Ueberwachung der Umsatz-
entwickleng

0 Beschaftigungsgrad

Der Umsatz ist die entscheidende Grésse im Kohlenhandel. Die
Aufwandsstruktur ® hingt im Prinzip vom Umsatz ab, d. h. je gros-
ser bei cinem gegebenen Betrich der Umsatz, desto grésser ist
der Anteil des beweglichen Auvfwandes. Die Aufwandsstruktur
ist wiederum ein guter Mafstab fir das Kostenbild des Betriebes.
Auf die Korrelation zwischen Umsatz und Kosten kommen wir
noch mehrmals zuriick; wir méchten das Ergebnis aber hier vor-
ausnehmen, und feststellen, dass die Kosten und damit die ge-
samie Rentabilitit eines Betriebes sehr weitgehend von der Umsatz-
entwicklung bzw. von der zeitlichen Umsatzverteilung abhingen.
Dies deshalb, weil es auch dem gut geleiteten Betrieb nur teilweise
maglich ist, den Arbeiterstand grossen Umsatzschwankungen an-
zupassen. Aus diesen Ueberlegungen darf nun nicht der Schluss
gezogen werden, dass eine maximale Steigerung des Umsatzes
die beste Lésung des Kostenproblems ist, vor allem dann micht,
wenn dazu Mittel gebraucht wiirden, die au{" die Dauver dem Koh-
lenhandel als Ganzem und damit letzten Endes auch wieder der
einzeloen Betrieb schaden” Auch hier macht sich das Gesetz des
abnehmenden Ertrages geltend, sobald das Umsatzoptimum erreicht
ist. Haufig liegt dieses Optimum beim Vorkriegsumsatz 1938/39.

Unter den Betriebsverhilinissen verstehen wir somit die Bedingungen, wie
Standort, Grosse, Organisation, Mechanisierung usw., die fir einen Betried
zu einem bestimmten Zeitpunki gegeben sind nnd deren opfimale Aus.
nttzungsmiglichkeiten durch die Sellziffern dargestellt werden,

Vzl. Abschnitt 252,

Damit ist der Kohlenhandelsbetrieb gekennzeichnet als typischer Handels -
betrieb, obschon auf Grund der Zusammensetzung des Aufwandes (hoher
Anteil der , betrieblichen” Kosten im (Gegensatz zu den Verwaltungs- und.
Verkaufskosten) eine Aebnlichkeit mit den Verbdlinissen eines Fabrikations-
beiriebes angenommen werden komnte. .

Wir verweisen in diesem Zusammenbang nochmals aui die Aunsfithrungen
im Abschpitt 12. .
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Wir bezeichnen den Umsatz in Prozenten dieses Verkriegs-
jahresumsatzes der Kiirze halber als , Beschiftigungsgrad”, sind
uns, aber bewusst, dass dieser Begriff in der Literatur im all-
gemeinen anders verwendet wird. Ausserdem ist unsere Kenn-
ziffer ein Gesamtbeschiftigungsgrad fiir den ganzen Betrich, wih-
rend hiufig die Beschiftigung einer einzelnen Abteilung eines Be-
triebes im Vergleich zu einer bestimmten Kapazitit als Beschaf-
tigungsgrad bezeichnet wird. Eine bessere Basis fiir die Messung
des Beschaftigungsgrades wiire anstelle des Jahresumsatzes 1938/39
der optimale Umsatz eines Betriehes, doch ist dieser sehr schwie-
rig eder iiberhaupt nicht zu ermitteln, weshalb uns nur die ersters
Grundlage verbleibt.?

Eine schr anschauliche Kennziffer als MaBstab des Erfclges
der Betriebsleitung ia der Erreichung des zweitgenannten Zieles
bildet der im folgenden Kapitel behandelte Umsatzschwankumgs-
koettizient.

Umsatzschwankungskoeffizient

Neben dem absoluten und dem relativen Umsatz spiclen fie die
Betriebsleistungen und die Kosten die Umsatzschwankungen
eine entschcidende Rolle. Diese Abhingigkeit 2eigt sich am be-
sten in den Lohnkosten. Betriebe mit starken Umsatzschwankun-
gen weisen grossere Lohnkosten auf; selbstverstindlich spielt
auch die Hohe des Lohnsatzes eine Rolle. Der Grund liegt, wie
schoa frither erwdhnt, in der schwer durchzofilhrenden Anpas-
sung des Arbeiterbestandes an die Beschiftigung, besorders bei
scharfen Umsatzriickgingen. Zudem verunméglichen stindige Ent-
lassungen und Neueinstellungen ganz abgesehen von den sozial-
politischen Hindernissen die Einarbeitmg eimer zuverlissigen
Stammarbeiterschaft. Wo eine gréssere Anzahl erprobter Arbei-
ter_stindig beschiftigt wird, wirken sich andererseits sehr schwache
Menate besonders ungiinstig aus. Eine Beschiftigung der Arbei-
ter mit Mehreinlagerung cder Mehranfarbeitung ist nimlich mur
it begrenztem Umfange maglich, so dass die entscheidende Aen-
derung nur von der Umsatzseite her eintreten kann. Da der Loha
der Hauptkostenbestandteil ist, kann auch auf die Rentabilitdt ge-
schlossen werden. Weisen Betricbe einen relativ guten Beschif-

& Die \\’it{e;'ungsahhﬁngigkeit des Kohlenbandelsbetviehes erschwert die Be-

stimmung des optimalen Umsatzes. In einem milden Winter miisste zur Er-
reichung des betrichlich optimalen Umsatzes eine Auvsdelmung aul Kosten
der dibrigen Teilnehmer stattfinden. .
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tigungsgrad auf und wire daher mit einer guten Rentabilitit zu
rechnen, so kann diese stark verschlechtert werden, wemn durch
iiberdurchschnittliche Umsatzschwankungen die Kosten ungiinstig
beeinflusst werden.

Die typisch schwachen Manate sind, wie im Abschmitt 124 aus-
gefithrt, im Kohlenhandel April und Mai. Ohne Zweifel hat
wiihrend des Krieges die Zuteilungspolitik der Rationierungsbehir-
den viele kimstliche Umsatzschwankungen hervorgerufen, indem
gerade zu Beginn des Kohlenjahres die Zuteilungen noch gar
nicht freigegeben wurden und oft nicht einmal die Verkaufspreise
bekannt waren. Es zeigt sich, dass in einem solch bedeutenden Sek-
tor der Wirtschaft wie der Brennstoffversorgung eine Zusammen-
arbeit von Behorden, Verbinden und Betrichen fiir eine befrie-
digende Losung unbedingt notwendig ist. Die Erkenntnis fir die
Zusammenarbeit war wohl vorhanden, doch mangelte es fir die
praktische Handhabung wvieler auftauchenden Probleme teilweise
an gut fundierten Unterlagen oder an der Auswertung von vorhan-

“denen Unterlagen.

Um die zeitliche Verteilung des Umsatzes darzustellen, berechnen
wir eine Verhiliniszahl, einen Schwankungskoeffizienten, mdem
wir zuerst die Monatsumsitze erfassen und sie dem durchschnitt-
lichen Monatsumsatz des betreffenden Betriebes gegeniiberstel-
len. Bei jedem Manat ergibt sich eine Abweichung vom Durch-
schnitt, wir errechnen sodann das Mittel aus diesen Abweichun-
gen® Die mittlere Abweichung, in Prozenten des durchschmtili-
chen Monatsumsatzes ausgedriickt, ergibt den Schwankungs-
koeffizienten.

Sortenmissige Umsatzstruktar

Bei der Ueberwachung des Umsatzes ist die sortenmissige Um-
satzstruktur sehe wichtig. Besonders in bezug auf die Bruttomarge,
d. h. die Differenz zwischen dem durchschmttlichen Einstandspreis
und dem Verkaufspreis, sowie auf die JKosten und den Erfolg 1st
die Umsajzstruktur von entschetdender Bedeutung. Ein Beispicl
hierfiir bringt ans die behérdliche Preispolitik in Brennholz wih-

* Vgl. A, Linder: ,Statistische Methoden in der Indusirie”, Industrielle Or-
ganisation, Heft 1, Seite 1{f, 1943, Linder bezeichnet dieses Strecuungsmass
als die ,durchschnittliche Abweichung”, im Gegensatz zur ,mitlleren qua.
dratischen Abweichung”. Es wirde {ibet den Rahmen der vorliegenden Ar-
beit hinausgehen, wollten wir auf die statistische Theorie der Errechnung
von Streuungskoeffizienten cintreten.
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rend des Krieges. Auf Grund von volkswirtschaftlichen Ziel-
sctzungen bemass anfinglich die Eidgenéssische Preiskontroll-
stelle die Marge auf Holz moglichst niedrig. Die entstehenden
Verluste sollten durch Gewimne awf dem Kohlenumsatz wett-
gemacht werden. Daraus ergab sich, dass der Gesamterfolg in
ausschlaggebendem Masse von der Umsatzstruktur, d. h. ins-
besondere vom Verhiltnis Kohle:Holz abhiingig war. Je grésser
der Holzanteil am Gesamtumsatz, desto ungiinstiger stellte sich
die Ertragslage des Betriebes, was natiirlich ungerechte Auswir-
kungen hatte. Auch heute bestehen noch Lkeine Lostengerechten
Margen, wenngleich die Kosten fir Holz durch die Erlose auf
Holz besser als friher gedeckt werden. Da heute der Holz-
umsatz mur moch unbedeutend ist, ist dies nicht mehr so aus-
schlaggebend fiir die Ertragslage des Betriebes.

Waihrend des Krieges vollzog sich eine starke Verschiebung in-
nerhalb der Umsatzstruktur, indem anstelle von auslindischen Kolt-
len inlindische Kohlen, Holz und Torf traten. Dies bewirkte eme
Erhshumg der Einlagerungs-, Aufarbeitungs- und Verteilmgskosten,
weil fir die Ersatzprodukte die Lagerleistungen schlechter aus-
fielen. Allgemein eignen sich die Kleinbetriebe fiir dic Umstellung
auf Holz besser als die grosseren Lagerbetriebe. Es ist eine
Bezichung zwischen der Umsatz- und der Betriebsstruktur fest-
zustellen: eine rationelle Betriebsfithrung hingt wesentlich da-
von ab, ob die Betriebsstruktur der Umsatzzusammensetzung -an-
gepasst werden kann eder umgekehrt.

Kennziffern firdie Ueberwachung der Betriehs-
leistungen

Allgemeines

Da die personliche Leistungsitberwachung in den meisten Fillen
nicht geniigt, greift man zu verschiedenen statistischen Mitteln, sei
es durch Vergleich von rein technischen Daten, sei es in Ver-
bindung mit der Kostenrechmung, welche die techmschen Daten
frankenmissig bewertet.

Wir betrachten den Vergleich von rein technischen Datem .vom
..betrichlichen Standpunkt” aus als aussagefihiger. Wird nur noch
mit technischen Kennziffern gerechnet, so stellt dies gleichzeitig
eine Verbesserung wie cine Vereinfachung dar. Den Maglichkei-
ten der Kostenrechnung werden wir einen besonderen Abschnitt

widmen.



Die Kennziffern kénnen entweder auf Durchschnittsleistungen oder
auf Soll-Leistungen basieren. Die Durchschnittsleistungen ba-
siecren auf historischer”, wahrend die Soll-Leistungen auf die
Arbeitsintensitit guter Arbeiter und guter Hilfsmittel abstellen
Die Soll-Leistungen werden vorgegeben, d. h. eine bestimmte Soll-
Meuge muss in der vorgegebenen Zeit verarbeitet werden. Die Ge-
geuiiberstellung der 15t zeiten ergibt den Ausniitzingskoeffizienten,
Auf den Kohlendetailhaudel iibertragen, stellt sich das Problem
wie' folgt: Es wird versucht, fir die emzelnen Betricbsabteilun--
gen jene Kennziffern herauszufinden, die fir die Leistungsiiber-
wachung und fir Betriebsdispositionszwecke am besten geeignet
sind. Gleichzeitig werden damit die wichtigsten Kostenabhingig-
keiten aufgedeckt, die bei der Errechnung der betreffenden Kenn-
ziffern berlicksichtigt werden miissen. Fiir dic Ermitthmg der
Soll-Leistungen stehen drei Mbglichkeiten offen

1. Mit Hilfe von Zeltstudxen

2. Mit Hilfe von Schitzungen des Betriebsleiters

3. Auf Grund friher ermittelter Durchschnitisleistungen.

Die fir die einzelnen Funktionen und Kostentriger getrennt er-
mittelten Soll-Leistungen ergeben, mit~den Umsitzen multipliziert,
die Soll-Stunden. Zu diesen produktiven Stunden miissten noch
Arbeitsstunden fir Hilfsarbeiten (lustandhaltung und Avfriumen
des Lagers, Wartung des Fuhrparks usw.) hinzugezihlt wendeun.
Diese Stunden spielen aber fiir unsere Betrachtungen nur eine
untergeordnete Rolle, da diese Arbeiten je nach Belastung stark
eingeschrinkt oder geférdert werden kénnen. Die Gegeniberstel-
leng der Ist- und der Soll- Arbeitsstunden ergibt den Aus-
niitzungskoeffizienten. 7

Selbstverstindlich wird es schon wegen der erwihnten Hilfs-
arbeiten aueh den bestgeleiteten Betrieben nicht méglich sem, mit
emem hundertprozentigen Nutzeffekt zu arbeiten. Die Verlust-
stunden geben aber em Bild, fir wieviele Arbeitsstunden keine
produktiven Leistungen vorhanden sind. .

221 Avusniitzung der Arbeitskrifte im Lager

So einfach das theoretisch klingt, so ergeben sich doch bei der
praktischen’ Durchfiihrung bedentende Schwierigkeiten. Die Fest-
setzung von aussagefihigen Soll-Leistungen muss auf die verschie-
denen Abhangigkeiten Rieksicht nehmen. Die Berechnumg der
Soll-Zeiten ist nur moglich, wenn die Disposition klappt; die
Aufschreibungen miissen exakt gemacht werden. Die Notierung
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der Ist-Stunden soll zugleich als Grundlage fir die Zahltags-

abrechnumg dienen.

Die Gegeniiberstellung von Soll uud Ist kam natiirlich in Erwei-

terung des obigen Vorschlages nicht nur gesamthaft, sondern auch

kostenstellenweise erfolgen, was aber eine Erfassung der Arbeits-
stunden je Kosteustelle notwendig macht. Dies ist wohl wiinsch-
bar, nicht aber unbedingt notwendig, und zwar aus folgenden

Griinden.:

1. Em Leistungserfolg je Funktion ist se lange nicht sehr inter-
cssant, als diese Funktionen nicht mit Verantwortungsbezir-
ken zusammenfallen. Dies ist jedach im Kohlenhandelsbetneb‘“
nur selten der Fall.

2. Ein Leistungserfolg je Fuuktion ist wenig aussagefihig, da die
Aufteilung der Arbeitszeit, auf kurze Frist gesehen, zu wenig
genau ist, weun man bedenkt, dass sehr oft Abkemmandierun-
gen fir andere Arbeiten vorkommen. _

3. Der Ausniitzungsgrad ist wesentlich vom Beschaftigungsgrad,
d. h. vom Umsatz abhingig, sowie vou der Dispositionsfihig-
keit des Lagenchefs. In beiden Fillen, wenn der Beschiftigungs-
grad ungeniigend ist oder wem die Fahigkeiten des lager-
leiters zu wiinschen ibrig lassen, wird der Arbeiter gezwunge-
nermassen einen leil seiner Zeit ,,verbummeln” miissen. Wel-
cher Kostenstelle er nun diese Zeit belastet, ist absolut gleich-
giltig, man kann ohnehin uicht sagen, dass jene Funktion, der
nun diese Stundeu ,,aufgehalst” werden, schlechter abgeschnit-
ten hat. Fiir diec Beurteilung der cinzelnen Funktionen verbleibt
nur der zwischenbetriebliche Vergleich der Soll-Leistungen.

4. Eine detaillierte Arbeitsstunden-Aufschreibung ist in den mei-
sten Fillen fiir den Lagerchef eme ziemlich grosse Belastung,

Bei ciner vorausschauenden Disposition wird der Ausmerzung von

unrationellen Tatigkeiten mehr Beachtung geschenkt, als wenn

alles ,,von der Hand in den Mund” gemacht wird. Ein prakti-
sches Hilfsmittel dazu ist ein sogenanntes Belastungsdiagramm,
das eine graphische Aufzeichnung der auf Grund der budgetierten

- Umsiitze beréchneten Soll-Stunden ist. Der itberwachende Lager-

chef erhilt dadurch eine iibersichiliche Darstellung der Beschf-
tigung und kamn semne Dispositionen leichter treffen, dem Griin-
den von Differenzen gegeniiber den Soll- Vorgabem safort nach-

gehen und Abhilfe schaffen.



222 Ausnitzung des Fuhrparkes
Bei einer genaven, laufenden Erfassung der Fahrzeiten und gefah-
renen Kilometer kann auf Grund von Erfahrungszahlen die Lei-
stung fortwihrend beurteilt und bei ungeniigenden Ergebnissen den
Ursachen nachgegangen werden.

Die Bercchnung der Speditionskilometer je 100 kg
Versand, der ersten wichtigen Kennziffer, muss den Anteil
von Kohle und Holz beriicksichtigen, weil Holz ,sperriger” ist
und somit gewichtsmissig mit einem Koeffizienten multipliziert
wird. In dieser Kennziffer wirkt es sich anch aus, wenn sich die
durchschnittliche Lieferungsdistanz veriindert. Ursachen dafiir sind
entweder eine Aenderung der Durchschnittsentfernung zum Kim-
den, verindertes Anlegen der Wagentouren bei Fuhren, die meh-
rere Kunden bedienen, oder Verhalten der Chauffeure (Umwege
oder Extratouren). Die Ursachenforschung fiir die beiden letzt-
genamnten Moglichkeiten kann durch Tagesrapporte oder besscr
auf Grund von Einzeluntersuchungen betrieben werden. Eine an-
dere Auslastung der Wagen (Versand in kg: Anzah] Fuh-
ren) und eine veranderte durchschnittliche Ladefahighkeit der ein-
gesetzten Wagen driickt sich ebenfalls durch Schwankungen der
Kilometerleistungen je 100 kg Versand aus. Weitere Kennzif-
fern sind: Durchschmittlicher Zeitbedarf je Fuhre, zeitlicher Nutz-
effekt des Fuhrparkes, zeitlicher Belastungsgrad des Fuhrparkes,
km und Tonnen-km je Fahrstunde. Die Ueherwachung des Fuhr-
parkes kann erginzt werden durch Kosten-Koeffizienten, z. B.
Kosten je Fahrkilometer (bzw. kilometerabhingige Kosten je
Fahr-km und stundenabhingige Kosten je Fahrstunde), Kosten
je Tonnenkilometer. Es wiirde zu weit fiihren, hier auf jede ein-
zelne Kemziffer einzutreten.

Auch fir die Fuhrpark-Ziffern zeigt sich, dass bei schwacher Be-
schiftigung schlechte Ausniitzimgskoeffizienten zu verzeichnen sind.
Dies ist ohne weiteres verstindlich; demn bei geringer Ausniit-
zumg ist es schwer, eine Fuhr zweckmissig zusammenzustellen.

223 Ausniitzung der Lagerriumlichkeiten, Lager-
umlaufsgeschwindigkeit

Die Funktionen des Lagers sind in erster Linie, den Ausgleich
der Bedarfsmengen herbeizufihren. Die grossen Umsatzschwan-
kungen verunméglichen es, den Abtransport der Brennmaterialien
$0 zu organisieren, dass die Ware direkt an den Konsumenten
weitergeleitet werden kann. Der lmporteur leitet die Kohle meci-
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stens direkt an den Detailkiindler, der die Auffanglager unter-
halt. Lagert der Importeur selbst, so kann er die daraus entstes
henden Kosten unter Umstinden auf den Detailhindler abschie-
ben. Dies héngt von der Marktlage ab, handelt es sich um ein
gesuchtes Produkt, so ist die Abwélzung der Lagerkosten auf den
Detailhandel ev. méglich. Wihrend des Krieges war die Verrech-
nung der Lagerkosten durch die Eidg. Preiskontrollstelle gestattet.
und zwar mittelst einer Ausgleichskasse. Heute werden im all-
gemeinen von den Importeuren ev. Lagerkosten im Durchschnitts-
preis beriicksichtigt. Es ist nun allerdings zu betonen, dass die
Importeure die Spitzen der Lagerhaltung iibernehmen miissen, d. h.
die besonders heute sehr grossen Schwankungen der Zufuhren
kénnen nur zum Tel in den Lagern der Detailhindler aufgefan-
gen werden. Fir den Detailhindler ist es, wie schon erwhnt,
interessant, mdglichst ab Bahnwagen zu versenden, damit er, neben
andern gewichtigen Varteilen, weniger Lagerriumliehkeiten be-
néhigt. ' -
Allgemein besteht u. E. (gemiss Erfahrungen im BV des Betriebs-
wissenschaftlichen lnstitutes) in der Schweiz cher cine Ueber-
dimeusionierung der Lagerriumlichkeiten. Oft werden zwar we-
nig gingige Sorten in einer Boxe zusammengewarfen, da vor al-
lem in stidtischen Verhiltnissen in normalen Zeiten bis zu 30
verschiedene Kohlensorten und Kémungen bestehen. Zum Teil
helfen sich™ die Kohlenhindler auch aus, indem Kohlensorten,
die nicht auf Lager liegen, von einem andern Hindler bezogen wer-
den. Die grossen Lagerriumlichkeiten haben sich allerdings be
Beginn der Mangelzeit vorteilhaft ausgewirkt, indem die in Vor-
aussicht der kommenden Mangeljahre schr grossen Warenmengen
untergebracht werden konnten und fiir die sogenannten Pflicht-
lager nur wenig neue Lagerrdumlichkeiten gebaut werden mussten
Sind fur eime Firma die Lagerraumlichkeiten zu gross, so kann
ev. mit eimer andern Firma eine Lagergemeinschaft eingegangen
“‘erden.

Von Bedeutung fiir die Grésse des Lagers ist auch das Sorten-
problem, weil schlechtgehende Sorten mit kleiner Umlaufsgeschwin-
digkeit viel grissere Lager beanspruchen als fliessend absetzbare
Sorten,

Fiir die Ermittlung des notwendigen Lagerraumes ist von der
zeitlichen Verteilung der Zufuhren und der Verkiufe auszugehen,
wobel der Lagerhdchststand massgebend ist. Die Umrech-
nung vom tonnenmissigen Hochstlager auf den bendtigten Lager-
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raum in m? wird mittelst des Schiittgewichtes ' vorgenommen. Zur
Ucberwachung des Verhiltnisses zwischen Umsatz und Waren-
lager berechnen wir eine Lagerumschlagsziffer

Diese wird berechnet, indem der Umsatz durch das durchschnitt-
liche Lager dividiert wird. lm Verlaufe des BV wurde ¢in for-
meller Wechsel vorgenommen, indem der Lagerumschlagskoeffi-
zient durch die Lageromlaufsdauer ersetzt wurde. Letz-
tere wird in Tagen ausgedriickt und geniesst den Vorzug der gros-
seren Anschaulichkeit. Eine lingere Lagerumlaufsdauer entspricht
einem niedrigeren Umschlagskoeffizienten.

lm allgemeinen variiert das Verhiltnis zwischen Lager und Um-
salz bei den einzelnen Firmen ausserordentlich. Wihrend einzelne
Firmen sehr grasse Lagerbestinde aufweisen, denen nur kleine
Umsiitze gegeniiberstehen, leben andere Betriche sozusagen ,.von
der Hand in den Mund”. Man darf daravs schliessen, dass in bezog
auf die optimale Lagergrosse teilweise noch grosse Unsicherheit
herrscht.’? Infolge der Mangeljahre sind allerdings diesbeziiglich
weitere Momente zu beriicksichtigen, die nicht im Bereiche des
Betriebes liegen, so dass die heute grossen Schwankungen sich
bei normalen Verhiltnissen ohne weiteres etwas ausgleichen wer-
den. Ein zu grosses Lager hat hohe Lagerkosten zur Folge, bei
cinem kleinen Lager ist wiederum mit ‘Schwierigkeiten bei der
Belieferung der Kundschaft zu rechnen.

Ueberwachung des Birobetriebes

Die Errechnung von Kennziffern fir den Biirobetrich bereitet
Schwierigkeiten, da es sehr schwer ist, Abhingigkeiten klar her-
auszuschilen. lmmerhin kann auf Grund der Erfahrungen an-
genommen werden, dass in einem Kohlendetailgeschaft der grésste
Teal der Biroarbeiten von der Anzahl Fakturen abhingig ist. Auf
Grund einer angenommenen Normzashl wird die errechnete Soll-
Fakturenzahl berechnet und den in den einzelnen Monaten tat-
sichlich erstellten Fakturen gegeniibergestellt. Die so erhaltene
Kennzahl kann man als ,Birobelastungsgrad™ ** bezeichnen. Eine
wichtige Grosse ist der ,,Umsatz pro Faktur” bzw. Umsatz pro

11 Unier Schittgewichi verstehen wir das Gewicht der geschiticten Kohle
je md,

12 vgl. auch Ruberg Carl, Die kurzfristige Erlolgskontrolle im Einzefhandels-
betrieb, Stuitgart 1931, S.45. '

18 Nicht zu verwechseln mit dem unter Abschritt 210 hehandelten Be-
schiftigungsgrad. '
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Lieferung, die angibt, ob in erster Linie Gross- oder Kleinverkiufe
getitigt werden. Der ,Umsatz pro Biirostunde” vereinigt die Kenn-
ziffern ,Umsatz pro Faktw” und ,,Anzahl Fakturen pro Biiro-
stunde”. Die Kemnziffer ,Umsatz pro Faktur”, vor allem wenn
sie durch die Kennziffer , Anzahl Posten pro Faktur” erginzt
wird, gibt nicht nur wertvolle Hinweise fiir die , Leistungen” des
Biirobetriebes, sondern auch wichtige Anhaltspunkte fiir die Be-
urteilung der Versandleistungen.

Zusammenhinge zwischen Ausniitzungs-
koeffizient und Umsatz

Wenn wir den Umsatz und die verschiedenen Ausnitzungskocffi-
zienten miteinander vergleichen, so ergibt sich, wie konkrete Bei-
spiele in der Praxis gezeigt hahen, dass sehr enge Zusammenhinge
bestchen. Jede stirkere Bewegung der Umsatzkurve wird von den
Ausniitzungskoeffizienten mitgemacht, wobei vor allem starke
Umsatzschwankungen dics krass zum Ausdruck bringen. Allgemein
ist jedoch zu beobachten, dass Umsatzsteigerungen von ciner ent-
sprechenden Leistungssteigerung begleitet werden, sofern die bis-
herigen Arbeitskrifte noch nicht voll ausgeniitzt waren, wihrend bej
Umsatzriickgingen die Leistungseinbusse sehr- deutlich ist, vor al-
lem dann, wenn die Riickginge massiv und plétzlich sind. Bei
plétzlich eintretenden massiven Umsatzsteigerungen arbeitet der .
Betrieb unter starkem Druck und kann deshalb oft seine Dispo-
sittonen nicht mehr derart treffen, dass ein rationelles Arbeiten
gewihrleistet ist. Es ist daher zweckmissig, die Koeffizienten ge-
meinsam auf einer graphischen Darstellung einander gegeniiber-
zustellen.

Zusammenfassung.

Die Leistungsiberwachung hat sich aus dem innerbetricblichen
Zeitvergleich und dem zwischenbetrieblichen Vergleich von Durch-
schnittsleistungen entwickelt zum zwischenbetrieblichen Vergleich
der Soll-Leistungen, dem immerbetrieblichen Vergleich zwischen
Soll-Leistungen und effektiv erzielter Leistung (Durchschnitts-
leistung). Der einzelne Betrich vergleicht seine Soll- und Ist-
Leistungen und berechnet die Ausniitzungskoeffizienten, die ihm
aussagen, ob er die gegebene Situation gut oder schlecht ausniitzt.
Diese Kontrolle wird umso wirkungsvoller sein, je kurzfristiger
sie ist. Am besten wiire es, wenn sie taglich durchgefithet werden
kénnte. Dies glt insbesondcre fiir die Ueberwachung der Arbeits-
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leistung, wihrend fiir die Fuhrpark- und erst recht fiir die Biiro-
leistungen cine langfristige Kontrolle angezeigt erscheint, ebenso
fiir die Lagerausniitzung. Die laufende Errechnung des Leistungs-
erfolges ist fir den Betrieb interessant, weil sie immer a jour ist,
wihrend Resultate aus der Kostenrechnung immer mit starker
Verspitung zur Verfiigung stehen.

In diesem Zusammenhang ist auch die Einfithrung emer Leistungs-
primie zur Steigerung der Leistungen mioglich. Die zahltagsweise
Gegeniitberstellung von Soll- und Ist-Stunden gibt die Grundlage
fir dic zu bemessende Primie. Werden auf Angaben von Arbei-
tern oder des Lagerchefs betriebliche Verbesserungen vorgenom-
men, so sollten die Soll-Leistungen nicht erhsht werden, wm dem
aus der Mchrleistung erzielten Gewinn dem Arbeiter zukommen
zu lassen (z. B. die Hilfte des Mehrgewinnes), damit letzterer
an solchen Verhesserungen interessiert ist. Die Leistungsiiberwa-
chung soll nicht einseitig den Arbeiter und Angestellten driicken,
sondern die Unterlagen liefern zur Verbesserung der Betriebs-
organisation, um Arbeitgeber und Arbeitnehmern einen besseren
Ertrag ihrer Arbeit zu sichenn.

Das Endziel ist, die Arbeiter an héheren Leistungen zu inter-
essicren, um die Grundlagen fir die , Gewinnbeteiligong des Ar-
beiters” zu schaffen. Voraussetzung fiir eine solche Gewinnbeteihi-
gung 1st jedoch, wie auch Hyacinthe Dubreuil in der , Industriellen
Organisation” betonte ™, ein geordnetes und stark verfeinertes
betriebliches Rechnungswesen.

Kosteniiberwachung .

Allgemeines

Es erhebt sich vor allem die Frage, wie weit die Betriebskontrolle
durch Betriebskennziffern im Sinne der Ausfihrungen im Ab-
schoitt 22 durchgefithrt werden kann und wie weit allenfalls Ko-
stenzahlen (bewertete Verbrauchszahlen) beigezogen werden miis-
sen. Grundsatzlich sind wir der Meirumg, dass, wie bereits betont,
den technischen Betriehskennziffern iiberall dort, wo sie anwend-
bar sind, der Vorzug gegeben werden sollte. Jede Bewertung, auch
wemn sie theoretisch einwandfrei durchgefihrt werden kénnte, bringt
ein schwankendes Element in die Kostenrechnung. Gerade die
letzten Jahre mit ihrer fortschreitenden Geldentwertung, die sich vom

i+ Hyacinthe Dubréuil, Les conséquences sociales possibles du contréle budgé-
taire, Indusirielle Organisation, Helt IV, 1946 S. 101 ff.
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Standpunkt der Kostenrechnung ans gesehen als Kostenerhshung
manifestiert, haben die Vorziige cines nicht -auf Wertziffern an-
gewiesenen Kennzahlensystems eindriicklich dargetan. Selbstver-
stindlich wird es nicht moglich sein, dberall mit technischen Kenn-
ziffern durchzukommen. Technische Kennziffern werden nur dort
anwendbar sein, wo die Verhéltnisse relativ einfach liegen und daher
leicht auf einen Nenner gebracht werden kénnen.

Technische Kennziffern haben iibrigens auch noch den Vorteil der
minternationalen Vergleichbarkeit”. Wir werden spiter noch anf
emen in Paris® durchgefilhrten Betrichsvergleich 2z sprechen
kommen. Obwohl verschiedene Voraussetzangen zur Herstellung
emer befriedigenden Vergleichbarkeit erfillt waren, liess sich we-
gen der schwer bestimmbaren Wihrungsrelation ein einwandfreier
Kostenvergleich im Sinne einer Beurteilmg der absoluten Ko-
stenhohe nicht durchfihren. Ein Vergleich der Ergebnisse musste
sich daher anf die Untersuchung der Kostenstruktur beschrinken.
Wiren anch im - franzésischen Vergleich mehr technische Zahlen
vorhanden gewesen, 0 hitte der Verglelch an Anssagekraft schon
sehr stark gewinnen kénnen.

Wie gesagt wird man aber in vielen Fillen um eine Bewertung
nicht heramkommen. Es ist hier nicht geniigend Raum vorhanden,
um aof die grundsitzlichen theoretischen Probleme der Bewertung
einzutreten. Aus der zahlreichen Literatur iiber diese Probleme
méchten wir auf die kiirzlich erschienenen Werke von Bosshardt
und Selig verweisen.’®

Grundsitzlich stellen wir uns auf den Standpunkt, dass die Be-
wertung nach dem Tageswertprinzip allein den theoretischen An-
forderungen Geniige leisten kann. Die Bewertung nach dem Tages-
weri-Prinzip ist aber in der Praxis nicht einfach durchfihrbar.
Die Hauptschwierigkeit liegt bei der Bestimmuang des Tages-
wertes; theoretisch ist er nidmlich nur bei bérsengingigen Waren
eindentig feststellbar. In der Praxis lassen sich allerdings trotzdem
Anniherungswerte finden. Es ist zudem zn beriicksichtigen, dass
es nicht unbedingt nétig ist, bzw. hiufig nicht méglich sein wird,
simtliche verbranchten Materialien zum Tageswert einzusetzen.
Bei. Hilfsmaterialien und Kleinmaterialien wird man bestimmt

16 5. Abschniit 321

16 Erik Bosshardt: ,Leistungsmissipe Koslenrechnung”. Schriftenreihe des Be-
triehswissenschafilichen Instituies an der EFH, Band I, Zirich 1948.
Julins Selig: Der Kostenbegriff in der Kostenrechnung und in der Kosien-
theorie. Diss, St. Gallen 1947, -
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rclativ hiufig Konzessionen machen miissen. Zweifellos drangt
sich in unserem Fall die emwandfreic Bewertung des eigent-
lichen Handelsgutes, also der Brennmaterialien aller Art, auf.
Eiu weiteres, wichtiges Problem ist die Beriicksichtigung des unter-
schiedlichen Beschiftigungsgrades. Es soll aber nicht verschwiegen
werden, dass eine theorctisch einwandfreie Beriicksichtigung des
Beschaftigungsgrades deshalb nicht méglich ist, weil einerseits
die Trennung in zeitabhingigen und mengenabhingigen Adfwand
nicht einwandfrei durchfithrbar ist und anderseits eindeutige Mass-
stibe und Richtlinien fir die Festlegung der normalen, optimalen
und maximalen Beschiftigung fehlen. Die Aufteilung des Auf-
wandes in zeitabhingigen und mengenabhingigen Aufwand wird
uns im folgenden Abschnitt nochmals beschiftigen.

Zahlreiche Probleme stellen sich auch in bezug auf die zeitlich
richtige Abgrenzung des Aufwandes. Zablreiche Aufwandspositio-
nen fallen nur unregelmissig an. Um die Vergleichbarkeit zu
wahren, muss dieser Aufwand zeitlich richtig verteilt werden, um
dem in der Kostenrechnung zentralen Verursachungsprinzip Rech-
nung zu tragen, Wir erwihnten die Abhingigkeit der Kosten vom
Beschiftigungsgrad. Natlirlich ist das keineswegs die einzige
Kostenabhingigkeit. Es gilt vielmehr ganz allgemein festzustel-
len, welchen Einfluss das Erbringen einer ganz bestimmten L.ei-
stung durch irgendeine Betriebsstelle auf die Kosten pro Leistungs-
einheit ausiibt. Diesen Einfluss — meistens ist es eine Mehrzahl
von Einflissen — bezeichnen wir als Kostenabhingigkeit. Es
wird in der Praxis in den seltensten Fillen méglich sein, alle tat-
siichlich vorhandenen Abhéngigkeiten in threr Vielzahl und Kompli-
ziertheit restlos zu erfassen und in der Kostenrechnumg zu ver-
werten. Man begniigt sich in der Regel mit der Beriicksichtigung
der hauptsichlichsten Einflussgrossen (Zeit, KWh, kg usw.) und
trigt auf diese Weise bewusst oder unbewusst in allen konkreten
Fillen eine Ungenauigheit, eine Vergréberung in die Berechnung,
Darstellung und Auswertung der Verhiltniszahlen. Diese sind
stets — als Kosten je Leistungseinheit und je Kostenstelle —
so zu wahlen, dass die Kaosten wenn méglich mit einer einzigem,
ausnahmsweise einer weiteren Kostenabhiingigheit in Bezichung ge-
bracht werden kénnen.

Wir berithren dabei emmen der wichtigsten Grundsitze in der
Kostenrechnung, nimlich die Einteilung des Betriches in Kosten-
stellen. Diese hat einerseits, wie bereits erwihnt, nach Verant-
wortungshezirken zu geschehen, andererseits soll sie den soeben
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formulierten Grundsitzen der Kostenabhingighkeit gerecht werden.
Es ist nicht immer leicht, beiden Anforderungen gleichzeitig zu
geniigen, so dass in der Praxis die Fille nicht selten sind, i»
denen zwei voneinander villig getrennte Einteilungen bestehen,
die jedesmal nur einen der beiden Gesichtspunkte berticksichtigen. -
Je préziser man die verschiedenen Kostenabhingigkeiten zum
Ausdruck bringen kann, um so sicherer wird man die Kosten und
vor allem die Aenderungen im Anfall beurteilen und da-
durch eine brauchbare Kosteniiherwachung durchfithren kénnen.
Sind die Kostenabhingigkeiten gut herausgeschilt und beriicksich-
tigt, so ist damit die wichtigste und wertvollste Vorarbeit fir die
Kalkulation getan.

Kontenplan

Der Betrieb stellt an die Buchfithrung die Anforderung, die Da-
ten iiber das Betriebsgeschehen klar und zweckmissig gegliedert zu
erfassen und darzustellen. Diese Aufgabe erfiillt ein geeigneter
Kontenplan. Darunter verstehen wir die konkrete Ausgestaltung
des Kontensystems fiir ein bestimmtes Unternchmen. Ohne eine
Vereinheitlichimg des Kontensystems empfehlen oder gar vorschrei-
hen zu wollen, hat das Betriehswissenschaftliche Institut den BV.
Teilnehmern das nachstehende Kontenplanmuster mit Erlauterun-
gen zur unverbindlichen Kenntnisnahme und Verwertung nach Gut-
diinken zugestellt. (S. Seite 42)

Zweifel V' betrachtete die Abrechnungsmethaden des Betriebswissen-
schaftlichen Institutes fiir die meisten Kohlenhiindler als zu- kom-
pliziert, ohne dies jedoch zu begriinden. Er stellt sich vor, dass die
gesamte Abrechnung des Institutes buchhalterisch gemacht wird,
was jedoch nicht der Fall ist. Die statistische Methode des In-
stitutes ist u. 3. weniger kompliziert imd benétigt weniger Aufwand
als die von Zweifel vorgeschlagene Lgsung. Die Praxis hat er- -
wiesen, dass der BV wohl gewisse Anforderungen stellt, jedoch
keine allzu grosse Komplizierung der Buchhaltung mit sich bringt.
Die statistische Verarbeitung der Daten erfolgt nach Zuweisung
detaillierter Mitteilungen des Betriehswissenschaftlichen Institutes
und erfordert -velativ wenig Zeitaufwand.

In grossen Ziigen lehnt sich der nachstehende Kontenplan an den
vom Schweiz. Gewerbeverband ®* ancrkamnten Kontenrahmen an,

17 aa.0. 8. 169.
13 Kontenrahmen {ir den Detailhandel, berausgegeben vom Schweiz. Gewerbe-
verband, Bern 1945,
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ohne sich freilich allzu stark an die dort empfohlenen Details zu
halten.

Um méglichst jede Freiheit in der Darstellung des Jahresergeb-
nisses zu belassen, beschrinkt das Betriebswissenschaftliche In-
stitut sich darauf, Aktiv- und Passiv-Konten einerseits nach obh-
~ gationenrechtlichen Vorschriften zu fihren, Aufwands- und Er-
tragskonten anderseits — soweit sie mit den Aktiv- und Passiv-
konten zusammenhiingen — ebenfalls im Kontenplan vorzusehen,
den ganzen internen Wertfluss hingegen aus der Buchhaltung weg-
zulassen. Als Basisbetrieb fiir den vorliegenden Kontenplan gilt
ein mittelgrosser Kohlenhandelshetrieb (2—4000 Tonnen Jahres-
umsatz). Von diesem Mittelbetrieb aus kénnen sich im Kontenplan
Vergroberungen tind Verfeinerungen nach individuellen Bediirfnis-
sen vornehmen lassen. Fiir die Numerierung der Kontenklassen
und -Gruppen wird das Dezimalnummernsystem gewihlt, da es
beweglich (weitere Kontengruppen und Einzelkonten kéunen stets
cingeschaltet werden) und dbersichtlich ist (anhand der Konten-
nummer wird die Zugehorigkeit zu Klasse, Gruppe und evtl. Unter-
gruppe sofort klar: Konto 3122 z. B. ist ein Einzelkonto in
Klasse 3, Gruppe 31, Untergruppe 312). Die Klassen 5 und 7
sind offen gelassen fir Betriebe, die ihre Betriebsabrechnung
huchhalterisch verankern wollen, was jedoch, wie schon erwihnt,
nicht zu empfehlen ist.

Fiir die Abgrenzung gegeniiber der Finanzbuchhaltung verweisen
wir auf den Abschnitt 240. Wir méchten hier nur erwihnen, dass
im Kontenplan von Zweifel sich kalkulatorische Zinsen (auf
Lagervorriten) und buchhalterische Abschreibungen (auf Ein-
richtungen fiir Lagerbetrieb und Biiro) nebencinander finden.
Dies ist ebenso wie die Vermischung von Kostenarten und
Kostenstellen vom  betriebswirtschaftlichen Standpunkt aus ab-
zulehnen. Die Finanzbuchhaltung tauscht eine Erfassung simt-
licher Daten fiir die Kalkulation vor, was nicht der Fall ist;
denn die kalkulatorischen Zinsen miissen vom gesamten be-
triehsnotwendigen Kapital berechnet werden.
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Kontenplan

Klasse 1: Aktiven ohne Waren

Gruppe 10:

Geld
Kasse
Postcheck

~ Bankguthaben

Gruppe 12:

qruppe 14.

Gruppe 12:

Gruppe 14:

Wertschriften
Besitzwechsel

Immobilien
Grindstiicke
Lagergebiude
Wohnhduser

Fahrzeuge

Lastwagen
Anbinger
Personenwagen

Gruppe 11:

Gruoppe 13:

_ Grubpe 15:

Forderungen
Kundendebitoren
Vorschiisse
Beteiligungen
Diverse

Maschinen, Anlagen,
Werkzeuge

Maschinen, Motoren, Apparate,
Transportbinder

Tankanlagen

Biiromobiliar

Aktive Abgrenzung
derRechnungsperiode
Aktivierte Griindungskosten

Transitorische Aktiven

Eine Unterteilung in Lagergebiude und Wohnhiuser

ist nur zu befiirworten, wenn steverlich keine Nach-

teile entstehen. Abschreibungen auf Wohnhiusern wer-
den steuerlich in der Regel nicht zugelagsen.

Wenn man scparate Aufzeichnungen fiir die einzelnen
Fahrzeuge fithren will, empfichlt es sich, diese Auf-

zufithren.

Klasse 2: Passiven

-zeichnungen ausserhalb der Finanzbuchhaltung nach-

Gruppe 20: Fremdkapital kurzfristig

Gruppe 2-1:
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Kreditoren
Schul élu-eghscl
Bankschulden

Fremdkapital langfristig V

Hypotheken
Firsorgefonds



Gruppe 22: Eigenkapital
Abktienkapital
Reservefonds

Riickstellungen
Delkredere

Gruppe 23: Passive Abgrenzuag der Rechnungs-
periode :
Transitorische Passiven.

Die Unterteilung der Passiven hingt weitgehend von der Gesell-
schafts- und Finanzierungsform der einzelnen Betriebe ab. lm
vorliegenden Fall ist eine Aktiengesellschaft ins Auge gefasst.

Klasse 3: Waren, magaziniertes Material

Gruppe 30: Einkauf Koks

Gruppe 31: Einkauf lndustrie- und Gewerbekohlen
Gruppe 32: Einkauf Braunkohlenbriketts

Gruppe 33: Einkauf Hausbrandsorten |

Gruppe 35: Einkauvi Heizél

Gruppe 37: Einkauf Holz

Gruppe 39: Magaziniertes Gemeinkosteamaterial

Betricbsmaterial (z. B. Sdcke, Benzin)
Reparatormaterial (z. B, Sageblitter),

Im Gegensatz zu den Kontenklassen 1 und 2 bringt die Klasse 3
keme & jour- Haltung der effektiven Bestinde. Der Saldo der Kon-
ten der Klasse 3 zeigt bis unmittelbar vor dem Abschluss ]ed:g]bch
den Anfangsbestand zuziiglich die Wareneinginge.

Die im Hinblick auf das buchhalterische Ergebnis gewiinschte
Verbrauchsfeststellung erfolgt durch die Beriicksichtigung von An-
fangs- und Schlussinventar. Der Warenausgang (Verkaufserlss)
wird vollstindig in die Kontenklasse 6 verwiesen, so dass also

Eimkauf und Bestand einerseits und Verkauf anderseits schon klas-

senmissig getrennt sind.
Grossbetriebe konnen, vom obigen Grundschema ausgehend, wei-
ter verfeinern, z. B.
30 Einkauf Koks :
300 Einkauf Runhrkoks . -
30) Einkauf franz. Koks
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302 Einkanf belg. Koks

303 Einkauf Emma-Koks

304 Einkanf pola. Koks

307 Einkanf Gaskoks ,
309 Einkauf div. Kokssorten.

Kleinbetrieben geht vielleicht bereits die Uaterteilung in die
Kohlensorten 30—33 zu weit; sie kénnen sich mit der Unterteilung
n

30 Einkaof Kohlen
36 Einkauf Heizsl

37 Einkauf Holz
begniigen.

Bei Gemischtbetrieben kann die Einteilung wie folgt angepasst
werden:

30 Einkanf' Brennmaterialien
300 Einkau! Koks
301 Einkanf Industrie- und Gewerbekohlen unsw.

Die Gruppen 3139 sind dann fiir andere Betriebszweige frel
Die Warenbezugskosten Fracht, Zoll, Zustellgebiihren und Stand-
gelder sollen direkt den verschiedenen Einkaufskonten belastet
werden, damit der Totaleinstandspreis jeder Kohlensorte ermittelt
werden kann. Will man verfeinern, was sich aber in diesem Fall
kaim empfiehlt, so kénnen diese Bezugskosten in einem Unterkonto
der jeweiligen Kohlensorte ausgeschieden werden. Keinesfalls
abér diirfen sie in einem Sammelkonto ,,Warenbezngskosten™ zu-
sammengefasst werden.

Klasse 4: Aufwand

Gruppe 40: Personalaufwand
Lshne und Betrichsgehilter
Sozialzulagen anf Lohnen und Betriebsgehiltern
Kaufm. Biiro-Gehalter (inkl. aller Zulagen)
AHV
SUVAL
Div. Personalaufwand (Billettvergiitungen,
Stelleninserate) )
Verwa]tlmgsratse_n-tschﬁdigungen



Gruppe 41: Nicht magaziniertes Gemeinkosten-
material '
Treibstoffe und Hilfsmaterial fir Fuhrpark
Hilfsmatertal (Sicke usw.)

Biiromaterial und Drucksachen

Gruppe 42: Reparaturen und Reparaturmaterial
Reparaturen an Lagereinrichtungen
Reparaturen an Ho]zaufarbeitun_gsmaschinen
Reparaturen an Fahrzeugen
Uebrige Reparaturen-

Gruppe 43: Fremdleistungen Betrieb
Strom, Wasser, Gas .
Fremde Lohnkosten (Akkordanten)
Mieten (Aufwand und Ertrag), Reinigung

Gruppe 44: Fremdleistungen Verwaltung
Porti amd Telephon
Provisionen
Reklame- und Reisespesen
Beitrige amd Abgaben

Gruppe 45: Vermégensbedingter Aufwand

Steuern

Sachversicherungen
Debitorenverluste

Zinsen, Bank- und Postcheckspesen
Abschreibungen

Klasse 4 umfasst den nicht kontrollierten Gemetnaufwand — im
Gegensalz zum verbrauchsmissig verfolgten Gemeinaufwand
Klasse 3 (Gruppe 39) — den die Finanzbuchhaltung in der
Regel nach dem Grundsatz: Eingang = Verbrauch iber die
Jahreserfolgsrechnung direkt abschreiben wird.

Gruppe 42: Unter diese Gruppen fallen Fremdreparaturen dwrch
Dritte, sowie selbstangeschafftes, nicht magaziniertes
Reparatur- und ' Ersatzmaterial.

Bei Gemischtbetrieben wird es sich als vorteilhaft erweisen, be-
“sonders die Gruppen 4] und 42 im Hinblick auf dic Ausscheidung
des Aufwandes auf die verschiedenen Geschiftszweige weiter zu
unterteilen. Das gleiche gilt auch fir andere Aufwandsarten
(z. B. Provisionen), hingegen ist dort die statistische Aufteilung
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vorzuzichen, wo cine buchhalterisché Trennumg nicht oder nur
mit betrichtlicher Nebenarbeit méglich ist.

Klasse 6: Ertrige

Gruppe 60: Verkaufserlése Kohle
Gruppe 61: Verkaufserlése Heizdl
Gruppe 62: Verkaufserlose Hol:z

Gruppe 69: Erlésschmilerungen

Skoutoabziige der Kunden

WUST
Die Bildung der Gruppen hingt hier davon ab, wie weit die Auf-
ghiederung der Ertrige mittelst einer Verkaufsstatistik durchge-
fihrt werden kaun. Fiir Gemischtbetriebe gilt das unter Klasse 3
Gesagte.

Rabatte usw. gehen direkt iiber die Verkaufskouten der Gruppen
60—62, Skonti und Wust werden in Gruppe 69 gesammelt. Wird
m Gruppe 69 fir jeden Steueransatz ein separates Konto gefiihrt,
so kann die Wustabrechaung auf Grund der Abzugsbetrige ge-
macht werden.

Klasse 8: Abschlusskonten

Gewinn- und Verlustrechnung
Eingangsbilanz
Schlussbilanz.

Zu Lasten der Gewinn- und Verlustrechnumg gehen der gesamte
Aufwand der Klasse 4, der buchhalterisch ermittelte Waren- und
Materialverbrauch der Klasse 3, die Erlésschmilerungen, sowie
allfillige Berichtigungen von Aktivkonten (z. B. Wertschriften).
Die- Abschreibungen der Klasse 4 haben wir den entsprechenden
Konten der Klasse 1 vor dem Abschluss bereits gutgeschricben,

Zu Guusten der Gewinn- und Verlustrechnung gehen die Ertrige
der Klasse 6.

Kostenarten

Wir beschrinken uns auf eine Aufzahlung der am Betriebswissen-
schaftlichen Institut verwendeten Kostenarten und holen lediglich



bei den kalkulatorischen Kostenarten sowie bei den Lagerverlusten
etwas weiter aus.

a. Bewegliche (Je Leistungseinheit gleichblei-
bende) Kosten,

Lahne: samtliche Ausgaben an die Arbeiter, Vorarbeiter und
Gelegenheitsarbeiter (sofern diese nicht im Angestelltenverhiltnis
stehen), Salire der Chauffeure.

Sezialleistungen: Beitrige und Primien des Arbeitgebers
an die Lohnausgleichskasse, Suval, Krankenkasse usw. sowie frei-
willige Leistungen des Arbeitgebers.

Hilfs- ond Betriebsmaterialien: Antobetriebsstoffe,
Pferdefutter, Maschinengle, Pnéus usw,

Strom, Gas, Wasser: (inkl. Heizmaterial fiir Biiro).

Reparaturenund Instandhaltungen: Reparaturen ms-
gefihrt durch Dritte an Maschinen, Fahrzeugen eder an den Ge-

biulichkeiten und Grundstiicken. Instandhaltungsfakturen fiir Werk- .

zeuge. Richtige zeitliche Abgrenzung wichtig.

Werkzeuge und Utensilien: Sicke, Bretter, Neuanschaf-
fungen von Werkzeugen und Maschinen, sofern die Anschaffungen
nicht aktiviert und kalknlatorisch abgeschrieben werden.

Provisionen.

Shkonti.

Sonstige bewegliche Kesten: Waagscheine, Zustell-
gebiihren, Standgelder, Aufwendungen fiir fremde Camionneure usw.

b. Feste (e Leistu;lgseinheit nicht gleichblei-
bende) Kosten

Gehilter: Barbezige (Brntm~%ehéilter und Gratifikationen)
simtlicher Angestellten, gleichgiiltig ob Lagerbetricb oder Biiro-
betrieb (chne Salire der Chauffeure s. oben). Wenn der Betriebs-
inhaber {ev. weitere Familienangehorige) im Geschift mitarbeitet,
so ist ein angemessenes, kalkulatorisches Unternchmersaldr ein-
zurechnen.

Sozialleistungen anf Gehilter: gleich wie Soziallei-
stungen auf Léhne.

Porti, Telefen.

Birematerial

Beitrige und Abonnemente.

Sachversichernngen: Versicherungsprimien fiir Immebilien,
Mobilien und Lager, Haftptlichtversicherung, Bewachungsgebiih-
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ren, Autosteuern und -Versicherungen usw. (Sozialversicherungen
gehoren unter Sozialleistungen).

Steuern.

Reklame-, Reisespesen.

Bank- und Postcheckspesen.

Debitorenverluste.

Mieten, Biiroreinigung: kommen nur in Frage fir Fremd-
mieten. .

Lagerverluste: Die Lagerverluste (Gewichts- und Griess-
verluste) bilden em besonderes Problem. Beim Brennmaterial, das
ein Massengut ist, kann keine absolut genaue Lagerkontrolle durch-
gefiihrt werden. Es ist daher sehr schwierig, die Lagerverluste ein-
deutig festzustellen, vor allem beim ‘Holz. Diese Verluste kéunen
auf zwel verschiedene Arten in der Betriebsabrechnung crmittelt
werden. Entweder werden sie so weit méglich errechmet und in
die Aufwandsrechnung eingesetzt oder dawn bringt man sie schon
bei Berechmmg der Bruttomarge in Anrechmmg. Die erste Lasung
scheint uns die bessere zu sein, weil damit dieser so schwer fass-
bare und unkontrollierbare Posten wenigstens irgendwo ausdriicklich
i Erscheinung tritt, wihrend er andernfalls in der Bruttomargen-
rechnung verschwindet und dort das Bild allentalls betrichtlich
triibt.

Im BV des Betriehswissenschafthichen Institutes wurde dieses Pro-
blem in der Weise gelost, dass die Gewichtsverluste in der Awuf-
wandsrechnung, die Griessverluste in der Bruttomargenrechnung be-
riicksichtigt wurden, dies aus praktischen Grinden. Schwierigkeiten
bereitet auch hier die zeitlich richtige Abgrenzung.
Kalkulatorische K®%stenarten (Abschreibungen
und Zinsen). Wir kénmen hier, wie auch bel den im Ab-
schrutt 230 behandelten grundsatzlichen Fragen iiber Bewertung und
Beriicksichtigung des Beschaftigungsgrades, nicht niher in die Ma-
terie eindringen. Um ein klares Bild zu erhalten, wird man ohme
Zweifel vom Tageswert ausgehen, eine der tatsichlichen Werthil-
dung entsprechende, von den buchhalterischen Riickstellungen un-
abhingige, kalkulatorische Abschreibung cinsetzen und den kalku-
latorischen Restwert, ‘der dem halben Tageswert entspricht, zum
.landesiiblichen”, keinerlei besondere Risiken in sich schliessenden
Zinsfuss verzinsen miissen.

Die Beriicksichtigung des Unternechmerrisikos in der Kostenrech-
nung ist fiir den Kohlenhandelsbetrieb kaum von praktischer Be-
deutung. Man kann darauf verziehten.



233 Kostenste]ireng]iederung

Wir betrachten zunichst die betrieblichen Hauptfunktionen 1, nim-
- lich Einlagerung, Aufarbeitung und Versand. (Vgl. Abschmitt 12).
Bei der Einlagerung haben wir zu unterscheiden zwischen der
Zofuhr (Einladen ab Bahnwagen, ev. Ueberfuhr ins Lager und
Einlagern in die Ficher) mnd Lagerung. Fiir die Znfuhrkosten ist
es wichtig, ob der Betrich iiber einen Geleiseanschluss und Gber
eine mechanische Einlagerungsvorrichtung verfligt oder nicht. Dexr
Einsatz von mechanischen Ausladevorrichtungen (Transportbinder
usw.) lohnt sich allerdings erst dann, wenn grosse Mengen ein-
gelagert werden konnen. Unter die Kostenstelle Lagerung ge-
héren vorab der Aufwand fiir die Lohne der Lagerwartung, so-
daun die Kosten fiir die Miete der Lagerriumlichkeiten, bzw. ent-
sprechende kalkulatorische Zinsen und Abschreibungen, kalkulato-
rische Verzinsung des Warenlagers, sowie Gewichis- und Griess-
verluste, soweit sie nicht bei der Berechrrung der Bruttomarge be-
riicksichtigt werden.
Unter Aufarbeitung versichen wir das Brechen, Sieben, Sor-
tieren, Fassen und Abwigen der Kohle, das Frisen, Spalten, Ab-
wigen von Holz. Wird das Holz zum Teil im Wald aufgearbeitet
oder im Lager mit Einsatz von leistungsfahigen Maschinen fiir die
Kleinverarbeitmg in Scheiter und Klstzchen, so gestalten sich die
Kosten anders; vor allem ist der Anteil an beweglichen und festen
Kosten fiir die Aufarbeitung sehr verschieden. Zum Versand
ziihlen wir das Zusammenstellen einer Fuhre, dic Fuhrzeit und das
Entladen des Wagens. Fiir den Versand ist entscheidend, ob die
vorhandene Betriebskapazitit geniigend ausgeniitzt ist und ob es
eine danernde und regelmissige Ansniitzung ist. Weiter ist mass-
gebend, ob die Lieferung in grossen oder kleinen Posten vor sich
gehen kann. Ferner ist von grosser Wichtigkeit, ob sich die ver-
kaufte Menge je Kunde aus einer Vielzahl von verschiedenen Sor-
ten zusammensetzt. Die Bereitstellung eines Wagens mst zahlre:-
chen verschiedenen Produkten erfordert mehr Zeitanfwand als eine
einheitliche Sendung. Diesem Umstand kommt vor allem deshalb Be-
deutung zu, weil die heutige Einteilung in die verschiedenen Preis-
kategorien keine Ricksicht darauf nimmt, welche Mengen ein
Kunde von einer bestimmien Sorte kauft, sondern darauf, wieviel
er insgesamt bezieht.

1 Es geht uns vorerst um die Ueberwachung der , Betriebsleislungen” (im
engeren Sinne).
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Ferner ist zu beriicksichtigen, wo und wie die Ware beim Kunden
abgeladen werden kann. Kohle muss meistens in den Keller ge-
tragen oder geschiittet werden, wihrend das Holz meistens auf
dem Dachboden deponiert werden muss.
Dic kaufménnischen Funktionen lassen sich nicht mehr
so sauber ausschetden, weil diesbeziiglich genaue Unterlagen hiufig
sehr sehwer erhiltlich wiren oder iiberhaupt fehlen. Eine theore-
tisch einwandfreie Gliederung miisste (gemiss Absehuitt 12) fol-
gende ,kaufrodnmische” oder ,,Verwaltungs-Kostenstellen” auf-
welsen: .

Einkauf

Lagerverwaltung

Verkauf

Allgemeine Verwaltung.

Wir haben uun versucht, rein theoretisch aus der Betrachtung der
Funktionen des Kohlenhandels-Betriebes, eine Kostenstellengliede-
rung zu entwickeln. Die Resultate miissen nun noch von zwei Ge-
sichtspunkten her einer kritischen Betrachtung unterzogen werden,
indem man sich fragt:

a. Wird dic gefundene Kostenstellen-Einteilung im allgemeinen
auch der Einteilung nach Verantwortungsbezirken entspre-
chen? .

b. Ist die Kostenstellen-Eintetlimg auch fir die Errechnung
ven Kostenkennzahlen geeignet, mit andern Worten, sind
cindeutige Kostenabhingigkeiten und Bezugsgréssen fest-

stellbar ?

Frage a. kann natiirlich nicht generell beantwortet werden; die
Verhiiltnisse werden in jedem einzelnen Betrieb entsprechend
seinem spezifischen Organisationsaufbau verschieden scin. In vie-
len kleinen Betrieben wird der Betriehsinhaber selber fiir alle
Zweige des Betriebes die Verantwortm.g direkt tragen. In grés-
seren Betriecben haben wir hiufig eine Drmtealung der Verant-
wortung feststcllen kénnen:

Einkauf — Verkaul — Lagerbetrieh.

Simtliche betrieblichen Kostenstellen miissten somit zusammen
mit der Kostenstelle ,.Lageriberwachung” zu ciner Kostenstellen-
gruppe ,,Lagerbetrieb” zusammengefasst werden. Die Kosten-
stelle | Allgemeine Verwaltung” wire nicht direkt zuteilbar.

Diese Art der Abgrenzung der Kosten nach Verantwortungshezir-
ken zeigt, obschon sie sicher nicht sehr weitgehend ist, bereits die



Problematik jeder Ausscheidung von Kosten nach Verantwortungs-
bezirken. Die Kosten jeder Kostenstelle werden nimlich durch
das Verhalten der F unktionstriiger anderer Kostenstellen wesent-
lich beeinflusst. Es sind inshesondere die Kosten des Lagerbetrie-
bes sehr stark abhingig von den Dispositionen, die im Einkauf
und Verkauf getroffen werden, da nur bei ausgeglichcner Beschif-
tigung im Lagerbetrieb optimale Kosten erreicht werden kin-
nen. Die Auftellung der Kosten nach Verantwortungsbezirken,
dic in der Literatur immer wieder gefordert wird, muss daher auch
for den Kohlenhandelshetrieb, sofern sie nicht wie bel den mei-
sten Klein- und Kleinst-Betrieben iiberhaupt gegenstandslos ist,
als problematisch bezeichnet werden.

Wichtiger scheint uns die Frage zu sein, ob man in der vorgeschla-
genen Kostenstellen-Einteilung den Kostenabhiingigheiten gerecht
wird, d. h. ob sich fiir die cinzelnen Kostenstellen praktisch
brauchbare Bezugsgrissen ermitteln lassen. Diese Frage wird uns
in digsem wie un folgenden Abschnitt 234 beschiftigen. Fiir die
betrieblichen Funktionea kann sie ohne weiteres im positiven Sinne
beantwortet werden, weil sich die den einzelnen Kostenstellen
entsprechenden Mengen sehr gut als Bezugsgrossen cignen. Es
kénnen somit folgende Kostenkennzahlen ermittelt werden:

Kostenstelle - Bezugsgrosse - Kostenkennzahlen
. {forr jede Kostenart)
Einlagerung - eingelagerte Einlagerungskosten
Mengen fir 100 kg
Lagerung durchschnittlich Lagerungskosten
gelegerte Mengen fir 100 kg
Aufarbeitung anfgearbeitete Aufarbeitungskosten
* Mengen fir 100 kg
Versand versandte Mengen Versandhosten
fiirr 100 kg

Theoretisch lasst sich dasselbe fiir die entsprechenden Verwaltungs-
kostenstellen denken:

Kostenstelle Bezugsgrosse Kostenkennzahlen

(for jede Kostenart)

Einkauf eingekaufte Einkaufskosten
Mengen fur W00 ke

Verkauf verkaufte Mengen Verkaufskosten

ev. Verkaufserlose fir 100 kg
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Fir die beiden Kostenstellen , Lagerverwaltung” und , Allgemeime
Verwaltung lassen sich keine eindentigen Bezugsgréssen feststel-
len; um trotzdem Kostenkenn?ah]en zu erhalten, wird es am be-
sten sein, si¢ mit den umgesetzten (= verkauften) Mengen in Be-
ziehung zu bringen. Als Leistungseinheit sehen wir somit Gberall
,100 kg Ware” vor. Die manipulierte Ware ist nun aber keines-
wegs einheitlich. Die Kostenkennzahlen sind daher aussagefihig
genug, wenn beriicksichtigt wird, wie gross die Anteile der em-
zelnen .Sorten (Kostentriger) an den betreffender” Mengen sind.

Davon soll im fo}genden ‘Abschnitt die Rede sein.

Kostentriager

Wir erwihnten, dass 100 Kilo Ware nicht gleich 100 Kilo Be-
zugsgrosse sind, und zwar wegen der verschiedenen Schiittge-
wichte® der ecinzelnen DBrennmaterialien. Das Schiittgewicht
(Gewicht pro m®) spielt nimlich eine sehr grosse Rolle fiir den
Plaizhedarf sowohl bei der Einlagerung als auch beim Versand.
Es braucht bedentend mehr Lagerrdume und Fuhrparklerstungen,
um 3000 t Torf umzusetzen als 3000 t Anthrazit. Unter Berick-
sichtigeng dieser Gesichtspunkte diirfte die Bildung folgender
Kostentriigergruppen geniigen:
Kohle — Heizsl — Brennholz — Gasholz (kriegsbedingt)
— Torf (kriegshedingt).
Die Bericksichtigung der Kostentriger (wir reden in der Folge
immer von Kostentrigern, denken dabei aber jeweils an die Kosten-
trigergruppen) kann auf zwei Arten erfolgen:
a. dirckt, indem jede Kostenstelle nochmals fiir die einzelnen
Kostentriger unterteilt wird;
b. indirekt durch Verwendung von Aequivalenzziffern.

Die Losung b. scheint auf den ersten Blick sehr gut verwendbar
zu sein, da iiberall dort, wo das Schiittgewicht als Einflussgrosse
dominiert, genane Unierlagen fiir die Festlegung der Aequivalenz-
ziffern vorhanden sind. Leider ist nun aber das Schiittgewicht
keineswegs die einzige massgebende Grosse. Als Beispiel sei die
Kostenstelle ,Lagerung” herangezogen. Fiir die eigentlichen Platz-
kosten kéunte dabei fiir die Bestimmung der Aecquivalenzziffern
vom Schiittgewicht ansgegangen werden. Bei den kalkulatorischen
Zinsen wiirde dies aber zu ganz falschen Resultaten fiihren, ebenso

Anmerkung O Kapitel 2,



bei den Gewichtsverlusten, da hier ganz andere Abhingigkeiten vor-
liegen, Die Kosten pro 100 Kilo sind daher, wie die folgende Ta-
belle (nur schematisch) zeigt, bei den einzelnen Kostentrigern

schr unterschiedlich, ebenso dic daraus abzuleitenden Aequivalenz-
ziffern-Rethen. o

Lagerungskosten pro 100 kg Unisatz Aequivalenzziffern
Kohle Torf Brennholz | Kohle  Torfi  Brennholz
Platzkosten 20 25 30 1 1.25 1.5
Lagerverluste 20 35 /3 1 1.75 ./.0.15
Kalk. Zinsen 13 11 10 1 0.85 0.77

Man wird daher, wo irgend maglich, versuchen miissen, die ein-
zelnen Kostenstellen aufzuspalten und die Kosten einzeln zu er-
fassen. Fiir einzelne Kastenarten wird dies ohne weiteres moglich
sein (z. B. fiir die oben erwihnten Lagerungskosten), in andern
Fillen (z. B. bei den Versandkosten) wird eine Unterteilung sehr
schwierig, wenn nicht unméglich sein,

235 Betriehsabrechnungsbogen
Als Mittel Tir die Durchfiihrung der Betriebsabrechnung beniitzen

wir den Betriebsabrechnungshogen, eine tabellarische Zusammen-
stellung, die die Verteilung der Kostenarten auf die Kostenstellen
und die Zurechnung auf die Kostentriiger in anschaulicher Form
zeigt. Es handelt sich somit hauptsichlich um eine Kaostenstellen-
tabelle, die iibersichtlicher ist als eine kontenmissige Darstellung.
Das allgemeine Aufbauschema eines Betriebsabrechmmgsbogens
brauchen wir nicht niher zu erliutern, sondern verweisen auf die -
dariiber bestehende zahlreiche Literatur.

Die Prinzi_pien, die bei der Kostenarten-, -stellen- und -trigerbil-
dung beachtet werden miissen, sowie die Moglichkeiten fiir die
Auswertung haben wir schon in den vorangehenden Kapiteln be-
sprochen. Lediglich das Vorgehen bei der Aufstellung des Be-
trichsabrechnungshogens wollen wir hier skizzieren. Dazu ver-
wenden wir den im BV des Betriehswissenschaftlichen Institu-
tes iiblichen Betriebsabrechmmgsbogen.

Das nachstehende Schema wird sowohl fiir die absoluten wie fir
die relativen Zahlen verwendet. Unter den abscluten Zahlen ver-
stechen wir die Aufwendungen, die auf die Kostenstellen und
Kostentriger verteilt werden, unter den relativen die auf die
Kostentriger je Kostenstelle bezogenen Kosten je 100 kg Bezugs-
grosse. Entgegen der im Abschnitt 233 aufgefithrten Unterteilung
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in Einlagerung und Lagerung filhren wir diese beiden Kostenstellen
zusammengefasst auf, wie es betm BV des Betriebswissenschaft-
lichen Institutes iiblich ist. Die Kostentrigerrechnung innerhalb
der Kostenstelle Einlagerung-Lagerung gestaltet sich ebenfalls ab-
weichend, indem die beweglichen Aufwendungen durch die ein-
gelagerte Menge, dic festen' Aufwendungen durch die versandten
Mengen dividiert werden.
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Nachdem der Aufwand der Finanzbuchhaltung abgegrenzt ist,
kinnen dic beremigten Betrige je Kostenart anf die Kostenstellen
und -triger verteilt werden. Dies geschieht entweder direkt oder

“indirekt. Unter dirckter Verteilung verstehen wir die Belastung

einer Kostenstelle bzw. eines -trigers auf Grund von effektiven Auf-
schreibungen, z. B. Tiir die Lohne gemiss den Lagerarbeitsstun-
den, die laufend je Kostenstelle notiert werden.

Wo eine direkte Erfassung nicht méglich ist, kann eine Schliisse-
lung vorgenommen werden. Bei den Lohnen z. B. miissten in die-
sem Falle fir jede einzelne Manipulation die entsprechenden Men-
gen, sowie eine mit Hilfe von Zeitmessungen oder sonstwie er-
mittelte Soll-Leistung bekannt sein. Im folgenden Beispiel wird
einc soleh indirckte Verteilung der Liohne fir die verschiedenen
Manipuletionen erlantert.

Manipuletion Soll-Leietung Tonnage Solistundan
Einlagarung von Kohle
Mit Bend 3 Std. je 10 To. 1500 450
Absacken ungewogen 16 , ., , . 500 750
Von Hand 8 ., . . & ) 410 330
Absacken gewogem 21 , ., . . 290 610
2140
Einlagerung von Holz
Zufuhr ab Wald 6 Sud. je 5 To. 90 108
Aufstocken 4 . ... 170 136
Ausled eb Wagen * 742, , . . - 310 465
715
Vererbeitung. von Holz
Aufarbeiten 2 Std. je Ster 740 Ster 1 480
Reifholz do. 50 , 100
' 1580
Versand von Kahle
Abwigen von Haufen 20 Std. je 10 To. 1200 2400
Kokstuhren 16 , +» » = 1000 1600
Detailtubren 2 ., . . . 1800 3600
7 600
Varsand von Holz
Datailfubren 30 Std. je 10 To. 600 1 800
Unterhalt von Fuhrpark 450
Lagerarbeiten 2 500

Total Sollstunden 16785



Die gemiiss Zahltag ermittelten Iststunden betragen 18 150. Diese
werden aun im Verhiltnis der Sollstunden auf die Kostenstellea
verteilt. Die Lohnsummen je Kostenstelle entsprechen wiederum
den je Kostenstelle verteilten lststunden. Die einfachere, in der
Praxis meistens angewandte Losung besteht jedoch in der Ver-
teilung der Lohnsumme anf die Kostenstellen gemiss den Soll-
stunden.

Im obigen Beispiel haben wir die Aufarbeitung von Kohle weg-
gelassen; damit méchten wir zeigen, dass in der Praxis des BV
auch andere Gruppierungen vorgenommen werden.

Fir die ibrigen beweglichen Kostenarten verweisen wir auf Ab-
~ schnitt 232; die Mehrzahl der festen Kosten kann direkt der Ver-
waltungskostenstelle zugeteilt werden. Nun gibt es aber noch ver-
schiedene Kosten, die weder durch direkte Erfassung noch durch
Schliisselung auf die Hauptkostenstellen verrechnet werden kén-
nen. Es empfiehlt sich daher die Fithrung von allgemeinen Kosten-
stellen (Hilfskostenstellen). Als zweckmiissig haben sich die Hilfs-
kostenstellen , Lager” und , Fuhrpark”, letztere cv. unterteilt
.Pferdefvhrpark” und |, Autofubrpark”, erwiesen.

Grundsitzlich sollen nur die nicht unmittelbar zuteilbaren Aunf-
wendungen m den allgemeinen Kostenstellen gesammelt werden,
und zwar vorzugsweise die flichen- und raumabhingigen Auvfwen-
dungen in der Kostenstelle , Lager”. Die Aufwendungen fiir Be-
leuchtung, Wartung, Versicherung usw. der betrieblichen lmmo-
bilien wiirden folglich nicht auf die betrieblichen Kostenstellen ein-
zeln aufgeteilt, sondern vorliufig allein der Kostenstelle , Lager”
belastet. Mit Ausnahme der direkt zuteilbaren Lshne und Chanf-
feurgehalter wiirden ferner simtliche Fuhrspesen in der Kosten:
stelle ,,Fuhrpark”™ gesammelt.

Die- Hilfskostenstelle ,Lager” kann nach dem Umfang und der
Bedeutung der Flichen und Riume. welche die iibrigen Kosten-
stellen helegen, umgelegt werden. Der Schliissel ist somit ein
Raumschliissel. Eine klare Abgrenzung der Riume, welche vor
allem die Einlagerumg, die Aufarbeitung und der Versand bean-
spruchen, ist allerdings nicht immer leicht’

Die Hilfskostenstelle ,.Fuhrpark” soll .nach Ma.ssgabe der Lei-
stungen des Fuhrparkes fiir Einlagerung und Versand umgelegt
werden. Die Lelstdngen des Fuhrparkes miissten laufend anf-
geschricben werdse'n und zwar gefahrene Kilometer und benot:gte
Stunden fiir jeden Kostentriger, da die zeitabhingigen und kilo-
meterabhingigen Kosten getrennt verrechnet werden sollen.
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24 Erfolgsiberwachung

240 Die betriebliche Erfolgsrechnung

58

Obwohl wir die Niitzlichkeit der kurzfristigen Erfolgsrechnung
fiir den Koblendetailhandel gering cinschitzen, da der Kohlen-
detailhandclshetrieb ein typischer Jahresbetrieb ist, befassen wir
uns kurz mit der betrichlichen Erfolgsrechnung. Fir die grund-
sitzlichen Prohleme der kurzfristigen Erfolgsrechnung, sowie fiir
die Abgrenzung der Kosten verweisen wir auf die zahlreiche Li-
teratur. Wir messen der Nutzschwellepherechnung (s. Abschnitt
25) eine grossere Bedeutmg zu. Um das dort erwilhnie Beispiel
besser verstindlich zu machen, verwenden wir bei der nachstehen-
den betrieblichen Erfolgsrechnung wie auch bei der Nutzschwellen-
berechnung die gleichen, gegeniiber der Wirklichkeit vereinfachten

Zahlen. Die betriebliche Erfolgsrechnung fithren wir zum Teil

auch noch deshalb auf, um dem mehr buchhalterisch orientierten
Leser einen besseren Ueberblick zu geben.

Die Aufgabe der betrieblichen Erfolgsrechnung liegt in der ge-
naven und zweckmissigen Kosten- und Ertragserfassung einer be-
stimmten Abrechnungsperiode. Den Erfahrungen entsprechend neh-
taen wir an, dass die Finanzbuchhaltung mit Anfangs- und Schluss-
inventar wohl den Gesamterfolg berechnet, nieht aber zeigt, wo-
her der Erfolg kommt, in welchem Ausmass die cinzelnen Pro-
dukte oder Stellen amm Erfolg beteiligt sind (s. Abschmtt 241). .
Anhand eines schematischen Beispiels veranschaulichen wir die
betriebliche Erfolgsrechnung. In diesem Beispiel nehmen wir zur
Vereinfachung Einstands- und Verkaufspreis, durchschnittlichen
Stundenlohn, Leistungen des Lagerbeiriebes und festen- Aufwand
als konstant an. Zudem werden keine betriebsfremden Kosten
oder Ertrige miteingeschlossen.

Schematisches Beispiel einer betrieblichen Erfolgsrechnung
A. Zu verarbeitende Unterlagen:
l. Semester

Anfangslager: 2000 To zu 16.— je 100 kg = Fr. 320 000.—
Wareneinginge: 3000 To zu 16.— je 100 kg =Fr. 480000.—
Warenausgéinge: 1500 To zn 20.— je 100 kg = Fr. 300 000.—
Schlusslager: 3500 Ta zu 16.-— je 100 kg =Fr. 560 000.—

Durchschnittlicher Stundenlohn Fr. 2.—



2. Semester

Anfangslager: 3500 To zu 16.— je 100 kg="Fr

. 560 000.—

Wareneinginge: 1250 To zu 16.— je 100 kg =Fr. 200 000.—

‘Warenausginge: 3250 To zu 20.— je 100 kg="Fr
Schlusslager: 1500 To zu 16.— je 100 kg =Fr

Durchschnittlicher Stundenlohn Fr. 2.—

. 650 000.—
. 240 000.-—

B. Erfolgsrechnungin der Finanzbuchhaltung

1. Semester .

L-ohnaufwand
Uebriger beweglicher Aufwand
Fester Aufwand .

Total Aufwand

Warengewinn

Verlust

2. Semester

Lohnaufwand
Uebriger beweglicher Aufwand
Fester Aufwand

Total Aufwand
Warengewinu

Gewimn

Fr. 21700.—
. 13550.—
35000.—

s 60 000."_'

Fr. 26 500.—

. 15075.—
. 35000.—

. 130000.—

Fr. 70250.—

Fr. 10250.—

Fr. 76575.—

Fr. 53425 —
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Betrachien wir die Zahlenunterlagen. Wir geben von emem nor-
malen Anfangslager aus und haben im ersten Semester grosse
Eingiinge, aber kleine Ausginge. Als Ausfiillarbeit wird eine gros-
sere Menge auf Vorrat aufgearbeitet. Im zweiten Semester sind
geringere Einginge za verzeichnen, dafiir grosse Ausginge, so
dass das Lager am Ende des zweiten Semesiers kleiner ist.
Dje Finanzbuchhaltung weist fiir das erste Semester einen Ver-
lust von Fr. 10250.— aus und fiir das zweite Semester emen Ge-
winn von Fr. 53 425.—. Welches Bild vermittelt uns dagegen die
betriebliche Erfolgsrechnung? Das Betriebswissenschaftliche In-
stitut pflegte das erstc Semester und dann das ganze Jahr (1.42.
Semester) abzurechnen. Die Abgrenzung zur finanzbuchhalterischen
Erfolgsrechnung wurde jeweils anhand der Ergebnisse der Jahres-
betriebsabrechnung vorgenommen. Das erste Semester schliesst
hier mit einem Gewinn von Fr. 3495.—, die Jahresrechnung mit
cinem solchen von Fr. 3966250 ab. Wie schon eingangs erwihnt,
sind die Lagerkosten je Kostentriger in beiden Semestern anni-
hernd gleich, die Verkaufs- und Biirokosten im zweiten Semester
jedoch infolge des bedeutend héheren Umsatzes viel kleiner (Ge
Leistungseinheit). In dieser Umsatzsteigerung liegt die Kosten-
differenz zwischen dem ersten Semester und der Jahresrechnung.
Woher kommt der Unterschied zwischen den Ergebmissen der
Finanzbuchhaltung und der Betricbserfolgsrechnung? Ein Grund
liegt darin, dass im ersten Semester bodeutend mehr eingelagert
als verkanft wurde; somit hat das erste Semester fiir das zweite
vorgearbeitet. Dicse Leistungen werden in der kalkulatorischen Er-
folgsrechnung beriicksichtigt, wahrend die Finanzbuchhaltung sie
iibergeht. Es entstehi quasi eine Leistungsreserve, die in der
Jahresrechnung dann pléstzlich zum Vorschemn kommt. Dazu wurde
im ersten Semester auf Vorrat aufgearbeitet, um in der flauen
Sommerzeit dic Arbeitskrifte  auszuniitzen; die Wirkungen sind
die gleichen wiz bei der Mehreinlagerung. In Zahlen ausgedriickt
ergibt sich:

Fiir das erste Semester:

1500 Tonnen Mehreinlagerung & Fr. 6.50 = Fr. 9750.—
1000 Tonnen Mehraufarbeitung &8 Fr.4.— = Fr. 4000.-—
Differenz zwischen Finanz- und Betriebs- Fr. 13750.—
buchhaltung

Fiir das ganze Jahr:
Mehrlager am Jahresanfang 500 t & Fr.7.— = Fr. 3500.—
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24] Theoretische Méglichkeiten der

Erfolgsspaltung

Es kann im Rahmen dieser Arbeit nicht die Rede davon sein, eine
vollstindige Thearie der Erfolgsspaltung zu entwickeln. Wir spre-
chen hier absichtlich von Erfolgsspaltung und nicht von kurz- .

" fristiger Erfolgsrechnung. Die Gegeniberstellung der Begriffe

Jahreserfolgsrechmumg wnd  kurzfristige Erfolgsrechnumg scheint
uns nimlich ungeniigend zu sein, weil in diesen Begriffen der un-
terschiedliche Charakter der Erfolgsrechnungen nicht zum Aus-
druck kommt. lm iibrigen ist es durchaus nicht gesagt, dass die
Erfolgsspaltimg unbedingt kurzfristiger durchgefihrt werden misse
als fiir eine Jahresperiode. Es handelt sich vielmehr darum, den
Erfolg in seme Komponenten aufznspalten. ’
Ueber die Moglichkeiten der Erfolgsspaltung war sich schon
Schmalenbach im klaren. Interessant scheint uns diesbeziiglich
vor allem die Arbeit von Funke ® zu sein. Er stellt eindeutig fest,
dass eine theoretisch einwandfreie ,echte” Spaltung (im weiteren
gebrauchen wir dieses Wort) des Betricbserfolges unméglich . ist,
da bereits die in einer ersten Stufe zu erreichende Aufspaltimg
des Erfolges in den ,marktbedingten Erfolg” und in den auf das
Betriebsgebaren zuriickzufihrenden Erfolg uvnméglich ist. Wir
zitieren Funke #: , Der marktbedingte Erfolg ist das Produkt des
marktbedingten Preisgefilles zwischen Kosten- und Leistungsgiitern
vnd der marktbedingten Grosse des Absatzes. Beide Faktoren
sind der Messung unzuginglich. Ein lediglich marktbedingter An-
teil eines Betriebes an dem gesamten marktbedingten Absatz eines
Erzeugnisses ist unvorstellbar. Selbst wenn eine objektive Mes-
sung des marktbedingten Gesamtabsatzes méglich wire, so kénnte
doch von dem marktbedingten Anteil eines Betriches keine Rede
sem, weil schon die gedankliche Aufteilung des Gesamtabsatzes

_ auf mehrere Betriebe, ohne dass diese um den Absatz kimpfen

oder sich iiber seine Aufteilung verstindigen, also ohne Betriebs-

“gebarung, sinnlos wiire. Auch die Grosse des marktbedingten Preis-

gefilles ist der Messung vnzuginglich, weil es sich bei den Er-
zeugnissen des Maschinenbanes und bel einem grossen Teil der
zur Verwendung gelangenden Kostengiiter nicht um bérsengin-
gige Waren handelt und demnach die Feststellung objektiver

# Funke H.: Kurziristige Erlolgsrechnung und Erfolgsspaliung in Maschinen-

fabriken, Biihl-Baden 1935.

22 Funke a.a.0. 8.321
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Preise fir Kosten- und Leistungsgiiter nicht méglich ist.” Somit
diirfte dargestellt sein, dass bereits die Ausscheidung des markt-
‘bedingten Erfolges nicht méglich ist. Es bestiinde aber immerhin
die Maglichkeit, den Betriebserfolg im engeren Sinne ,,synthetisch”
zu ermitteln, sofern es gelinge, den Erfolg der einzelnen betriebli-
chen Titigkeitsbereiche festzustellen. Funke stellt aber eindentig
fest, dass anch das nieht moglich ist, und zwar meistens des-
halb nicht, weil nur der Aufwand, nicht aber die Leistung mess-
bar ist. In einzelnen Fallen kanm nicht emmal die Héhe des Auf-
wandes kritisch ausgewertet werden, weil sich daraus nicht be-
urteilen ldsst, ob billig oder teuer gearheitet worden ist. Eindeutig
messhar sind einzig die aus offensichtlichen Fehldispositionen
entstechenden Kosten, wie z. B. Erlés-Schmilerungen durch qua-
litativ minderwertige Fertigung oder Konstruktion, Verluste im
Fertigungsbetrieb wegen zeithich, quantitativ oder qualitativ un-
geniigender Beschaffung, Verluste infolge leichtfertiger Kredit-
gewdhrung usw. Im Endergebnis bestitigt Funke, dass fiir keine
der 7 Grundfunktionen ein echter Teilerfolg ermittelt werden
kann.
Immerhin kann trotzdem noch eme Art Erfolgsspaltung durchge-
fihrt werden, nur muss man darauf verzichten, ,.echte” Teil-
erfolge® zu erhalten. Unter einem unechten Teilerfolg ist die
Differenz zu verstehen, die aus der Gegeniiberstellung des tat-
sichlichen Aufwandes einer Funktion mit ihrem Seoll-Aufwand
entsteht. Hier ist nun aber bereits zn erwihnen, dass diesc ven
Funke vorgeschlagene unechte Erfolgsrcchnung nur insofern durch-
gefilhrt werden kann, als fiir die Ermittlung des Soll-Aufwandes
die Unterlagen tatsichlich in geniigendem Ausmasse vorhanden
sind. Dies diirfte fiir eine Vielzahl der Betriebe nun aber tat-
sichlich nicht der Fall sein. Die Differenz zwischen dem Sell-
und dem tatsichlichen Anfwand kann in den ungimstigen Fillen
nicht als ,,Erfolg” angesprochen werden. Es handelt sich vielmehr
um ein Gemisch von unechtem Erfolg und Kalkulationsdifferen-
zen. Unter Kalkulationsdifferenzen mochten wir in diesem Zusam-
menhang den Unterschied zwischen dem feststellbaren Scll-Auf-
wand und dem kalkulierten Anfwand verstanden wissen.®

# Unter cinem ,echten” TFeilerfolg wiire jener Erlolg zu versiehen, der aus-
gewiesen wiirde, wenn die Funktion ,isoliert” werden kénnte im Sinne der
Pretialen Betricbslenkung Schmalenbachs (wenn man alse die cingelne Teils
funktion sich gebiirden liesse wie selbstiindige ,,Unternebmen”).

2 MaW. Aeff sei der ei.fektive Aufwand, As der Soll-Aufwand. Dicsen kén-
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Durch diese Art der unechten Erfolgsspaltung haben wir aber em
bereits erwiihntes Problem noch nicht gelést, nimlich die Aus-

‘schaltung der Awsseneinfliisse; als wichtiges Problem sei hier der

Einfluss des unterschiedlichen Beschiftigungsgrades erwihnt. Der
unterschiedliche Beschiftigungsgrad kann auf die -Aubwands- und
Kosten-Struktur eines Betriebes einen ganz ausserordentlichen Ein-
[luss haben. Wir haben aber bereits in friheren Abschnitten darauf
hingewiesen, dass von einer vollstindigen Ausschaltung der dies-
beziiglichen Kosten nicht die Rede sein kann. Weitere Aussen-
einflisse, Funke nemnt noch die veriinderte Auftragszusammenset-
zung, die verinderten Absatzverhiltnisse, sind eher noch sehwerer
ausscheidbar.

Wir glasben, mit diesen Hinweisen festgestellt zu haben, dass
sich eme theoretisch einwandfreie Erfolgsspaltung micht durchfiih-
ren lisst. Dies will nun allérdings nicht besagen, dass auf eine
praktisch auswertbare und aussagefihige Erfolgsspaltung ebenfalls
und zum vornherein verzichtet werden muss. lm Gegentell, in
jeder einzelnen Branche, ja in jedem Betrieb, muss untersucht
werden, wie weit nach Branchen und Betrichen spezifische Sto-
rungseinfliisse mitspielen, die die Erstellung bestimmter Rechnun-
gen endgiiltig als fruchtlos charakterisieren. Es muss also fiir jede
Branche und fiir jeden Betrieb enzeln ermittelt werden, welche
Erfolgszahlen iiberhaupt noch aussagefihig und interessant genug
sind. Fiir den Kohlenhandelsbetrieb versuchen wir dies im nach-
stchenden Abschnitt zu tun.

Praktische Moglichkeiten der Erfolgsspaltung
tm Kohlenhandelsbetrieb

Schon aus der Tatsache, dass es sich bei den Kohlenhandlungen
zum grossten Tell um Klein- oder Kleinst-Unternehmungen
handelt, geht hervor, dass eine allfiil_lige Erfolgsspaltung nicht all-

nen wir aher meist nicht kalkulieren, sondern nur eimen Anndherungswert
Ak. Die Ditlerenz As-Ak ist delinitionsgemiiss eine Kalkulationsdifferens.
Aeff-As wiire gemiss den vorabgehenden Ausfihrungen der ,unechte” Er-
folg. Bekannt sind aber nur Acff und Ak, deren Differenz ist also ein Ge-
misch zwischen ,unechiem Erfolg” und , Kalkulationsdifferenz" (fir Kal-
kulationsdifferenz kinnte man auch Kalkulatidnsfehler sagen). Je genauer -
Ak an As herankommt, umso kleiner ist (par définition) nafirlich der Kal-
kulationsfehler und umso eher entxpricht die Differenz Aeff-Ak dem ,un-
echten .Erfolg”. .
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zu weit getricben werden kann, Obwohl wir im unachstehenden ei-
gentlich nur einen einzigen, konkreten Vorschlag, namlich den zur
Berechnung des Dispositionserfolges, machen, ist einzuriumen,
dass selbst diese beschrinkte Erfolgsspaltung unter Umstinden fiir
die ,Kleinsten unter den Kleinen™ bereits simnlos ist. Im ibri-
gen werden wir an anderer Stelle {Abschnitt 331) nochmals auf
die Zusammenhiinge zwischen Rechnnngswesen und Betriebsgrosse
zuriickkommen. Als erstes wire die Frage zu untersuchen, wie
weit im Kohlenhandelsbetrieb die oben erwihnte, unechte Erfolgs-
spaltung sich durchzufilhren lohnt. Die Voraussetzungen wiren
mancherorts zwar vorhanden; da sich aber em schéoner Teil der
Ergebnisse auf dem Umwege iiber eine Leistungskennziffer pro
Arbeitsstunde errechnen wiirde, ist anzunehmen, dass die zu er-
rechnenden Erfolgszablen nicht viel aussagefihiger sind als die
von wns im Abschnitt 22 vorgeschlagenen Betriebskennziffern,
Dies gilt inshesondere fiir eine Berechnung des Betrichserfolges
(im engeren Sinne) d. h. fiir die Gegeniiberstellung des Soll-Auf-
wandes fiir die verschiedencn betrieblichen Funktionen und des
jeweiligen lst-Aufwandes.

Eine besondere Stellung nimmt nun der Dispositions-Erfolg, auch
Einkaufs-Erfolg genanut, ein. Da sich die Errechnung dieses
Teilerfolges stark mit dér Berechuung der Verschieiss-Spanne, im
Kohlenhandel allgemein Bruttomarge genannt, schneidet, wollen
wir ihm einen besonderen Abschnitt widmen.

DieBercchnuﬁg der Verschleiss-Spanne (Brutto-
marge) und des Dispositionserfolges im Kohlen-
detailhandelsbetrieb.

Die Berechnung der Bruttomarge® hat den Kohlenhindler von
jeher stark interessiert. Wenn anch nicht im Sinne emer durch-
gehenden, charakteristischen Erfassung, so sind doch fast iiberall
Ansitze dafir zu finden, dass dem Durchschnitts-Einstandprets
der einzelnen Sorten oder auch simtlicher Verkinfe der ent-
sprechende Durchschuttserlos gegeniibergestellt wird., Diese Ge-
geniiberstellung lisst sich nun in mehr oder weniger verfeinerter
Form durchfiihren. In ihrer urspriinglichen, primitiven Form der
Berechnung der tatsichlich erzielten (im Gegensatz zu der laut
Rayonpreisen theoretisch erzielbaren} Marge, lautete die Kalkn-
lation ungefahr wie folgt:

% 3 a. Zweifel a.a.0. 5.164 {f.
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Summe der Fakturen {#ir die eingekanften Waren Durchschnittlicher

Eingekaofic Menge ~ Einstandspreis

Gesamier Verkanfserlis

= Duorchschnitilich erziclter Verkaufspreis

Verkaufte Menge

. Durchschnitllicher Verkaufspreis
/. Durchschnittlicher Einstandspreis

== Brultomarge (immer fiir 100 kg)

66

Wenn wir bedenken, dass die einzelnen Handelssorten sehr un-
terschiedliche Preise pro 100 kg aufweisen, ist ohne weiteres klar,
dass diese grobe Art der Berechnung der Bruttomarge keineswegs
geniigen konnte. Sie setzt niamlich eine gleichmissige Sorten-
zusammensetzung von eingekaufter und verkanfter Ware voraus.
Dies wird nun aber in Tat and Wahrheit je weniger der Fall sein.
je korzfristiger die Abrechnangsperiode gewihlt wird. Es musste
daher zu einer verfeinerten Lésung gegriffen werden.

Als Ideal kénnte es bezeichnet werden, wenn fir jede eimzelne
Sorte ein getrenntes Warenkonto gefithrt werden komnte, auf dem
Einginge und Ausginge wertmissig und mengenmissig verbucht
wiirden. Es zeigt sich aber, dass in der Praxis die Aufteilung
insbesondere der Verkiufe anf die einzelnen Warensorten sehr
hedeutende administrative Umtriebe mit sich bringt. Von den
Firmen, die wir kennen zu lernen die Gelegenheit hatten, konn-
ten mur dret diese Aufteilung regelmissig und tber eime lingere
Zeitperiode hinweg ausfithren. Das Maximum dessen, was nor-
malerweise erwartet werden darf, ist eine sortenmassige Aufteilung
der Einginge (Mengen und Werte), ferner eine mengenmissige
Aufteilung der Ausginge nach Sorten, die aber wertméssig nur
gesamthaft, bestenfalls je Kostentrigergruppen erfasst werden kon-
nen. Dies geschieht ans praktischen Griinden wegen zu grossem
Zeitaufwand bei der ,,idealen” Lsung.

Es kann in diesem Zusammenhang festgestellt werden, dass vor
der staatlichen Bewirtschaftung der Brennstoffe in sehr vielen
Kohlenhandelsfirmen nicht c¢inmal eine befriedigende mengenmis-
sige Lagerbuchhaltung zu finden war. In der Buchhaltung wurde
lediglich cin , Warenkonto” gefiihrt, auf dem Einkiufe und Ver-
kiufe verbucht wurden. Wollte man einen Abschluss erstellen,
musste man ein Inventar aufnehmen. Da hiezu aber gemiss wm-
seren Beobachtungen am Betriebswissenschaftlichen Institut kei-
nerlei buchhalterische Unterlagen zur Verfligang standen, war



man auf die Schitzung des L.agerbestandes angewiesen, die, wie
schon an anderer Stelle bemerkt®, meistens nicht mit der ndti-
gen Genauigkeit durchgefiihrt werden kann. Die Ergebnisse konn-
ten also kaum befriedigend ausfallen, besonders, da die Marge
auch durch die oben erwihnten Lager- und Griessverluste be-
einflusst war.

Mit der Rationierung wurden dann simtliche Kohlenhindler ver-
pflichtet, wenigstens eine mengenmissige Lagerbuchhaltung zu fith-
ren. Unter Anleitung des Betrichswissenschaftlichen lnstitutes
gingen nun zahlreiche Firmen dazu iiber, thre Bruttomarge nach
folgendem Schema zu berechnen: Verkaufte Menge (aufgeteilt
auf die cinzelnen Sorten) X Emstandspreis der betreffenden
Sorten = Einstandswert der verkauften Ware.

Die Summe der Einstandswerte aller Sorten ergab den gesamten
Einstandswert, aus dem sich durch Division durch die gesamten
verkauften Mengen der durchschnittliche Einstandspreis der ver -
kauften Ware ermitteln liess, Durch Gegeniiberstellung mit dem
durchschnittlichen Verkaufspreis ergab sich eine bereits aussage-
fihigera Bruttomarge. Wir haben absichtlich noch nicht abgeklirt,
 welchen Preis man als Einstandspreis einzusetzen hatte. Urspriing-
lich wihlte man den tatsichlich bezahlten Einstandspreis der ah-
zurechnenden Rechnungsperiode. In der Praxis diirfte diese Rech-
nungsart nicht weit von jenen Ergebnissen wegliegen, die sich bej
Anwendung des Tageswertprinzipes erreichen lassen. Leider wurde
dann beim BV des Betriebswissenschaftlichen lnstitutes diese uns
nicht unzweckmissig erscheinende Kompromiss-Lésung durch eine
schlechtere ersetzt. Man bewertete hierbei nach dem ,last in, first
out”-Prinzip die verkauften Mengen zum Durchschnitispreis der
Verrechnungsperiode, soweit sie in der betrcffenden Periode tat-
sichlich eingekauft wurden. Waren die Ausginge grisser als die
Einginge, d. h. wurde der Lagcrbestand vermindert, so setzte
man fiir dic ab Lager genommene Menge den Einstandspreis der
vorhergehenden Rechnungsperiode ¢in. Dadurch wurde das Tages-
wertprinzip praktisch anfgegeben. Die Bewertung nach dem Tages-
preis miisste in ihrer reinen Form wie folgt durchgefihrt werden:
Bei jedem getitigten Verkauf wiire sogleich der Tageswert (Wie-
derbeschaffungswert) der verkanften Ware durch Multiplikation
der verkauften Mengen mit den aum Verkaufstage giltigen Ein-
standspretsen zu ermitteln. Aus der Summe der Wiederbeschat-

% 5. Zweifel 2a.0. S, 166/7.

67



68

fungswerte liesse sich der durchschnittliche Wiederbeschaffungs-
preis pro 100 kg Ware, aus der Gegeniiberstellung mit dem durch-
schnittlichen Verkaufspreis die Bruttomarge ermitteln. Um den
obigen Vorschlag ganz rein durchzufilhren, wire es nitig, die Be-
rechnung des Wiederbeschaffungswertes tiglich vorzunchmen, bzw.
die Berechmmg nur fiir eine solche Zeitperiode zusammenzufas-
sen, wihrend welcher die Einstandspreise sich nicht dndern. In
der Praxis wire es durchaus am Plaize, die Berechnung nur ein-
mal monatlich dorchzufihren, da selbst in Zeiten heftiger Preis-
entwicklungen wegen der straffen Organisation des Kohlenmark-
tes sich Preiserhohungen bzw. Preisabschlige zeitlich nicht allzu
rasch folgen. In ruhigen Zeiten geniigte eine einmalige Berechnung
im Jahr. Bei der Bewertung der Bruttomarge nach dem Tages-
wertprinzip bietet sich nun noch eine weitere, wichtige und wert-
volle Méglichkeit. Aus der Gegeniiberstellung der Wiederbeschaf-
fungswerte mit den tatsichlichen Einstandswerten lisst sich nim-
lich der Dispositionserfolg (Einkaufserfolg) ermitteln. Dieser lasst
sich sogar auf die einzelnen Sorten aufteilen. Dies 1st deshalb
mébglich, weil, theoretisch formuliert, sowohl Kosten als auch Lei-
stungsgiiter, wenn sie auch nicht im engeren Sinne hérsengingig sind,
doch einen jederzeit bestimmbaren Preis haben. Diese Mag-
lichkeit ist aber, wie schon Funke erwihnt, sehr selten gegeben.

Der Volistindigkeit halber sei noch auf die Art der Bruttomargen-
berechnung hingewiesen, wie sie der Schweizerische Kohlenhindler-
verband .in seinen Untersuchungen durchfiihrte. Es handelt sich da-
bei aber weniger um die Errechnung der tatsichlich erzielten Ver-
schleiss-Spanne, als der an Hand der Umsatzstruktur theore-
tisch erziclbaren. Unter Umsatzstruktur haben wir in diesem Zuy-
sammenhange nicht nur die sortenmissige, sondern auch die Preis-
kategorie-missige Struktur zu verstehen, Von der Eidg, Preis-
kontrollstelle wurde nimlich die Marge fiir die einzelnen Sorten
nach drei verschiedenen Stufen gestaltet. (Verkinfe bis 3 t,
3—10 t und iber 10 t). Stellte man nun die verkauften Mengen
in den einzelnen Margenkategorien fest, multiplizierte sie mit den
amtlich bewilligten Margensitzen, so liess sich nachher durch Di-
vision mit dem Gesamtumsatz die theoretisch erzielbare durch-
schnittliche Marge berechnen. Erfahrungsgemiiss wich diese durch-
schnittliche Marge im allgemeinen ziemlich stark von der tatsich-
lich realisierten ab. Die Griess- und Lager-Verluste haben wir
im Zusammenhang mit der Bruttomargenrechnung nicht mehr er-
wihnt, da wir, wie bereits im Abschnitt 232 geschrieben, vorschlagen,
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diese Verluste aus der Margenberechnung auszuscheiden und in
der Kostenrechnung auszuweisen.

Die Berechnung des kritischen Punktes

In den vergangenen Jahren musste der Kohlenhindler teilweise
sehr massive Umsatzriickginge in Kauf nehmen, besonders in Aus-
landkohlen. Dieser Ausfall konnte anfangs teilweise mit Ersatz-
brennstoffen ansgeglichen werden, so dass im allgemeinen bei glei-
chen Umsitzen keine schlechte Rendite resultierte. Infolge der.
Verlagerung auf den Handel mit Brennholz konnte aber eine
Kostendeckung wegen der ungeniigenden Margen nicht mehr er-
reicht werden. Dadurch ist die Frage nach dem kritischen Punkt
aktuell geworden. Der Betrieb muss jene Umsitze kennen, bei
denen er gerade noch simtliche Kosten zu decken vermag, d. h.
weder mit Gewinn noch mit Verlust abschliesst. Wie schon frii-
her erwihnt, ist fiir die Rendite cines Betriebes die sortenmissige
Umsatzstruktur neben der Kategoriestruktur van entscheidender
Bedeutung. Zur Vereinfachung gehen wir im folgenden von der
Voraussetzung ans, dass nur zwei Kostentriger, nimlich Kohle
md Holz, umgesetzt werden.

Wir rechnen mit zeitabhingigen (festen) Kosten (s. a. Abschn. 232),
d. h. in gewissen Grenzen vom Umsatz unabhingigem Aufwand fiir -
die Aufrechterhaltung der Bereitschaft des Betriebes (Biiro-, La-
ger- und Fuhrparkbetrieb). Erreicht der Betricb den kritischen
Punkt, so wird auch dieser Aufwand gedeckt. Verkauft der Koh-
lenhindler ¢ine bestimmte Menge Brenastoffe, so sind auns der Dif-
ferenz zwischen Verkaufs- und Einstandspreis zuverst die durch
den betreffenden Verkauf entstehenden Kosten zu decken. Zur
Deckung des zeitabhingigen Aufwandes verbleibt somit der Unter-
schied zwischen obiger Differenz und den beweglichen Kosten
(= vom Umsatz abhingiger Aufwand je Leistungseinheit). Je nach
der Umsatzstruktur variiert nun der Anteil zur Deckung des zeit-
abhiingigen Aufwandes. Auf diese Weise lisst sich der kritische
Punkt fiir jede beliebige Umsatzstruktur berechnen, was in Zei-
ten mit geringen Umsitzen von grosser Bedeutung ist.

Als bisher einziges der im BV des Betriebswissenschaftlichen In-
stitutes behandelten Probleme ist die Nutzschwellenberechnung in
einem Aufsatz &ffentlich behandelt worden.”

2 A, Hofsietter, Nutzschwellenherechnung im Kohlendetaillandei, Industrielle

Organisation, Heft 4, 1946, 5. 107 f. Vgl. auch Ruberg Cari: Die kurziristige
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Die betriebliche Erfolgsrechnung (s. Abschnitt 240) hat fir das
Sommersemester eine geringere Aussagefihigkeit. Dieser Mangel
ist auf die Tatsache zuriickzufihren, dass sich die Umsatzrhythmen
in jahrlichen Intervallen wiederholen und nicht in halbjihrlichen,
da sich die Umsatzmenge nicht gleichmissig auf die beiden Se-
mester verteilt. Zudem kann fiir das erste Semester die Abgren-
zung zur Finanzbuchbaltung nicht mit hinreichender Genauigkeit
vorgenommen werden. Aus diesen Grinden ist beim Sommer-
semesterabschluss die Berechmmg des kritischen Punkies einer
kurzfristigen Erfolgsrechnung vorzuziehen. Gleichzeitig kénnen das
mutmassliche Jahresergebnis budgetiert und die Maglichkeiten fir
eine Verbesserung der Ertragslage schon beizeiten wahrgenommen
werden, dies besonders in bezug auf Umsatzgrosse und Umsatz-
zusammensetzung.

Beim BV des Betricbswissenschaftlichen Institutes wurde im Ein-
zelvergleich die Nutzschwelle und die Umsatzentwicklung wihrend
zwei Sommersemestern verfolgt. Da gesamthaft eine Tendenz zur
Erhthung der Nutzschwelle, anderseits ein ungefihr konstant ge-
bliebener Umsatz festgestellt wurde, ergab sich in bezug auf den
Betriebserfolg cine Tendenz zur Gewinnschmilerung bzw. Ver-
lustvergrésserung, was in der Hauptsache auf folgende Ursachen
zuriickzufiihren war:

1. Die realisierbaren Margen zeigten eine riickliufige Entwick-
lung.

2. Die beweglichen Kosten stiegen leicht an {geringe Leistungs-
einbusse, Lohnkostenerhéhung).

3. Die Resultante der betden aufgezeigten Entwicklungstenden-
zen war eine verringerte Differenz zur Deckung des festen
Aufwandes,

4. Dieser verringerten Differenz stand anderseits ein teilweise
betriichtlich erhshter fester Aufwand gegeniiber.

Fiir die einzelnen Betricbe konnten im grossen und ganzen die
gleichen Tendenzen festgestellt werden. Aber erst der zwischen-
betriebliche Vergleich erméglichte eine eindeutige Verlustquellen-
forschung.

Beispicl einer Nutzsehwellenberechnung

In der nachstehenden Nutzschwellenberechnung basieren  wir

Erfolgsrechnung im Einzelhandelshetrich, Stuitgart 1931, S.81If. Ruberg
spricht vom ,toten” oder ,erfolgsneniralen'’” Punkt.
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auf den im Abschnitt 240 aufgefihrten Zahlen, die wir vereinfacht
. und zusammengefasst haben. Um den Rechnungsgang iibersicht-
lich zu gestalten, nehmen wir vorerst den einfachen Fall am, bei
welchem nur ein Kostentriger, nimlich Kohle, umgesetzt wird.

Marge in Rp. je 100 kg 400.0 Rp
Bewegliche Kosten je 100 kg 167.0 Rp
Anteil zur Deckung des festen Aufwandes 2330 Rp
Im Sommersemester getitigter Umsatz 1500 Tonnen

Geschatzter fester Aufwand fir das ganze Jahr Fr. 70000—

Durch den Sommersemesterumsatz gedeckter -

fester Aufwand: 1500 x Fr. 23.30 Fr. 34 950.—
Im Wintersemester zu titigender Umsatz,

um simtliche festen Aufwendungen decken zu

kénnen: Fr. 35050.— : Fr. 23.30 1504 Tonnen
somit betrigt die Nutzschwelle 5004 Tonnen

Um das Beispiel auszubauen, zichen wir neben dem Kohlenumsatz
noch einen Holzumsatz in Betracht.

Kohla Holz

Marge in Rp je 100 kg ) 4000 Rp 500.0 Rp
Bewegliche Kosten je 100 kg ' 167.0 Rp 600.0 Rp
Anteil zur Deckung des festen Aufwandes 233.0 Rp 100.0 Rp
Geschitzier Jahresnmsatz fiir Holz 250 Tonnen
Durch Holzumsatz entstchender Verlnst Fr. 2500.—
Jéhrlicher fester Anfwand Fr. 70000.—
Total zn deckender Betrag Fr. 72500.—
Zu titigender jahrlicher Keohlenumsatz

Fr. 72500.— : Fr. 23.30 3115 Tonnen.

Infolge des Verlustes auf Holz betrigt die Nutzschwelle in diesem
Fall 3115 Tonnen Jahresumsatz, abgesehen von den 250 Tonmen
Holzumsatz. Selbstverstandlich wiirde in normalen Zeiten der
verlustbringende Holzumsatz so weit als méglich reduziert werden,
wihrend der Kriegszeit waren jedoch die Kcohlenhindler gezwun-
gen, auch Holz zu verkaufen. Wie wir schon an anderer Stella
erwihnt haben, war nun das Holzgeschift infolge d-el“ Margen-
festsetzung der Eidg. Preiskontrollstelle in fast allen Fillen ein
Verlustgeschift.
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Betriebsvergleich im Kohlendetailhandel

Grundsitzliche Probleme des Betriebs- -
vergleichs

300 Allgemeines. Klassierung der Begriffe
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In den folgenden Abschniticn befassen wir uns mit den grund-
sitzlichen Problemen des BV. Dabei entfernen wir uns etwas
von der Branchenbetrachtung, weil sich Beispiele aus dem Kohlen-
detailhandel nur selten einflechten lassen. Wir betrachten jedoch
diesen Abschnitt als notwendige Voraussetzung fiir die Behand-
lung des BV im Kohlendetailhandel und der andern BV-Bestre-
bungen (s. Abschnitte 31, 32 und 33). In diesen Abschnitten er-
iibrigt sich dann ein Emtreten auf die grundsitzlichen Fragen des
BV, sodass wir uns auf die speziellen Probleme des Kohlen-
detaithandels konzentrieren kénnen.

Schon das beigegebene Literaturverzeichnis diirfte hinlanglich zei-
gen, dass vor allem die deutschsprachige Literatur iiber den BV
sehr reichhaltig ist. Wir erlauben uns allerdings das Urteil, dass
die Qualitit, besonders wenn man sie nach der praktischen Brauch-
barkeit der gefundenen Ergebnisse einschitzt, nicht durchwegs der
Quantitit entspricht. Wir glauben, dass es moglich 1st, die BV-
Literatur i dret Gruppen einzuteilen:

Eire erste Gruppe von Veroffentlichungen setzt sich haupisichlich
mit den theoretischen Grundlagen des BV auseinander. Die Dis-

kussionen drehen sich hiufig um die Einteilung des BV, sowie

- die damit zusammenhingenden Begriffsbestimmungen. Die betrichs-

wirtschaftliche Begriffsverwirrung konnten sie allerdings nicht
hannen. Auch die dbrigen Kapitel dieser Art Versffentlichungen
stehen nicht durchwegs auf dem Boden der Wirklichkeit. Die
theoretischen Anforderungen werden sehr hoch gestellt, so dass
zu befiirchien ist, dass diesen in der Praxis nicht Geniige geleistet
werden kann.

Auf diese erste Hoqhﬂut von mehr theoretischen Veréffentlichun-
gen hlieb die Reaktion nicht aus. Es setzte jetzt eine zweite Welle
VOR Verb’ffenf[ichqucn ein, die sich hauptsichlich mit der ,Pro-



blematik” des BV befasste. War in der ersten Welle der BV als
die Krone und Vollendung des betrieblichen Rechnungswesens
gepriesen worden, so wurden nun Bedenken iiber Bedenken geltend
gemacht, so dass man heute fast den Eindruck haben konnte, die
Wissenschaft sei sich dariiber einig, dass ein den theoretischen
Anfordermgen nur einigermassen geniigender BV nicht durch-
gefihrt werden kann. Die Reaktion auf die erste Welle, die die
Anforderungen {iberspannte, war sicher insofern richtig, als eben
diese Anforderungen sicherlich nicht erfiillt werden kénnen. Man
" darf aber auch nicht ins andere Extrem verfallen.

Zeitlich parallel zu dieser zweiten Gruppe gingen Verdffentlichun-
gen, die ganz andere Tone anschlugen. Es handelt sich éinerseits
um Veritfentlichungen von gewissen ersten Ergebnissen, ander-
seits um Propagandaschriften fiir die Durchfiihrung des BV, wel-
che allerdings nicht durchwegs als ernsthafte wissenschaftliche Ar-
beiten taxiert werden kénnen. Unter dem Publikationen der For-
schungsstelle fiir den Handel beim Reichskuratorium fir Wirt-
schaftlichkeit, beispielsweise, lassen sich solche dieser dritten
Gruppe und zwar beider Varianten feststellen. Sie werden uns im
weiteren kaum mehr beschiftizen, da hier vollig im Gegensatz
zur Problematik der zweiten Gruppe ein unverwiistlicher, die tat-
sichlichen Probleme aber iibersehender Optimismus zur Schau
getragen wird, der bei der Gewinnung never Teilnehmer fir dem
BV vielleicht nétig sein mag, fiir uns aber von keinerleir Wert
1st.

Nach diesem etwas summarischen historischen Exkurs iber die
BV-Literatur kénnen wir es uns leider, wie schon erwihnt, nicht
ersparen, auf die verwendcten Begriffe, insbesondere in bezug auf
die Einteilung des BV, einzutreten.

Die crsten Begriffe stammen ven Schmalenbach.! Schmalenbach
stellt dabei den BV in Gegensatz zum Zeitvergleich. Beim Zeit-
vergleich denkt Schimalenbach an einen innerbetrieblichen Vergleich
unter der Annahme, dass innerbetrieblich nur ein Vergleich von
Zahlen verschiedencr Perioden méglich ist. Wir werden noch zu
zeigen haben, dass dies keineswegs der Fall ist. Der Begriff Zeit-
vergleich bei Schmalenbach ist also zu wenig prizis; somit auch
jener des BV, denn der BV ist ja in vielen Fillen auch ein Zeit-
vergleich. Der Begriff Zeitvergleich ist auch sprachlich nicht

1 Schmalenbach E. Selbstkostenrechnung und Preispolitik, Leipzig 1934, 6. Auf-
lnge S.119f{t
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schon; es wird ja nicht die Zeit verglichen, Den gleichen Vorwurf
konnte man allerdings auch dem Begriff BV gegeniiber machen.
Man mitsste, um korrekt zu sein, eigentlich von emem Betriebs-
zahlen-Vergleich sprechen. In der Folge ist denn auch der Begriff
Zeitvergleich nicht durchgedrangen, der Begriff BV dagegen hat
sich allmahlich erweitert, und heute diirfte man wohl allgemein
unter dem Begriff BV jeden Zahlenvergleich zwischen mehreren
Betrieben verstehen. )
Hauck® versteht umter BV den ,,Zwischenvergleich”, dem er
den ,,Selbstvergleich”, gegeniiberstellt, einen Begriff, der es wegen
seinem Mangel an sprachlicher Schinheit durchaus verdiente, dass
er sich nicht durchgesetzt hat.

Gottschalk® verwendet den erweiterten Begriff BV und stellt
den e 1n betrichlichen Vergleich in Gegensatz zum zwischenbetrieb-
lichen Vergleich. Auch diese Bezeichnung diirfte sprachlich nicht
befriedigen und wenig Chancen haben, m der Praxis angenommen
zu werden. Es scheint, dass sich langsam die Unterscheidung in
innerbetrieblichen Vergleich und
zwischenbetrieblichen Vergleich
durchsetzt. Gottschalk knitisiert die Bezeichnung innerbetrieblicher
Vergleich, die, wie Hauck* annimmt, zverst von Geldmacher be-
niitzt worden sel.

Diese Bezeichnung wird von ithm kritisiert, wetl sie berm Leser
.den falschen Eindruck erwecke, als ob einbetriebliche Ver-
gleiche nur von jemandem veranstaltet werden kannten, der im Be-
triebe steht”.® Dieser Einwand scheint wns nicht gewichtig zu
sein, vor allem in Anbetracht der Tatsachc, dass es ein in weit-
aus den meisten Fillen zutrefHendes Merkmal des innerbetrieblichen
Vergleichs ist, dass er vom Betrieb selber durchgefithrt wird.

Eire weitere Einteileng des BV nimmt Weigmann® vor, indem
er nach dem K Vergleichsobjekt den Verfahrensvergleich, BV (im
engeren Sinne), Unternchmungsvergleich und Gruppenvergleich (ge-

Hauck Wilhelm. Der Betriebsvergleich. Bd. I, 1930. S 87 ff.

Gotlschalk Joachim: Bie Problematik des zwischenbetriehlichen Kostenver-
gleichs im Einzelhandel. Wirzhurg 1940, 5.6 {f.

Auch Schnetiler A, in: Der Betriebsvergleich, Stuftgart 1933, spricht vom
¢ in betrieblichen Vergleich.

Hauck a.a2.0. S. 606,

Gotischalk a.a 0. 8. 71

Weigmann Walter, Allgemeine Grundlegung des Betriebsvergleichs, Leipzig
1939. S, 2111 :



meint ist Unternehmungsgruppenvergleich) unterscheidet. Diese
Unterscheidung diirfte theoretisch bestimmt richtig sein. Wir glau-
ben aber nicht, dass ihr grosse praktische Bedeutung zukommt,

. obwahl Weigmann versichert, dass diesen Unterscheidungen prin-
zipielle Erwigungen zugrunde liegen (was wir nicht bezweifeln)
und sie somit Keine Haarspaltercien seien.’

Weigmann ist immerhin das Verdienst anzuerkennen, dass er die
Begriffe Zunstandsvergleich und Entwicklungsvergleich einfiihrt,
leider, wie noch zu zeigen sein wird, nicht in dem Sinne, wie es
uns am zweckmissigsten erscheint. Praktisch setzt er nimlich
den Entwicklungsvergleich dem internen Vergleich, den Zustands-
vergleich dem externen Vergleich gleich. Hier werden aber
u. E. zwei Gesichtspunkte miteinander vermengt. Einerseits wird
auf das Vergleichsobjekt, anderseits auf die Betrachtungsweise
bzw. den Vergleichszeitraum/Vergleichszeitpunkt Bezug genom-
men. Nachdem wir zur Einteilung in innerbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Vergleich, d. h. zur Einteilung in bezug auf
das Vergleichsobjekt Stellung genommen haben, méchten wir nun
noch den Gesichtspunkt, der Weigmann zu seiner Einteilung in
Zustands- und Entwicklungsvergleich Anlass gab, etwas naher un-
tersuchen. Wir werden dabei anf dic Begriffe des statischen und
des dynamischen Vergleichs stossen.

Seit dem Erscheinen von Schmalenbachs ,Dynamischer Bilanz™*
hat der Streit um die Bedeutung der Begriffe statisch und dyna-
misch nicht mehr aufgehért. Wir werden auch hier sehen, dass
man einmal an den Vergleichsinhalt (z. B. Kasten als dynamische
Grosse, Kapital als sopponiert statische Grésse betrachtend),
dann wieder an das Vergleichsverfahren und schliesslich an den
Vergleichszeitranm (Rechnungsabschnitt} bzw. Vergleichszeitpunkt
denkt. ,

Nicklisch ? begniigte sich nicht, wie verschiedene frihere Autoren,
mit der Einteihwg in den statischen und den dynamischen Ver-
gleich. Er bringt als dritte Vergleichsart den kinetischen Ver-
gleich. Er ersetzt dadurch eigentlich den Begriff des dynamischen
Vergleichs mit der Begriindung, dass anch im statischen stets
dynamische Momente enthalten sind. Das ist bestinmt richtig,
wenn man sich nicht darauf beschrinkt, nur das Vergleichsverfah-

T Weigmann aa Q. $.5.

§ Sclunalenbach E., Dynamische Bilanz, Leipzig 1926,
# Nicklisch H., Dic Betrichswirtsehaft, Stuitgart 1932. 8 51241

75



ren zir betrachten, sondern anch den Vergleichsinhalt beriicksich-
tigt, was uns aber die Sache allzn sehr zu komplizieren scheint.
Auch Hauck'® spricht von einem kinetischen Vergleich, er ver-
wendet allerdings auch den Begriff des dvnamischen Vergleichs
weiter, hat somit drei Vergleichsarten nebeneinander. Ist schon
die Unterscheidung in statisch und dynamisch schwierig, so wird
es erst recht schwierig sein, drei Arten zn unterscheiden. Bei
Hauck dirfie es sich, wie Gottschalk ® richtig bemerkt, beim.
kinetischen Vergleich nur um einen verkappten statischen Vergleich
handeln. Gottschalk fihrt dann richtig weiter, dass man entweder
Bewegungen oder dann Zustinde vergleiche und dass es ein Mittel-
ding nicht geben kann. Leider macht er dann aber bei seimer Un-
terteilung in statischen und dynamischen Vergleich wiederum den
Fehler, dass er allzu sehr an den Vergleichsinhalt denkt. Er
nennt cinen Vergleich statischer Zahlen . enen statischen Ver-
gleich und emen Vergleich dynamischer Zahlen einen dynamischen
Vergleich. Das ist sicher nicht richtig, denn statisch und dynamisch
diirfte sich doch wohl auf den Begriff des Vergleichs und nicht
auf den Vergleichsinhalt heziehen. Der statische Vergleich wiire
also ein Zustandsvergleich, der dynamische Vergleich ein Be-
wegungsvergleich, oder, wie wir besser sagen maéchten, ein Ent-
wicklongsvergleich. Weigmann unterschied in seinem ersten wich-
tigen Werk iber BV ** noch zwischen dynamischem, stationirem
und statischem Vergleich. Weigmann definiert diese Vergleiche
wie folgt (S.23):

wDer dynamische BV 1st die fortlaufende Gegeniiberstel-
lung von statistischen, die Entwicklung des Betriebes zu ver-
schiedenen Zeitpunkten kennzeichnenden Mengen- und Wert-
grossen aus dem Rechnungswesen ein- nnd desselben Be-
triebes zum Zwecke der Beurteilung und Kontrolle der Entwick-
lung seirer Betriebsfithrung.

Der stationire BV ist ... die Entwicklung mehrerer Be-
tricbe zu verschiedenen Zeitpunkten ... verschicde-
ner Betriebe ... jeder einzelnen Betriebsfihrung.

Der statische BV ... den Zustand mehrerer Betriebe zu
einem bestimmten Zeitpunkt ... verschiedener Betriebe ...
des Zustandes der Fiihrung bzw. des Kriiftespiels und der inneren
Spannungen jedes einzelnen Betriches”.

18 .20, 5, 285,

220 S 14,
1 Weigmann W, Grundlagen des Betriebsvergleichs, Stuttgart 1932
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Um die Unterschiede in den Begriffshestimmungen klarer hervor-
heben zu kénnen, haben wir die Unterstreichungen und Weglas-
sungen selbst vorgenommen. Die etwas gekiinstelte Abgrenzung
erscheint uns besonders fiir praktische Belange wenig zweckmissig.
Es scheint, dass Weigmann selber diese Unterscheidungen spi-
ter aufgegeben hat. In seiner 1939 erschienenen ,,Allgemeinen
Grundlegung des Betriehsvergleichs™ crwihnt cr sie nicht mehr.
Wesentlich zweckmissiger schemnt uns die Einteilung von Schott.'®
Er unterscheidet zwischen Zustandsvergleich und Bewegungsver-
gleich. Leider erliegt auch er der Versuchung, den Vergleichs-
irhalt allzu stark als Kriterium beizuziehen. Er unterscheidet
nimlich innerhalb des Bewegungsvergleichs einen Ergebnisvergleich
und einen Entwicklungsvergleich. Als Kriterium fiir die Eintetlung
nennt er den Charakter der Vergleichsobjekte. So ist es verstind-
lich, dass er zu einer sehr engen Abgrenzung des Zustandsver-
gleichs kommt. Schon z. B. der Vergleich der Jahresergebnisse
zweier Firmen fillt somit nicht mehr unter den Zustandsvergleich,
weil ein Geschiftsergebnis kein Zustand sei, sondern eben ein Er-
gebnis, der entsprechende Vergleich somit ein Ergebnisvergleich
und nicht ein Zustandsvergleich. Es kénnte aber leicht nachgewie-
sen werden, dass auch bei den von Schott unter dem Zustands-
vergleich erwihnten Maglichkeiten der Charakter der verglichenen
Objekte durchaus ,dynamisch” ist (z. B. Kapital). Wir méchten
im Gegenteil den Begriff des Entwicklungsvergleichs etwas enger,
den des Zustandsvergleichs etwas weiter fassen. Wir kommen
dann zu einer Einteilung, die uns in der Praxis bisher als durch-
aus zweckmissig erschienen .ist; sie hat nimlich den Vorteil,
recht einfach zu sein, wihrend Schotts Einteilung lctzten Endes
ziemlich kompliziert ist.!4

Fiir uns ist semit der Zustandsvergleich ein Vergleich, der sich
auf Zahlen der gleichen Zeitriume bzw. des gleichen Zeitpunktes
bezieht. Der Entwicklungsvergleich untersucht Zahlen verschie-
dener Zeitpunkte und verschiedener Zeitraume. Einen (2wischen-
betrieblichen) Vergleich der Ertriige eines bestimmten gleichen
Zeitraumes nennen wir somit einen Zustandsvergleich, der (inner-
betriebliche) Vergleich der Ertragslage in verschiedenen Zeitab-
schnitten wire ein Entwicklungsvergleich.

Wir haben uns bereits genstigt gesehen, im oben erwihnten” Bed-

13 Schott Gerhard. Belriebsvergleich in der Indusirie, Berlin 1941 S. 19 {f.
it 220, 5,20f .
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spiel die Begriffe innerbetrieblich und zwischenbetrieblich in Klam-
mern zu setzen. In der Tat muss auch dieser Gesichtspunkt zur
Prézisierung mit cinbezogen werden. Wir erhalten somit folgende
cndgiiltige Einteilung:

innerbetrieblicher zwischenbetrieblicher
Zustandsverglcich Zustandsvergleich
innerbetrieblicher zwischenbetrieblicher
Entwicklungsvergleich _ Eutwicklungsvergleich

In der Tat zeigt es sich, dass in diese Vergleichsarten samiliche
varkommenden Vergleiche gut cingeordret werden kannen. Der
innerbetriebliche Zustandsvergleich diirfte wohl am wenigsten be-
deutend sein. Praktisch wird es sich meistens um einen Verfah-
rensvergleich handeln, der hiufig den Charakter einer Wirtschaft-
lichkeitsrechnung aufweist. Die Berechnung, nach welchem Ver-
fahren ein bestimmtes Produkt am giinstigsten hergestellt wird, ist
also u. E. ein innerbetrieblicher Zustandsvergleich. Die Ucber-
‘legung, ob in einem Unternehmen, in dem mehrere gleichartige
Betricbe vorhanden sind, ein Produkt im einen oder andern besser
ausgefithrt werde, ist schon ein zwischenbetrieblicher Vergleich,
da wir den Begriff des Betriebes als technisch selbstindige Fa-
brikationseinheit maglichst eng fassen wollen. Es mag in diesem
Zusammenhang zur Prazisierung wichtig sein, nochmals darauf hin-
zuwelsen, dass wir der Trennung in Betriebs- imd Unternehmungs-
vergleich keine Bedeutung beimessen. Ob zwischen Betrieben der
gleichen Unternehmung oder zwischen solchen fremder Unter-
nehmungen verglichen wird, die grimdsatzlichen Probleme sind die

- gleichen und werden durch das Beteiligtsein mehrerer Unternch-
mungen nicht sehr erschwert!®; wachsen werden lediglich die
praktischen, d. h. die technischen und psychologischen Durch-
fishrungsschwierigkeiten.

Der innerbetriebliche Entwicklungsvergleich diirfte eine prizisere
Bezeichnung dessen setn, was sich Schmalenbach urspriinglich un-

Damit ist auch nochmals eine Begriindung dafiir geliefert, dass wir der wei-
ter oben crwihnten Einteilung Weigmamns in Betriebs-, Unternehmens- und
Gruppenvergleich usw. nicht allzu grosse Bedeutung beimessen miissen. Das
gleiche gilt auch fir die von Gotischalk (a.a.0. S.5) vorgeschlagene Unter-
teilang in Werksvergleich und BV,



ter dem Zeitvergleich'® vorstellte. Er ist tatsichlich die ,Jdassi-
sche” Form des innerbetrieblichen Vergleichs. '
Beim zwischenbetrieblichen Vergleich wird in der Praxis die Un-
terscheidung zwischen Zustands- und Entwicklungsvergleich nicht
von allzu grosser Bedeutung sein. Wohl hei jedem zwischenbetrieb-
lichen Vergleich, der ber lingere Zeitperioden systematisch
durchgefiihrt wird, diirfte man sowohl Zustandsvergleiche als auch
Entwicklungsvergleiche durchfihren. Bei den nur gelegentlich
durchgefiihrten zwischenbetrichlichen Vergleichen diirfte es sich in
den meisten Fillen um Zustandsvergleiche handcla.

Ohbschon wir glachen, die Einteilung der Betriebsvergleichsarten
damit stark vereinfacht zu haben, zeigt sich, dass selbst diese
einfachen Bezeichnungen in der vorliegenden Arbeit noch zu
schwerfillig wirken wiirden. Wir verwenden daher in der Folge
fiir den zwischenbetrichlichen Vergleich den Begriff BV, haben
aber mit der vorangehenden Abklirung der Begriffe wenigstens ge-
nau prazisieren konnen, was wir damit meinen. lm iibrigen glau-
ben wir uns damit geniigend mit der unter der ersten Gruppe er-
wihnten Literatur (zu der allerdings nicht alle der zitierten Auto-
ren gezihlt werden dirfen) auseinander gesetzt zu haben, um wns
nun wieder konkreteren Fragen zuwenden zu kénnen. Wir méch-
ten noch erwihnen, dass wir uns in der Folge nur noch mit dem
zwischenbetrieblichen Vergleich befassen: nichts destoweniger diirf-
ten jedoch zahlreiche Feststellungen und Erkenntnisse auch fir
den innerbetrieblichen Vergleich anwendbar sein.

301 Charakter und Zielsetzung des BV

Weigmann ** gibt ein anschauliches Bild iiber die Problemstellung
im BV: ,Das Problem ... besteht in der Schaffung von még-
lichst absoluten d. h. exakten und doch &konomischen Vergleichs-
verfahren auf Grund des Rechnungswesens, welche das Urteil iber
die Qualitit der Wirtschaftsfithrung des Betricbes und der Unter-
nehmung prizisieren helfen sollen”, wobei der BV natiirlich nur
als Erginzung des innerbetrieblichen Vergleichs angesehen wird.

16 Wiihrend der Begriff des Zeitvergleichs bei Schmalenbach zu wage war, ist
er bei Mellerowicz (Kosten und Kostenrechnung II1. Bd, 2. Teil, S.196) of-
fensichitich zu eng gefasst. Er will darunter nur den Vergleich ,von zeitlich
verschiedenen Ist- Ziffern desselben Betriebes” verstehen, wobei ,,die Ver-
gangenhciisleistungen ecines Betriebes als MafBsiab der’ Gegenwart benutzt”
werden, Dieser Definition schliesst sich leider auch Schoft an.

i1 Weigmann a.a.0. 5.8 :
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Besonders wertvall scheint ims der Hinweis Weigmanns auf das
skonomische Prinzip im Rechnungswesen, denn bestimmt gilt es
dem Prinzip der absoluten Genauighkeit das Erstreben einer opti-
malen Genauigkeit voranzustellen. Wir befiirchten allerdings, dass
Weigmann selber im weiteren Verlauf seiner Untersuchungen die-
ses Optimalprinzip zugunsten emner sehr weitgehenden theoretischen
Verfeinerung da und dort ausser acht liess.

Auch Schott s gibt uns eine eindriickliche Begriffsbestimmung fir
den BV: , Betrichsvergleichiond forschen hetsst exakt messen, rich-
tig werten, die Betriebspsyche erkennen und aus den damit ge-
wonnenen Merkmalen methodisch kombinierend urteilen.”
Gottschalk untersucht vorweg den Begriff des Vergleichs all-
gemein und stellt dabei fest, dass der Vergleich in einer ver-
feinerten Form eine wissenschaftliche Forschimgsmethode dar-
stellt, bei dem sith wie bet jedem Vergleich zweir Phasen fest-
stellen Jassen. Einerseits die blosse Feststellung von Unterschie-
den und dann ‘das Forschen naeh den Ursachen dieser Unter-
schiede. Fiir den BV ergibt dies somit als urspriingliche Ziel-
‘setzung, dass man zwar mit cinfachen Feststellungen beginnt,
dann aher zur Ursachenforschung iibergeht. , Das Endziel ist die
erkenntnismiissige Durchdringung der Vergleichsbetriebe™ 12
Wir kénnen uns dieser Begriffsbestimmung durchaus anschliessen,
weisen aber darauf hin, dass damit bis zu cinem gewissen Grade
bereits die Zielsetzung des BV eingeengt ist. Wir sind aber da-
rin wiederum mit dem erwihnten Autor eimig, dass es sich hier
um die urspriingliche Zielsetzung handelt.

Ueber die Zielsetzung gibt Schott eine vorziigliche systematisehe
Uebersicht. Ohne avf diec Emteilung Schotts bis in alle Details
einzutreten, geben wir die wichtigsten Punkte seiner Systematik
wicder.20

Er unterscheidet wie folgt:

A. Unmittelbare Zwecke des BV

1. Feststellung von Gegebenheiten
a) Zustande
b) Bewegungen

2. Ergriindung von Zusammenhingen.

18 g.a0. S 15,
1% Gottschalk a2.a.0. 8.6.
20 Schoit a.a.0. S.2511.
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B. Mittelbare Zwecke des BV
i. Beriicksichtigung i{iber-betrieblicher Interessen (zur Unter-
stiitzong der staatlichen Wirischaftsfitheung).
2. Bereitstellung von Unterlagen fiir innerbetriebliche Interessen.
(Steigerung der Wirtschaftlichkeit, Leistungsiberwachung)
3. Beriicksichtigung ausserbetrieblicher Interessen (Vorberei-
tung der finanziellen Beteiligung in einem Unternehmen).
Die Systematik hat auf den ersten Augenblick etwas Bestechen-
des an sich; es dirfie aber in der von ums verwendeten Formu-
lierung bereits starker als bei Schotts Original-Formulierung aunf-
fallen, dass sich z. B. Punkt 2 der mittelbaren Zwecke mit dem
zweiten unmittelbaren Zweck wohl grisstenteils deckt.. Wenn bei-
spiclsweise Unterschiede in den Leistingen festgestellt werden
(unmittelbarer Zweck 1) und die Zusammenhinge und Ursachen
dieser Erscheinung ergriindet und erforscht sind (unmittelbarer
Zweck 2), ist anch schon das Ziel der Leistungsiiberwachung, das
Schott vnter dem mittelbaren Zweck 2 apffithet, erreicht. Um
einigermassen Klarheit zu schaffen, miisste man mindestens die
Ursachenforschung zn den mittelbaren Zielsetzungen zihlen, for
die unmittelbare Zielsetzung verbliebe dann nur noch die Feststel-
lung von Unterschieden.

Beim Punkt 1 der mittelbaren Zwecke, d. h. ber den BV im
Dienste iiberbetrieblicher Interessen, erwihnt Schett nur die Un-
terstiitzung der staatlichen Wirtschaftsfihrung. In eimem nach
marktwirtschaftlichen Grundsitzen geregelten Wirtschaftssystem
diirften die BV, soweit sic iiberbetrieblichen Interessen dienen,
sicher eher durch Wirtschaftsverbinde oder Unternehmungsgrup-
pen oder Inleressenvereinignngen ausgewertet werden.
Die ganze Emteilung Schotts scheint nos elwas zn weit zu gehen.
Wir glavben, den Kern der Sache geniigend genau zu treffem,
wenn wir uns mit einer Unterscheidung in zwei Hauptzwecke
begniigen. -

I. BV im Dienste innerbetrieblicher Interessen.

2. BV im Dienste iiberbetrieblicher Interessen.

Ber der ersten Ziclsetzung diirften Leistungs- wnd Kosteniiber-
wachung, somit letzien Endes die Steigerung der Wirtschaftlich-
keit des einzelnen am Vergleich teilnehmenden Betricbes im Vor-
dergrund stehen. '

Bei der Zielsetzung wird es sich wohl immer darum handeln, be-
stimmte Zahlen zn ermitteln oder Entwickiungen herauszuschilen,
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um den beteiligten Interessenten Mittel fiir ihre Dispositionen, ihre
Planung und ihre Preispolitik in die Hand zu geben.

Wir werden im Laufe der weiteren Betrachtung noch sehen, dass
die unterschiedliche Zielsetzung auf die #ussere Gestaltung, so-
wie auf die Maglichkeiten und Grenzen des BV, einen entschei-

denden Einfluss ausiibt.

Natiirlich sind wir uns vollig daritber im klaren, dass kaum je
ein BV durchgefithrt wird, der nur dem einen oder nur dem aundern
Zweck dient.® Meistens werden beide Zielsetzungen vorhanden
sein, doch wird wohl im allgememen die eine oder die andere den
Vorzug penicssen. Stehen die innerbetrieblichen Bediirfnisse 1
Vordergrund, so ist es wichtig, dass die Zahlen des eigenen Be-
triches mit den Zahlen anderer Betriebe verglichen werden kon-
nen. Es hat sich nun aber in der Praxis, um das gleich vorweg
zu nehmen, gezeigt, dass fiir diese Zwecke der Vergleich der
Zahlen der. einzelnen Betriebe bedeutend aussagefihiger ist als
der Vergleich zwischen den hetrichseigenen Zahlen und den
unterschiedliche Betriebe zusammenfassenden Durchschnittszahlen.
Bei einer branchenwirtschaftlichen Untersuchung interessieren die
_einzelnen Betriebszahlen weniger, es werden branchengiltige Zah-
len gesucht. Wir werden daher in der Folge einen Vergleich mat
innerbetricblicher Zielsetzung als Einzelvergleich, eneun
solchen mit iiberbetrieblicher Zielsetzung einen Branchenver-
gleich nennen. Den Vergleich der Zahlen eines bestimmten Be-
triebes mit den Durchschnittszahlen der Branche klassieren war
unter den Einzelvergleich.

Wir kénnen in diesem Zusammenhang die Argumentation Schma-
lenbachs erwiihnen, der richtig ausfihrt, dass eine Definition, die
zwar den Wesenskern der Sache nicht ganz genau trifft bzw. um-
schreibt, besser sein kann als eine, die diese Anforderumgen er-
fillt, dann nimlich, wenn bei der zuerst erwihnten Definition die
Brauchbarkeit dadurch erwiesen wird, dass sie leicht verstindlich
ist und eine Vielzahl von Menschen anspricht. Dadurch wird eine
Definition ihrem urspriinglichen Zweck, nimlich der gegenseitigen
Verstindigung zu dienen, am besten gerecht.

Ohne den Ergebnissen der weiteren Untersuchungen vorgreifen

¥ Ejne Ausnalime bilden hier die Untersuchungen der Eidg. Preiskontrollstelle,
deren Betrichsvergleiche den ecinzelnen Teilnehmern weder etwas bielén
wollien noch konnten. Hier stand also einzig der iiberbetriebliche Zweck den
Bestrebnngen zu Gevatter.
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zu wollen, glanben wir, feststellen zu kénnen, dass dem mner-
betrieblichen Zwecken dienenden BV weitans die grosseren Chan-
cen eingeriumt werden diirften. Es ist daher u. E. an der Zeit, dass
man sich an die urspriingliche Zielsetzung des BV, wie sie Gott-
schalk 2 formuliert hat, erinnert. lnsbesondere bei dem Vergleich,
dem es in erster Linte um die Ermittlung branchengiiltiger Richt-
zahlen geht, sind ja die urspringlichen Charakteristiken des Ver-
gleichs, nimlich das Feststellen von Unterschieden und das Er-
forschen der Ursachen derselben kaum mehr erkennbar. Beim
Einzelvergleich sind beispielsweise gerade die grossen Unterschiede,
die Extremwerte, interessant und geben zu niheren Untersuchun-
gen Anlass. Beim Branchenvergleich werden die Unterschiede
als unangenchme Storung empfunden, Extremwerte werden so-
gar hiiufig ausgeschaltet.® Schon aus diesen kurzen Hinweisen
wird sich erkliren lassen, dass anch die Mittel zur Erreichung des
Zicles ganz andere sein miissen. Es ist iibrigens kein Zufall, dass
gerade in der deutschen Literatur der BV meistens durch die
Brille des Branchenvergleichs betrachtet wurde. Es kann nim-
lich kein Zweifel dariiber bestehen, dass in einem kollektivisti-
schen Tendenzen huldigenden Wirtschaftssystem unbedingt bran-
chengiiltige Richtzahlen gebraucht werden, Branchenvergleiche also
grosse Bedeutung erlangen. Beim marktwirtschaftlichen System
dagegen, das anf dem Konkurrenzprinzip aufbaut, wird ander-
-seits der einzelne Betrieb, eben uwm konkurrenzfihig zu bleiben,
immer wieder gendtigt sein, seine Kosten genau zu iiberwachen.
Dazu kann ithm emn BV, der dann aber ganz auf die innerbetrieb-.
lichen Bediirfnisse abgestimml ist, vorziigliche Dienste leisten.
Der Einfluss des Wirtschaftssystems auf die Zielsetzungen des
BV kann allerdings noch unter einem andern Gesichtspunkt be-
trachtet werden. Beil eimer vollstindig gelenkten Wirtschaft, bei
der das Konkurrenzprinzip vielerorts fast vollig ausgeschaltet
werden muss, der Betrieb also nicht stindig seine Leistungsfihig-
keit im Konkurrenzkampf unter Bewels zu stellen hat, kann es
geradezu eine Lebensnotwendigkeit fir den die Wirtschaft kon-
trollierenden Staat werden, fir die Beurtellung der Leistungs-
fshigkeit der einzelnen Betriebe BV-Zahlen zur Verfigulg zu

-3 220 5.3iL .

%5 Im 7. Jahre des BV des Betrichswissenschaftlichen Institutes (s. a. Abschnitt
311) wurde die Berechnang der Durchschnitte gedndert, indem extreme Zif-
fern, dic durch auvsserordentliche Umstinde entstanden sind, amsgeschaltot
warden.
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haben. lo diesem Falle ist vatiirlich auch der den tberbetriebli-
chen Interessen dienende BV an Einzelzahlen in hichstem Masse
mteresstert. Dies vm so mehr, als bei Ausschaltung der Kon-
kurrenz sich hiufig gewisse Betriebe spezialisieren, ein Ver-
gleich des spezialisierten Betriches mit den Durchschnittszahlen
somit weniger interessant erscheint- und sich das Schwergewicht
jedenfalls auf die Gegeniiberstellung des Vergleichsbetriebes mit
einem méglichst dhnlich gelagerten Betrieb verschiebt. Allgemeiner
formuliert: In der Marktwirtschaft findet ein BV in natiirlicher
und sebr radikaler Form durch die Konkurrenz stindig statt:
in der kollektivistischen Wirtsehaft fallt dies haufig weg, so dass

“der BV, durchgefihrt” werden muss!

Vergleichsfelder, Vergleichsinhalt, Bezugs-
gréssen ’

Io der Literatur wird hiufig' diskutiert, ob der Kostenartenver-
gleich, der Kostenstellenvergleich oder Kostentrigervergleich am
aussagefahigsten sei.

"Es diirfte nahezd Einstimmigkeit dariber herrschen, dass ein

reiner Kostenartenvergleich nur in den allereinfachsten Fillen
geniigen diirfte. Ueberall dort namiich, wo sich auch fir die Er-
stellung einer aussagefshigen Kalkulation die Kaostenstellenrech-
nung cribrigt, wird man auch im Vergleich auf Kostenstellen-
kosten verzichten.®® Praktisch kommt es darauf heraus, dass
iiberall dart, wo Kostenstellenkosten, sei es fir die Kalkulation,
sei es fiir dic Kosteniberwachung, ermittelt werden, diese auch
fir den Vergleich herangezogen werden miissen. Die Frage, ob
Kostenartenvergleich oder Kostenstellenvergleich, dirfte also in
den meisten Fillen zu Gunsten des Kostenstellenvergleichs ent-
schieden werdeu miissen.

Nertinger # allerdings glaubt auf den Kostenstellenvergleich ver-
zichten zu kénnen. Er geht praktisch nur von der Bilanz avs. Als
Priifsteine fiir die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit gelten fiir thn
Kemzahlen tiber den Vermégens- und den Kapitalaufban, denen
& sein hauptsichlichstes Augenmerk widmet, sowie der Aufwaads-
arten- und Erfolgsverglcich. Allerdings nimmt er an, dass bei
Divisionskalknlation auch ein Vergleich der Kosten pro Lei-

24 Den Kostentriigervergleich behandeln wir weiter unten.
¥ Nertinger Josel. Betriebsvergleich und Betriebsanalyse Stuttpart 1939 S, 23 (.
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stungseinheit, also ein Kostentrigervergleich in Frage komme, Den
Kostenstellenvergleich lehnt er ab.

Die Auffassungen Nertingers diirften sowohl theoretisch als auch
praktisch kaum haltbar sein. Es diirfte wie gesagt nar in ganz ein-
fachen Fillen méglich sein, auf den Kostenstellenvergleich zu ver-
zichten, und auch dort nur, wo der Kostenartenvergleich durch
einen, wenn auch beschrinkten Kostentrigervergleich erginzt wird.
Den Kennzahlen iiber Vermégens- und Kapitalaufbau usw. wird,
besonders soweit sie sich auf den Harndel beziehen, ganz all-
gemein 1 der Literatur iiber den BV grosse Aufmerksamkeit ge-
widmet. Die betr. Kennzahlen sind sicher aussagefdhig, doch
glavben wir, dass ihre Bedeutung im allgemeinen iberschatzt
wird. Irgendwie werden sich die betr. Verhiltnisse auch im
Kosteuvergleich bemerkbar machen. Zeigt der Kostenvergleich
ein unginstiges Bild, so werden sie allerdings fir die Ursachen-
forschung wertvolle Hinweise zu geben vermogen. U. E. 1st
aber der Kosten- und Leistungsvergleich, allenfalls der Ertrags-
vergleich® die wichtigste und unentbehrliche Grundlage. Wir
werden daher in der Folge meistens den Kosten- und Leistungs-
vergleich im Auge haben, weil es hier die schwierigsten Probleme
zu lasen gibt und dieser Vergleich bisher in der Literatur zu-
guusten der oben erwihnten Kennzahlen e¢her stiefmiitterlich be-
handelt worden ist.

Der ideale Aufban der Kosten-, Leistungs- vad Ertragsiiberwa-
chung eines bestimmien einzelnen Betriebes ist innerhalb einer
Branche unter Umstindea sehr unterschiedlich. Konzessionen miis-
sen meist in beiden Richtungen gemacht werden. Oft wird der
einzelnc Betrieb die Erhebung und die Verarbeitung seines mmer-
betrieblichen Zahlenmaterials komplizieren miissen, um den An-
forderungen des BV Geniige leisten zu kénmen; dann nimlich,
wenn die Verhiltnisse im Einzelbetrieb im Vergleich zu den
sonstigen Verhaltmssen in der Branche als einfach anzusprechen
sind. Umgekehrt wird ein sehr komplizierter Betrieb nicht er-
warten konnen, dass der wegen seimer besonders komplizierten
Verhiltnisse nétigen starken Verfemerung seines innerbetriebli-
chen Rechnungswesens im BV voll Rechnung getragen werden
kann, ‘

In den bisherigen Verdffentlichungen wurde die Frage Kosten-
stellenvergleich oder Kostentrigervergleich sehr hiufig diskutiert.

2 Bruttomargenvergleich im Kohlendetailhandel.
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Rummel ¥ glaubt, dass der Kalkulationsvergleich (Kostentriiger-
vergleich) schr schwierig durchzufihren sei, weil er mit absolu-
ten Zahlen operiere. Wir werden auf das Problem absolute oder
relative Zahlen noch zuriickkommen. In diesem Zusammenhang in-
teressiert uns lediglich die Feststellung, dass es sich bei ecinem
richtig verstandenen Kostentrigervergleich nur um einen Vergleich
von absoluten Zahlen handelt. Bemn Kalkulationsvergleich, bei
dem die Kosten eines bestimmien Produktes verglichen werden,
handelt es sich nur scheinbar um absolute Zahlen. Tatsachlich
sind es aber relative Zahlen; die Kosten beziehen sich nimlich
auf eine cinheitliche Betriebsleistung, eben auf eine Einheit dea
zu kalkulierenden Produktes.? ‘ ‘

Michel * fithrt andere Griinde gegen den Kostentrigervergleich
ins Feld. Er argumentiert damit, -,dass der Kostentriiger ver-
anlwortungslos, die Stelle aber verantwortungsvoll sei”. Wir wol-
len nichts gegen die Uebereinstimmumg von Vergleichsfeldern
und Verantwortungsbereichen sagen. (Im zwischenbetrieblichen
Vergleich kommt es allerdings selten vor, dass die Kostenstellenab-
grenzung in verSchiedenen Betrichen gemau gleich gehandhabt wer-
den kann.) Besonders im innerbetrieblichen Vergleich kommt die-
ser Uebereinstimmung sogar eine ausserordentliche Bedeutung
zu. Wir sind aber der Meinung, dass ein Kostenstellenvergleich,
besonders auch im Hinblick auf die Festsiellung der Verantwort-
lichkeit, erst dann geniigend aussagefshig ist, wenn er durch einen
Kostenvergleich erginzt wird. Es geht nicht um die Alternative
Kostentragervergleich oder Kostenstellenvergleich; ein  Kosten-
trigervergleich, erginzt durch den Kostenstellenvergleich, kann be-
friedigende Resultate zeiligen. Als ebenso sclbstverstindlich kann
es daher betrachtet werden, dass, soweit dies nicht cine allzu
grosse Kompliziermng der Rechnung bedentet und sofern es als

22 Rummel K., Die Moglichkeilen des Batriebsvergleichs, in Zeitschbrift fiir Han-
delswissenschaftliche Forschung, 1938, Heft 4, 8. 177 ff.

2 Zur Illustrierung dieser Behauptung mbchten wir anfilbren, dass z. B. im
zwischenbetrichlichen Kalkulationsvergleich fiir Baumwollwebereien, der vom
Betriebswissenschaftlichen Institut durchgefiibrt wird, die Kosten fiir be-
stimmte Produkte pro 100 m Gewebe verglichen werden. Hier handelt es
sich also offensichtlich nm Relativzahlen. Auch bei einem Vergleich zwischen
den Kosten eines bestimmtien GuBstlickes in verschiedenen Giessercien wiirde
es sich nm Relativzahlen handeln. Ob dann die Kosten fir das GuBstiick
oder die Kosten pro 100 kg Guss verglichen werden, scheint uns durchans
unwesentlich. : .

30 Michel Eduvard, Handbuch der Plankostenreclmung, Berlin 1937,' 3. 183,
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Notwendigkeit erscheint, die Kostenartenrechnung ebenfalls noch
als Erginzung heranzuziehen ist.

Michel # behandelt das ganze Problem im Zusammenhang mit
der Plankostenrechmmg. Wir verkennen kemeswegs, dass die
Plankostenrechnung  diesbeziiglick  ausserordentlich  wertvolle
Dienste leisten kann, Wir haben schon erwilmt, dass zwischen-
beteieblich wenn immer méglich Planzahlen, also Soll-Zahlen,
verglichen werden sollen (vgl. Abschnitt 20). Leider wird es in
sehr vielen Fillen nicht maglich sein, Planzahlen zu vergleichen.
Vielleicht wird sogar iiberhaupt nie eine befriedigende Anzall
Betriebe iiber eine analoge Plankostenrechnung verfiigen, die
dann dic nétigen Soll-Zahlen fiir den Vergleich liefern kénnte.
Dies kann uns aber nicht davon abhalten, die Planzahlen als ldeal
vor Augen zu haben und dicses ldeal, soweit nur immer maglich,
verwirklichen zu wollen.

Einen weiteren Punkt glauben wir ebenfalls mit wenig Worten
behandeln zu kannen. Sowohl Literatur als auch Praxis sind
sich dariiber durchaus einig, dass keine ahsoluten Zahlen, son-
dern nur relative Zahlen verglichen werden sallen. Die grosse
diesbeziigliche Frage ist ja immer nur, auf welche Gréssen sich
die Zahlen beziehen sallen. Fragen der Bezugsgrassen haben wir
ehenfalls schon eingehend besprochen. (Vgl. Abschnitt 233/4). Es
1st besonders bei Kostenkennzahlen auf die Kostenabhingigkeiten
Riicksicht zev nehmen. Es dirfen im BV nicht andere Bezugs-
grossen gewihlt werden, als sie auch fir den innerbetrieblichen
Vergleich als nitzlich erachtet werden. Als ganz besonders um-
glitcklich muss es bezeichnet werden, dass bisher inshesandere bei
den Vergleichen im Handel als Bezugsgréssen fiir die Kosten-mei-
stens der Umsatz gewihli wurde. Der Umsatz ist fir die For-
schungsstelle fir den Handel beim Reichskuratarium fiir Wirt-
schaftlichkeit und fir die auf ihren Unterlagen aufbanenden Au-
toren meistens die wichtigste Bezugsgrésse. Wir sind der Ueber-
zeugung, dass ‘der Umsatz als Bezugsgrosse nur in sehr einfachen
Fillen, die wir uns kaum vorzustellen vermdgen, eimgermassen
anssagefihige Resultate liefern kann. Auf jeden Fall ist somit
durch die Vorarbeiten der oben erwihnten Forschungsstelle und
auch durch die Arbeit von Gottschalk 3 die Prablematik des zwi-

schenbetrieblichen Kostenvergleiches im Einzelhandel noch kei-

3 Michel Edvard a.a.0. S.177 (L
52 a.a.0.
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neswegs gelost. Am  Betriebswissenschaftlichen Institut war da-

her Neuland zu beackem.

303 Storungsfaktoren der Vergleichbarkeit:

In der Literatur tritt als Stgrungsfaktor immer der unterschied-
liche Beschiftigungsgrad in Erscheinung ®, wihrend die “iibrigen
Einflussgréssen meist ctwas stiefmiitterlich behandelt werden. Eine
sehr gute und systematische Darstellung brmgt Schott.3* Er unter-
scheidet folgende Einflussgrossen:

I. Einflisse des Erzeugungs_programms

2. . der Produktionstiefe

3 - der Fertigungsweise

4, " der Betriebsgrosse

5. - der Standortsfaktoren

6. " des Beschiftigungsgrades

7. . des Selbstversorgungsgrades.

Bevor wir auf die ecinzelnen Punkte niher eintreten, mdchten
wir, das Ergebnis der Untersuchungen vorwegnehmend, darstel-
len, welche Maglichkeiten bestehen, um mit diesen Einfluss-
faktoren fertig zu werden. Anschliessend soll dann das gefundene
Ergebnis in bezug auf die einzelnen Punkte untersucht werden.
Zur , Ausschaltung” der Emflussfalctoren bestehen folgende Mag-
lichkeiten:

a) rechnerische Eliminierung (,,Vergleichbarmachung™)

b) vollstindig homogene Zusammensetzung der Vergleichs-

betriebe
c) Beriicksichtigung bei den Auswertungen.

In der Literatur wird meist der Weg a)} empfohlen und disku-
tiert. Es wird aber kein Zweifel dariiber gelassen, dass diese
Methode nicht einwandfrer ist und unter Umstinden zu ganz fal-
schen Ergebnissen fithren kann. In den meisten Fillen- wird, wie
bei der nachfolgenden detaillierteren Untersuchiung noch zu zei-
gen sein wird, cine rechnerische Eliminierung der stérenden Ein-
flussfaktoren kaum mit hinreichender Genauigkeit méghch sein.
Derartige ,.Vergleichbarmachungen™ bringen immer cinen gewis-
sen Unsicherheitsfakior in die Vergleichsrechnung, da man den

8 vgl. Weigmann a.a.0, S, 70 ff. Kalveram W, Der zwischenbetriebliche Kosten-
vergleich und seinc Grenzen, Berlin 1939. 8. 267.

3+ Schott a.a.0. S.33it
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Boden der Realitit, d. h. die in der Kostenrechnung der ein-
zelnen Betriebe ausgewiesenen Zahlen verlisst. Je mehr Storungs-
faktoren ansgeschaltet werden miissen, umso mehr trifft dieser
Eiiwand zn. Der zwéite Weg kann sicher als der ,ideale” an-
gesprochen werden. Leider wird es. aber in den wenigsten Fillen
méglich sein, die Teilnehmerzusammenstellung so homogen zu
gestalten, dass die vielen Storuagsfaktoren tatsichlich keine Be-
dentung mehr haben. ln Wirklichkeit, und das dirfte vor allem
fir schweizerische Verhiltnisse zutreffen, wird man immer mit
mehreren -Stérungsfaktoren rechnen miissen. Man bedenke, was
eine im Sinne der vorstehenden Aufzihlung , homogene” Teil-
nehmerzusammensetzung bedenten wirde: Es missten Firmen mit
gleichem oder doch sehr ihnlichem Produktionsprogramm, glet-
cher Produktionstiefe und Fabrikationsart sein; annihernd gleich
gross, gleich beschaftigt und am gleichen odef an analogen Stand-
orten] Es diirfte 0. E. schwer fallen, iiberhanpt zwei Betriebe zu
finden, die i diesem engen Simn vergleichbar “sind. _
Weitaus am erfolgversprechendsten scheint uns die dritte Me-
thoede zn sein. Sie besteht, um die onter c). gegebene Umschrei-
bung noch etwas zn prazisieren, darin, dass die ,,Stérungen” vor-
erst als solche hingenommen werden, dass man aber bei der Wie-
dergabe der Resultate anf die bei den einzelnen Zahlen wirksamen
Einflussgréssen hinweist. Diese Methode ist aber natiirlich nur
dann gangbar, wenn im Sinme unserer Ausfiihrungen im voran-
gehenden Kapitel ein Einzelvergleich durchgefithrt wird.
D. h. es miissen die Einzelzahlen der verschiedenen Vergleichs-
teilnehmer ausgewertet werden; Durchschaittswerte sagen nicht
sehr viel aus, sobald anf die Ausschaltung der einzelnen Storungs-
‘faktoren verzichtet wird. Die Methode diirfte iibrigens nur dann
erfolgreich zur Anwendung kommen, wenn das Vergleichsmate-
rial gleichzeitig so vielseitig gegliedert wird, dass die stérenden
Einfliisse bestmdglich lokalisiert werden kénnen. Am vorteilhaf-
testen diirfte es daher sein, wenn bei cinem Kostentrigervergleich
beispielsweise nicht nur die Kosten je Kostentriger gesamthaft
verglichen werden, sondern nach Moglichkeit anch noch die An-
teile der cinzelnen Kostenstellen: allenfalls sogar anch diese noch-
mals unterteilt in Kostenarten. Wir méchten dies anhand eines
praktischen Beispiels, das wir dem BV des Betrighswissenschaft-
lichen Institutes entnchmen, erliutern: Verglichen werden vorerst
die Kosten je Kostentriger %:

U5 Wir legen dem DBeispiel cine vereinfachte Kostenstellen- und Kosientriiger-
einteilung zugrunde.
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Kasten je 100 kg Kohle Kosten je 100 kg Halz

Die Kostentrigerkosten werden unterteilt nach Kostenstellen:

Kosten je 106G kg Kohle Kosten je 100 kg Holz
[
o [=1]
= c ' 2 c =
= w3 ] = o 3 o
£ g 3% © £ g EE @
o 5 > L o >
Diese wiederum nach Kostenarten:
o o
g g1 3 g -
L 3 © 2 q L3 w2 ]
£ ; 3 E 1 = E =] E @
weg <3 & w s <a 3
o = > a 5 =
Lahne
" Hilfsmatarial h
Gehilter
usw.
Fuhrpark
Kaohle Halz

Holt nun z. B. ein Kohlenhandelshetrich das Holz selber beim
Produzenten ab (Stommgseinfluss wegen wmterschiedlicher Pro-
duktionstiefe), so wirkt sich das nur bei zwel Vergleichsfeldern
aus. Die ,Stérung” kann alse lokalisiert werden: Die in Frage
kommenden Vergleichsfelder sind in der vorangehenden Darstel-
lung schraffiert.

Andererseits 1st festzustellen, dass infolge ungenauer Aufzeich-
nungen, d. h. Verschiebungen innerhalb der Kostenstellen, die
Verhiltnisse nicht immer zuverldssig herausgeschalt werden kon-
nen. Diese auf Ungenauigkeit beruhenden Verschiebungen kén-
nen jedoch in der Auswertung weitgehend ausgeschaltet werden,
indem fir die Errechnung der Leistungsdaten die Kostenstellen
nachtraglich zusammengefasst werden. Eine besondere Bedeu-
tung kommt dieser Zusammenfassung im Hinblick auf die Riick-
wirkungen zu, welche die Arbeitsbedingungen einer Kostenstelle



auf die andern Kostenstellen des betr. Betriebes ausiiben konnen.
Als Beispiel fiir den Kohlendetailhandel kann ein Betrieh mit un-
giinstigen. Versandverhiltnissen angefiihrt werden. Wegen der all-
zu grossen Verzeitelmg der Kunden verschickt der betrachtete
Betrieb auch bei ,Vollbeschaftigung” relativ wenig Ware. Da
er andererseits ans Platzgriinden in der Aufarbeitung nur die im
Tag oder im Halbtag zur Verschickung kommende Ware vor-
bereiten kann, schaffen ihm die ungiinstigen Versandverhiltnisse
auch ungiinstige Arbeitshedingungen in der Aufarbeitung, wo er
nicht in grossen Posten disponieren und die Arbeiter nicht kon-
tinuierlich beschiftigen kann. -

Wir mochten nun noch kurz avf die einzelnen Stérungsfaktoren,
wie sie Schott formuliert hat, eintreten; wir werden dabei sehen,
dass unsere Methode, die Einflisse nicht auszuscheiden, sondern
nur yu lokalisieren, keineswegs schematisch angewendet werden
kann, :

Erzcugungsprogramm¥

Dieser Einfluss ist u. E. der weitaus wichtigste und gehért mit
Recht an die erste Stelle. Die Einflisse des Produktionspro-
grammes (immer verstanden innerhalb einer gegebenen Produktions-
tiefe) auf dic Kosten, sind ganz gewaltig. Sie sind mit einer der
Griinde, weshalb wir so lebhaft fiir den Kostentrigervergleich ein-
treten. Unter dem Gesichtswinkel des Kostentriagervergleiches
erhalten nun die einschligigen Probleme ecinen besonderen An-
strich. Um einen Kostentrigervergleich durchfihren zu kénnen,
miissen tatsichlich die gleichen Kostentriger in den Vergleichs--
betrieben auch innerbetrieblich in Frage kommen! Ein Kosten-
tragervergleich einer Maschinenfabrik, die Hol2bearbeitungsmaschi-
nen herstellt, und einer Maschinenfabrik, die Werkzeugmaschinen
fabriziert, ist natiirlich nicht méglich. Hier kommt nur ein Kosten-
stellenvergleich in Frage, der aber, wie wir. weiter oben beton-
ten, nur beschrinkt aussagefihig ist.

Der Einflussfaktor ,,Erzengungsprogramm”™ sollte daher unter al-
len Umstinden und soweit als moglich durch die Methode b)
ansgeschaltet werden, d. h. es sollte eine weitgehendste Homo-
genitit der Vergleichsteilnehmer in bezug auf das Erzeugungs-
programm vorhanden sem.

3 Unier Erzeugungsprogramm verstehen wir die programmatische Aufzihlung
der zu erbringenden Leistungen.
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Selbst wenn in den Betrichen die gleichen Artikel hergestellt wer-
den, so sind damit die Einflisse des Erzeugungsprogramms noch
keineswegs ausgeschaltet. Vielmehr kommt es noch schr darauf an,
welche Bedeutung die einzelnen hergestellten Produkte im Rahmen
des gesamten Fabrikationsprogramms ecinnehmen bzw. auf welche
Produkte der Betrieb ganz besonders spezialisiert ist. Diese
wotorungen’” werden uns weiter unten nochmals beschiftigen; wir
werden dabei feststellen, dass wir sie aber im Rahmen der von
uns vorausgesetzten Zielsetzung durchans nicht mehr als stérend
" empfinden.

Produktionstiefe

Auch hier kénnen wir noch nicht die als grundsitzlich richtig
erkannte Methode c) anwenden: es kommt im Gegenteil Me-
thode a), rechnerische Eliminierang, in Frage. Diese Stellung-
nghme begriinden wir damit, dass auch die Bediirfnisse des inner-
betrieblichen Rechnungswesens ihre Eliminierung gebieterisch er-
fordern.

Es wird wohl selten vorkommen, dass vorgelagerter und. nach-
geschalteter Betrieb i ihrem Erzeugungsprogramm vollstindig
anfeinander abgesttmmt werden kinnen.

Schott erwihnt als siebenten Punkt den Einfluss des Selbst-
versorgungsgrades. Dieser Punkt fillt n. E. mit der Ein-
flussgrosse ,Produktionstiefe” znsammen. Auch hier ein Beispiel
Nehmen wir an, eine Maschinenfabrik und eine Kohlenhandlung
hitten noch einen Forstwirtschaftsbetrieb angegliedert. Beide ver-
sorgen sich mit Brenn- und Bauholz selbst. Nach den Darlegun-
gen Schotts wirde es sich bei der Maschinenfabrik um , Selbst-
versorgung handela, wihrend der Kohlenhandelsbetrieb, der das -
Brennholz weiter verkauft, sich noch eine vorgeschaltete Produk-
tionsstafe, nimlich die Urproduktion, angeglicdert hat. Soweit er
allerdings aus dem Forstwirtschaftsbetrieb Baoholz fir die Er-
stellung und Reparatur von Lagergebiulichkeiten bezieht, wiirde
es sich um Selbstversorgung handeln. Im einen Fall ist nimlieh
das Holz Gemeinkostenmaterial; im andern ,,Einzelmaterial”. Wir
schen nicht ein, welche praktische Bedentung diese Unterschei-

37 Als Beispiele fiir die Produktionstiefe aus dem Koblendetailhandel kénnen wir
den Torfbetrieb (s.a. Zweifel aa.0, 8.116), die eigene Brikettierung, die
Selbstabholung von Holz beim Produzenten, den chauffage & forfait, er-
wihnen,

§
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dung hat. Auf jeden Fall gt fiir die ,,Selbstversorgung™ dasselbe
wie fir angegliederte Produktionsstufen: mit Hilfe von mnach
Marktzeitwerten ausgerichteten Verrechnungspreisen miissen die
storenden Einflisse, sowohl im Hinblick auf den innerbetrichli-
chen, als auch auf den zwischenbetricblichen Vergleich ausge-
schaltet werden. Man wird uns mit Recht darauf aufmerksam ma-
chen, dass wir nun hier auf bestimmte Voranssetzungen in der
Bewertung der Materialien aufbauen. Wir wollen diese Frage
hier micht weiter behandeln, sondern sie im Zusammenhang mit
den im Abschnitt 306 zur Diskussion stehenden Fragen weiter
verfolgen. ;

Die iibrigen Einflussfaktoren, nidmlich Fertigungsweise,
Betriebsgrésse, Standortsfaktoren und Be-
schaftigungsgrad gehren zur Gruppe jener, die weder di-
rekt (rechnerisch) noch indirekt (durch entsprechende Teilneh-
merznsammensetzung) eliminiert werden sollen und kénnen. Einige
erginzende Bemerkungen méchten wir moch in bezug auf die
Punkte ,,Fertigungsweise und Beschaftigungsgrad” anbringen. Der
Begriff Fertigungsweise ist u. E. etwas zo eng gefasst.
Man sollte ihn besser durch den Begriff |, Betriebsorganisation™
ersetzen. Diese wiirde sich dann ihrerseits etwa wie folgt unter-
teilen lassen:

Betriebsorganisation:

Einfliisse der Organisationsstruktur (Instanzenbau usw.)
Einflisse der Verwaltungsorganisation

Einflisse der Arbeitsplanung und -leitung {Arbeitsvarbereitung)
Einflisse der Arbeitsausfishrung (Fertigungsweise) *

Statt einer Einflussgrasse kommen wir somit anf vier; die neu bei-
gefiigten drel Einflussgrossen dirften nicht von minderer Bedeu-
tung fir die Kosten eines Betriches sein als dic , Fertigungs-
weise .

Beschiftigungsgrad

Hierilber wurde in der Literatur sehr viel geschrieben. Gewiss
dirfte es maglich sein, die Verinderungen der Durchschaitts-
beschaftigung von einander folgenden Abrechnungsperioden rech-
nerisch einigermassen auszuschalten durch Einfihrung einer Nor-

* Im Kohlenhandel ist unter Fertigungsweise die Verarbeitung von Kohle und
Holz, wie im Abscbnitt 122 beschriehen, zu verstehen.
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malkostenrechnung.®® In vielen Fillen wird man, besonders dort,
wo ein detaillierter Kostentréigervergleich gemacht wird, nicht
-darum herum kommen. Andererseits wird gerade ein Vergleich
der nicht proportionalen Kosten vor allem dann avssagefihig sein,
wenn der BV iiber eine lingere Zeitperiode (mehrere Jahre) cr-
streckt werden kann und Betriebszahlen bei verschiedenen Be-
schiftigungslagen ausgewertet werden. Hier diirfte dann die tat-
sichliche Kostenremanenz zum Ausdruck kommen und einen sehr
aussagefihigen Vergleich erméglichen. Dort, wo der Beschifti-
gungsgrad nicht ausgeschaltet. werden muss, sollte man sich eben-
- falls auf die Lokalisierung beschrinken. Hier gewinnt nun das
bereits .erwihnte Problem der Gliederung der Vergleichszahlen
an Bedeutung; die Kostenzahlen miissen mindestens soweit in
Kostenarten avfgegliedert werden, dass fixe und bewegliche Ko-
sten getrennt werden kénnen. _
Wir sehen somit, dass gerade das, was vorerst als , Stérungs-
faktor” erschien, zu einer wichtigen Erkenntnisquelle wird.
Der Einfluss des Beschiftigungsgrades,
der Einfluss der Betriebsorganisation,
der Einfluss der Betriebsgrésse und
der Einfluss des Standortes,
werden mit Hilfe einer moglichst feinen Einteilung der Ver-
gleichsfelder lokalisiert und in den Aunswirkungen iiberwacht.
Mit Recht kann nun aber der Einwand erhoben werden, dass die
verglichenen Zahlen ja nicht nur das Ergebnis der oben anfgezihl-
ten Einflussgrassen sind, sondern ebenso ein solches des Betriebs-
gebarens. Und der BV sollte doch, soweit die Zielsetzung iiber-
haupt anf den Teilnehmer gerichtet war, dem Betriebsleiter er-
méaglichen, das Betriebsgebaren (i.¢.S.) zn iiberwachen! Wenn nun
aber dic oben erwihmten Einflisse auch in den BV-Zahlen zum
Aunsdruck kommen, erhalten wir ein Gemisch zwischen Einflissen
des Betricbsgebarens und denen der erkannten betrighlichen Vor-
aussetzungen. Wir sind ganz damit einverstanden, dass nicht bei-
des im BV iiberwacht werden kann. Wir sind aber der Meinung,
dass nicht die behandelten Einflussgrossen ausgeschaltet werden
sollen, sondern die Auswirkungen des (kurzfristigen) Betriebs-
gebarens. Werden néimlich, wie wir schon mehrfach betonten,
zwischenbetriebliche Sollzahlen verglichen, so wird damit der Ein-

% Dies gilt allerdings nur fir die sogenannien fixen Kosten, die aber im Grunde
genommen nicht das Problem sind, sondern die beweglichen Kosten, dia
nicht oder hochst selten proportional sind.
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fluss des Betriebsgebarens ausgeschaltet! Wir kommen somit
‘zum gleichen Ergebnis, wie im Abschnitt 20, dass namlich zur
‘Kontrolle der Wirtschaftlichkeit

innerbetrieblich Soll-Ist und
zwischenbetrieblich Soll-Soll

verglichen werden sollte.

304 Vergleichsumfang, Auswahl der Teilnchmer

In seinen Schlussbemerkungen iiber die ,,Problematik des zwischen-
betrieblichen Vergleichs im Einzelhandel” weist Gottschalk * dar-
auf hin, dass es unmdglich sei, zu brauchbaren Ergebnissen zu
gelangen, wenn nicht die Vergleichsbasis eine ausserordentlich
breite sei; andernfalls seien die Ergebnisse nicht als reprisen-
tativ fir die Branche anzusprechen und der Vergleich bleibe
problematisch. Nach allem; was wir gerade im letzten Abschnitt
des vorangehenden Kapitels gesagt haben, ist es moglich, unsere
diesheziigliche Stellungnahme mit wenig Worten zu formulieren.
Wir sind der Meiumg, dass es eine ausserordentliche Kompli-
zierung der Erhebungen und Auswertungen der BV-Zahlen be-
dentet, wenn die Zahl der Teilnehmer allzn gross wird. Was die
Erhebungen anbelangt, so liegt dies auf der Hand; aber auch die
Auswertungen gestatten kaum mehr die fiir die Durchfilhrung eines
Einzelvergleichs notwendige verfeinerte Gliederung, weil sonst
das Vergleichsmaterial zu umfangreich wiirde, um noch rationell
ansgewertet werden zu kdunen.

Wir sind also ganz iiberzeugt, dass, sofern man die 1llusion des
allumfassenden , Branchenvergleichs” begraben hat, es in bezug
auf den Vergleichsumfang (wir denken vorerst nur an die Teil-
nehmerzahl) ein Optimum gbt. Wo dieses Optimum liegt.
hingt sehr davon ab, welche Erhebungsmethoden gewihlt werden,
wie umfangreich das zu vergleichende Material je Betrieb ist, wie
weit gewisse arbeitssparende Voraussetzungen (z. B. im betrieb-
lichen Rechnungswesen der Teilnehmer) erfiillt sind. Je nachdem
wird das Optimum fiir einen BV, um irgend eine Zahl anzu-
geben, erfahrungsgemiss zwischen 5—100 Betrieben liegen.

Es wire verfehlt, wenn ein Verband den BV fiir alle Mitglieder
obligatorisch erkliren wiirde.* Gerade die freiwillige Teilnahme

#0320 52111
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am BV und die Einfihrung des Einzelvergleiches (s. Abschnitt
311) mit weitgehender Beriicksichtigung der individuellen Bediirf-
nissc und Interessen des BV-Teilnehmers haben den Erfolg des
BV des Betriebswissenschaftlichen Institutes gesichert.

Sobald man sich darauf verlegt, die Teilnehmerzahl nicht iber
das Optimum hinaus steigen zu lassen, heisst das Problem mcht
mehr: Steigerung der Teilnehmerzahl um jeden Preis, sondem:
Sorgfiltige Auswah]l der Teilnehmer. Als Kriterium scll in Be:

riicksichtigung gezogen werden:
1. Homogene betriebliche Voraussetzungen, besonders in bezug
auf das Produktionsprogramm. '
2. Gut ausgebautes Rechmmgswesen.
3. Wille zu positiver Mitarbeit.
Die Punkte 2 und 3 diirften dabei mindestens so wichtig sein wie

' Punkt 1.

Bei Branchenerhebungen kimen hie und da Sondererhebungen in
Frage. Es kann z. B. eine Gruppierung nach gut und durch-
schnittlich gefiihrten Betrieben vorgenommen werden. Der Einzel-
vergleich wiederum erméglicht es, die ,,schwachen” Stellen ein-
zelner Betriebe festzustellen. Betriebe, die dhnliche Verbesserungs-

. méglichkeiten aufweisen, werden zu einer Sondergruppe zusammen-

gefasst, bei der ein spezielles Problem detailliert behandelt wird.
Als konstant sich erweisende Verlustquellen kénnen einer ge-
maueren Priifung unterzogen werden.

Auch was den materiellen Vergleichsumfang angeht, gibt es
bestimmt ein Optimum. Bei jedem BV besteht vorerst die Tendenz,
alles, was sich iiberhaupt in Zahlen ausdriicken lisst, zu verglei-
chen. In Wirklichkeit sollte man sich aber mit den aussagefahig-
sten Kennzahlen begniigen, um nicht den Wirkungsgrad der BV-
Arbeit iiber Gebithr herabzusetzen. Will man zu viel vergleichen,
so wichst die Arbeit sowoh! bei den Erhebungen als auch bei den
Auswertungen sehr stark an: es ist daher zu befiirchten, dass die
Teilnehmer |, vergleichsmiide” werden, besonders wenn sie sehen,
dass aus gewissen Zahlen, deren Ermittlung fiir sie vielleicht sehr
zeitraubend war, nicht viel herausgelesen werden kanm,

Die cinzelnen BV-Teilnchmer sollten maglichst lange ,bei der
Stange gehalten” werden, denn nur das sichert dem BV die na-
tige Kontinuitdt “und lisst ihn zu einem zwischenbetrieblichen
Entwicklungsvergleich werden. Damit sind wir bercits



bet der dritten Seite des ,,Vergleichsumfangs” angelangt, nimlich
beim zeitlichen Umfang U. E. gibt es hier kein Optimum,
sondern nur ein Minimum. Wir glauben, dass erst ein Vergleich,
der iber eine bestimmie Mindestdauer sich erstreckt (sagen war
iiber drei Jahre), aussagefihige Resultate zeitigen kann. Erst nach
einer gewissen Anlaufzeit werden nimlich das innerbetriebliche Rech-
mmgswesen der Teidnehmer sich auf den BV eingespielt haben,
der Erhebungsapparat funktionieren und die aussagefahigsten Kenn-
ziffern gefunden sein. Letzten Endes wird erst der zwischenbetrieb-
liche Entwicklungsvergleich die gewiinschten Resultate bringen.
Wir erinnern hier nur an die Auswirkungen der Kostenremanenz,
die es verunmodglicht, den Einfluss des Beschiftigungsgrades eia-
wandfrei auszuschalten, Erstreckt sich der Vergleich iiber meh-
rere Perioden, so sind Zahlen verschiedener Betriebe in verschie-
denen Beschiftigungslagen erhaltlich, was die Beurteilung der Er-
gebnisse natiirlich erleichtert.

[

305 Erhebungsmlethoc]en
Die in den Betricben erhobenen Zahlen werden wohl immer von

einer Zentralstelle, sei sie nun staatlich, verbandlich oder treu-
hénderisch, ausgewertet. Die grosse Frage ist nur, ob auch die
Erhebung der Zahlen durch die Funktionire emer Zentralstelle
zu erfolgen habe, oder ob es geniige, wenn die Zahlen von den
einzelnen Teilnchmern der Zentralstelle eingesandt wiinden. Die
Erhebung der Zahlen durch den Teilnehmer bringt folgende Vor-
und Nachteile:

Vortaile: 1. Der einzelne Teilnehmer weiss genan, wie seine
Kennzahlen znstande gekommen sind, und kann sie da-
her besser interpretieren.

2. Der Teilnehmer hat ein Interesse daran, sein Rech-
pungswesen so auszubauen, -dass sich die Erhebungs-

. arbeiten méglichst reibungslos abwickeln kdnnen.

3. Die Erhebungsmethode 1st billig.

Nachteile: 1. Die Zentralstelle hat keine Maglichkeit, genan zu

kontrollieren, ob ihre Weisungen eingehalten werden.
2. Mangels geniigenden Kontaktes mit den Betricben
fillt es der Zentralstelle schwer, die Zablen richtig
zu interpretieren und auszuwerten.
3. Die Erhebungen werden wegen der' chronischen Ar-
beitsiiberlastung erst mit grosser Verspitung eintreffen.
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4. Bei schwierigen Erhebungen dirften die einzelnen Be-
triebe gar nicht mehr in der Lage sein, die auftau-
chenden Probleme richtig zu lésen.

Gegengleich verhalten sich natiirlich Vor- und Nachteile der Er-

_hebungen durch eine Zentralstelle. Erginzend machten wir noch

beifiigen, dass der Kontakt zwischen Zentrilstelle und Betrieb
schr eng wird, was schliesslich einen gegenseitigen Erfahrungs-
austausch bzw. in einem spiteren Stadium die Beratung des ein-
zelnen Teilnehmers durch die Zentralstelle um Gefolge haben
wird, Anderseits muss betont werden, dass der Erhebungsappa-
rat vor allem deshalb sehr kostspielig ist, weil die Zentralstello
wihrend einer relativ kurzen Zeit mit Arbeit iiberhiuft ist (Ab-
schluss, Erhebung und Auswertung der Ergebnisse), um dann mit
dem BV wihrend langer Zeit sich nicht mehr beschiftigen zu
miissen. Die Methode ist daher nur dam anwendbar, wenn die

Zentralstelle mit andern Arbeiten einen gewissen Spitzenausgleich
herbeifihren kann.

Wer als Zeniralstelle mit Vorteil zu funkiionieren hat, kann micht
allgemein entschieden werden. Am metsten Vorteile verspricht
uns die Erhebung und Auswertung durch eine treuhinderische
[nstanz, weil hier die psychologischen Voraussetzungen am gin-
stigsten liegen diirften.

In der deutschen Fachliteratur wird immer wieder die Ansicht
vertreten, dass die Zentralstelle vom Staat mit autoritaren Voll-
machten auszuriisten sel. Wir versprechen ums von einem ,er-
zwungenen BV”, mégen auch noch so viele Kontrollen und Re-
visionen gemacht werden, nicht viel. Angesichts der Komplexitit
der Materie sind Erfolge nur dann zu erwarten, wenn der Betrieb
beim Ausfilllen jedes Materialbezugsscheines, bei jeder Ver-
buchung sich im Zweifelsfalle dariiber klar ist, dass die Ver-
gleichbarkeit mit den andern Betrieben gewahrt werden muss. Wird
nun aber ein BV erzwungen, so ergeben sich fir den Betrieb so
viele Moglichkeiten, das wirkliche Zahlenbild zu verwischen, dass
auch staatliche Beaufsichtigung die Situatton nicht wesentlich
zu verbessern vermdgen. Ein BV wird nur auf freiwilliger Ba-
sis Erfolg hzben und nur dann, wemn jeder Teilnehmer sein Be-
stes zum Gelingen der Sache beitrigt.

Wird ein BV nach streng zentralistischen Prinzipien durchge-
fiihrt, so ist weniger eine aktive Mitarbeit der BV-Teilnehmer zu
erwarten, als wenn diese die Auffassung haben, dass der BV



mehr dazu dient, ihnen wertvolles Vergleichsmaterial zu- ver-
schaffen.

Die Wahl der Methode ist fiir den Nutzen des BV in bezug auf
die Rationalisierung der Betriebsfithrung von grosser Bedeutung.
Dic Ursache dafiir, dass der BV oft nur teilweise den Erwartun-
gen eutspricht, ist In zwei Richtumgen zu suchen. Einerseits
in der Verspitung der Auswertungen (was in der Praxis hiufig
der Fall ist), andererseits in der oft angewandten Methode, die
Zahlen jeweils nur als Beweismaterial fir bereits vorhandene
Vermutungen bei der Betriebsfithrung heranzuziehen, statt aus dem
Zahlenmaterial an sich zu lesen. Besonders diese letztere Me-
thode ist ein Hindernis fiir Verbesserungsvorschlige. Werden die
Ergebnisse zuerst mit den BV-Teiluchmern besprochen und erst
rachher von der Auswertungszentrale kommentiert, so kommen
selten neue Erkeunntnisse zutage. Wird der Kommentar sofort
auf Grund des Zahlenmaterials geschrieben, so kann der Betrieb
durch Dritte (= Auswertungszentrale) auf ,schwache”. Punkte
aufmerksam gemacht werden, was dem Betrich den Weg weist,
in welcher Richtung er genauere Kontrollen durchfiihren soll. Dies
verlangt allerdings geniigende Sachkenutnisse der Mitglieder der
Auswertungszentrale. Auf diese: Weise konnen jedoch neue Ge-
sichtspunkte m die Diskussion mit den BV-Teilnehmern geworfen
und die Betricbe zur Rationalisierung angespornt werden.

) !
306 Voraussetzungen im betrieblichen Rechnungs-
wesen der Vergleichsbetriebe

Es ist kein Zufall, dass, und damit spinnen wir den eben verlasse-
nen Faden weiter, gerade in Deutschland die Bedestung eines ein-
heitlichen Kontenplanes iiberschitzt wurde. Ein einheitlicher Kon-
tenplan kann bei der Durchfilhrung von BV miitzliche Dienste
leisten; es wire aber verfehlt, zu glauben, dass damit der grissera
Teil der Arbeit geleistet sei.

In erster Linie scheint es uns wiehtig, dafiir zu sorgen, dass ge-
wisse Grundbegriffe einheitlich ausgélegt und verwendet werden.
Dies ist bei dem babylonischen Sprachgewirr, das heute in der
Betriehswirtschaftslehre herrscht, keineswegs selbstverstindlich.

Zw Erreichung der Vergleichbarkeit ist es fermer unerlisslich,
dass gewisse grundsitzliche Fragen in allen zu vergleichenden
Betrieben emheitlich gelsst werden. Wir denken hier in erster
Linie an dic Bewertung und an die Berechnung der kalkudlatori-
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schen Kostenarten (Abschreibungen, Reparaturen, Zinsen, Unter-
nchmerlohn, Wagnis, evt. Steuern). Materiell wollen und koanen
wir uns {iber diese Pumbite nicht anssprechen, michten aber immer-
hin darauf hinweisen, dass dic betreffenden Fragen in einem kiirz-
lich erschienenen Werk von Bosshardt*® griindlich behandelt wor-
den sind. Am wichtigsten ist wohl eine klare und eindeutige Ab-
grenzung der Vergleichsfelder, insbesondere Kostenarten und Ko-
stenstellen. Wir sind namlich der Meinung, dass diese Fragen in
einem emheitlichen Kontenplan kaum fir eine gesamte Branche
geregelt werden kdmnen. Es sollte daher immer die fir die je-
weilige Teilnehmerzusammensetzung optimale Losung  gefunden
werden. : .
Die genauve Abgrenznng setzt eine genaue Kenntnis der Betriebs-
organisation bei allen Teilnchmern voraus, ein Grund mehr, die
Vertiefung und nicht die Auvsbreitung des BV anzustreben. Die
grosse Zahl der Klem- und Kleinst-Kohlenhindler lisst vermuten,
dass ein entsprechender Ausbau des Rechnungswesens im Hin-
blick auf emen BV und das Verstindnis fir die Probleme des
BV nicht in gewiinschtem Masse zu erwarten sind.*® Die jahre-
Iangen Bestrebungen des Kohlenhdndlerverbandes, besonders des-
sen Schulungskurse 4t und die Bestrebungen des Bl haben in der
Weise gewirkt, dass heute die notige Vorbildung und das Interesse
bei einer stindig wachsenden Elitegruppe vorhanden sind.
Zusammenfassend machten wir zu diesem Abschnitt, der einen
bedeutend kleineren Raum einmimmt als analoge Abschnitte in
dhnlichen Werken, feststellen, dass gewisse Voranssetzungen in
bezng auf die Veremheitlichung des Rechnungswesens wohl er-
filllt sein miissen, dass man damit aber keineswegs so weit zu
gehen brancht, wie .dies in den deutschen Kontenrahmen vor-
gesehen wurde. Auf keinen Fall schen wir hier, im Gegensatz
zu andern Autoren, Probleme, die in der Praxis allzn grosse
Schwierigkeiten bereiten werden. Im iibrigen wurden auch von
deutscher Seite die Grenzen einer Vereinheitlichung des Rech-
NUNgswesens durchaps anerkannt. So schreibt z. B. Rummel ¢,
dass man sich davor hiiten muss, das Rechnungswesen im Hin-
 blick auf den BV so zu schematisieren, dass es zu wenig an-

4 a.a.0.

43 5, . Zweifel 2.2.0. 5. 31 . und S 16615

¢ Der 5. Schulungskurs des Kohlenhiindlerverbandes wurde vom 12. his 14.
April-1948 in Yverdon abgehalten.

5 500 5177 .
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passungsfahlg wird und daher den innerbetrieblichen Bedurfmssen
nicht mehr Rechnung tragen kann.

Der Betriebsvergleich des Betriebswissen-
schaftlichen Institutes an der ETH im Kohlen-
detailhandel

310 Vorgeschichte und Zielsetzung

Schon bald nach Ausbruch des zweiten Weltkrieges wurden die
festen Bremnstoffe in der Schweiz ciner strengen Bewirtschaf-
tung unterzogen. Diese Bewirtschaftung bezog sich aber nicht
nor auf die Vertetlung der verfiigharen Mengen, sondern auch
auf die Usberwachung der Preisgestaltung. Die Eidg. Preis-
kontrollstelle widmete daher den Kohlenpreisen von Anfang an
grosste Aufmerksamkeit, da man in der Kohle mit Recht eine
Schliisselposition unserer Wirtschaft sah. Da die Einstandspreise
der Kohle nur teilweise durch die Eidg. Preiskontrollsielle be-
einflusst werden konnten, verlegte sie ithr HMauptaugenmerk auf
die Ueberwachung der Detailverschleiispanne.

Schon sehr frih erkannte die Eidg. Preiskontrollstelle, dass
ohne geniigende Kostemunterlagen eine gerechte Bestimmung der
Marge nicht méglich war. Sie versuchte daher in einigen Be-
trieben die hiezu nétigen Unterlagen zu erheben, stiess aber da-
bei auf sehr grosse Schwierigheiten, weill das Rechnungswesen
imt Kohlenhandelsbetrieb auf einem sehr unbefriedigenden Stand
war.

Diese unbefricdigenden Verhiltnisse bekam auch der Kohlen-
hindlerverband zu spiiren, der seinerseits fir die Verhandlungen
mit der Eidg. Preiskontrollstelle Kostenunterlagen bendtigte. Wie
es sich rasch zeigte, war es unmdglich, auf Grund von gelegent-
lichen Untersuchungen und Rundfragen die betreffenden Fragen
abzukliren. Als z. B. eine Enquéte iiber dic Kosten der Halz-
aufbereitung gestartet wurde, waren die von den einzelnen befrag-
ten Firmen abgegebenen Zahlen derart unterschredlich, dass of-
fensichtlich suhjektiv gefirbte Fehlschitzangen vorlagen. Mit der-
artigen Zahlen war daher nicht viel anzufangen. Die technische
Kommission des Kohlenhindlerverbandes, die mit der Behandlung
der Fragen beauftragt war, sah daher bald ein, dass nur laufend
und systematisch erhobene Unterlagen aussagefdhig genug wa-
ren, um auch fir Margen-Diskussionen mit der Eidg. Preis-
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kontrollstelle verwendet zu werden. Trotz der guten verbands-
missigen Organisation waren aber nur wenige Kohlenhindler ge-
willt, dem Verband ohne weiteres den nistigen Einblick in ihre
Buchhaltungsunterlagen zu gewihren. Um trotzdem das’ gesteckte

* Ziel zu errcichen, entschloss sich der Schweiz. Kohlenhindler-
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verband, eine neutrale Stelle mit der Erhebung der nétigen Zzahlen-
unterlagen zu beauftragen. .

In diesem Sinne gelangte er im Jahre 1941 an das Betriebs-
wissenschaftliche Institut an der ETH. Es wurde beschlossen,
emen auf freiwilliger Basis beruhenden BV durchzufiihren. Die
nétigen Zahlen sollten durch das Betriebswissenschaftliche Insti-
tut erhoben werden; die Kosten trug der Verband. Im Vorder-
grund stand die Beschaffung von Zahlenunterlagen fiir die Ver-
handlungen mit der Eidg. Preiskontrollstelle. Gleichwohl konnte
man die Auswertungen schon von Anfang an so vielseig ge-
stalten, dass. aich die Teilnehmer am BV, denen die Durch-
schnittsergebmisse aller Vergleichsteilnehmer zugestellt wurden,
durch Vergleich der Zahlen fir sie interessante Resuliate her-
ausholen komuten. Dadurch sollten sie fiir die Mihe, die ihnen
die Bereitstellung der Unterlagen bereitete, entschidigt wenden.
Es soll an dieser Stelle noch nicht im Detail auf dic angewen-
deten Methoden eingetreten werden. Es sei lediglich summarisch
darauf verwiesen, dass anfinglich eine reine Divisionskalkular
tion angewendet wurde, wihrend man spiter zur Verwendung von
Acquivalenzziffern, die wenigstens die hauptsichlichsten Kosten-
artengruppen ,,Kohle” und ., Holz" cinigermassen beriicksichtigen,

-schritt. Die gezeitigten Ergebnisse waren aber noch nicht befrie-

digend, insbesondere micht, was die Aufteilung der Kosten auf
die Kostentriiger anbetraf.

Nun war es aber gerade die Kostentrigerrechnung, die den Ver-
band hauptsichlich interessierte. Bei den urspriinglichen Margen-
verhandlungen stand die Bremnoholzmarge im Vordergrund. Weil
beim Holz nie mit einer vollen Kostendeckung durch die Marge
gerechnet werden konnte, wurde im Hinblick auf die gesamte Er-
tragslage die Kohlenmarge erst seit Frithjahr 1945 als befriedi-
gend angeschen.

Urspriinglich und in der Folge immer wieder stellte sich die Eidg.
Preiskontrollstelle auf den Standpunkt, dass dic Holzmarge nicht
alle Kosten abdecken konne: die entstehenden Verluste seien durch
eine entsprechend héhere Kohlenmarge abzudecken. Dieses Sy-
stem brachte aber offensichtlich Ungerechtigkeiten mit sich. Hand-



ler, die in ihrem Umsatz einen relativ hohen Prozentsatz Holz
aufwiesen, schlossen naturgemiss mit grossen Verlusten ab, wih-
renddem audere Hindler, bei denen nach wie vor das Haupt-
gewicht ‘auf dem Kohlenumsatz lag, immer noch eine sehr befrie-
digeude Ertragslage aufwiesen. Voraussetzung fiir dic Festlegung
ciner kostengerechten Brennholzmarge war aber, dass die Holz-
kosten iiberhaupt hekanmt waren. Bis anhin war es aber weder
dem Verband noch der Eidg. Preishontrollstelle gelungen, schliis-
sige Resultate zu erhalten. Erst nach vielen Versuchen wurde das
Ziel erreicht. In der Folge waren denn auch die vom Verband,
bzw. dem Betriebswissenschaftlichen Institut der Eidg. Preiskon-
trollstelle unterbreiteten Unterlagen wegleitend. Der Weg zur
Erreichung dieses Zieles war aber dornenvoll und lang. 1941
begannen bereits dic BV-Bestrebungen. Erst im Frithjahr 1945
waren die Unter]agen geniigend genau, dass sich auch die Eidg.
Preiskontrollsielle auf diese stiitzen kounte und eme kostengerechte
Marge hewilligte. Unterdessen aber hatte sich die Methode im
BV schon derart geindert, dass das Schwergewicht immer mehr
auf dic Bereitstellung aussagefahiger Unterlagen fiir die ein-
zelnen Teilnehmer verlegt wurde. Wohl wurden immer noch Zah-
len durch den Verband bendtigt, das geschah aher eher unregel-
missig, d.h. damn, wemn wieder Verhandlungen anhingig waren.
Die Auswertung der laufenden Ergebnisse geschah in erster Linie
im Hinblick auf die einzelnen Teilnehmer; der BV nahm daher
immer mehr den Charakter eines Einzelvergleichs an
Der Einzelvergleich, wie der oben crwihnte detaillierte
Vergleich in der Folge genannt wurde, brachte fiir den Teil-
nehmer in der Tat sehr interessante Ergebnisse. Es war natur-
gemiss nun am Platze, die einzelnen Teilnchmer auch zur Fi-
nanzierung des BV heranzuziehen. Wir wollen hier nicht zu weit
vorgreifen und die Ausfiihrungen iiber die Entwicklung der Me-
thoden und Grundsitze im BV vorliufig abbrechen. Wie ‘es sich
zeigte, musste die Zielsetzung des BV im Laufe der Zeit entschei-
dend ge%inder{‘ werden. Dasselbe gi]t auch fiir die zur Anwendung
gekommenen allgemeinen Grundsitze. Anderseits ist nun aber ge-
rade bei der Durchfihrung des BV eine gewisse Kontinuitit un-
erlisslich, vor allem dann, wenn nicht mur Zustands-, sondern auch
Entwicklungsvergleiche durchgefiihret werden sollen, Bei allzu hiu-
figem Aendemn der Darstellungs- und Berechnungsmethoden wiirde
ein Zeitvergleich sehr stark erschwert, unter Umstinden sogar
verunméglicht.
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Trotz stindigen Bemiithungen, die Ergebnisse zu verfeinern und
zu verbessern, kennte den Ausbhawwiinschen, die, einerseits vem
Betriehswissenschaftlichen Institut unter theoretischen Gesichts-
punkten, anderseits aber van den einzelnen Teilnchmern im Hin-
blick auf die Auswertungsméglichkeiten, gehegt wurden, nicht
immer Rechnung getragen werden.

Entwicklung der Mcthoden

Die Entwicklung der Metheden hat im Verlaufe von 8 Jahren
BV-Arbeit manche Wandlungen durchgemacht. Es mussten zu-
erst Erfahrungen gesammelt werden, zum Teil mit erheblichen Ko-
sten, bis man wirklich zu befriedigenden Resultaten kam.
Die Entwicklung der Methode kann am besten anhand der bis-
herigen Vergleichspraxis verfolgt werden, die sich in 8 Phasen auf-
tellen lasst:
In der ersten Phase versuchte man, einen monatlichen Ke-
sten- und Ertragsvergleich durchzufiihren. Dieses Ziel war offen-
sichtlich zu hoch gesteckt. Es zeigte sich, dass die Fermel:
Verkaufserlés
/. Verkanfsmenge X durchschnittlicher Einstandspreis
der im Menat eingekauften Ware '

= Brutioertrag (Brutiomarge}
/- .Spesen” des Monats

= Monatsgewinn

offenbar grobe Fehler in sich schloss. Insbesondere war die Be-
rechnung der Bruttomarge absolut unzulinglich. weil die in einem
Meonat eingekanfte Ware in threr Zusammensetzung ganz an-
ders sein konnte als die verkaufte Ware.

Als erste Verfeincrung wurde daher in einer zweiten Phase
vorgesehen, die Bruttemarge genauer zu berechnen. Die oben an-
gegebene Berechnung wurde nicht mehr fiir alle verkaufte Ware
gesamthaft, sondern fiir jede einzelne Sorte separat durchgefiihrt.
Das hatte aber bereits eine betriichtliche Komplizierung der Be-

‘rechnung zur Folge, so dass man sich entschloss, die Brutto-

margenberechnung nur einmal jihelich (statt monatlich) durchzu-
filhren. Nicht nur die Bruttomargenberechnung, auch die Verteilung
der ,.Spesen”, die his jetzt mit Hilfe eines einfachen Divisions-
verfahrens gleichmiissig auf die Kostentrager verteilt wurden,
war ungeniigend. 100 kg Kohle war eben nicht gleich 100 lkg



Holz! Daher wurde die Umsatzstruktur (worunter wir in diesem
Zusammenhang die uaterschiedliche Aufteilung des Umsatzes m
die beiden Kostentrigergruppen Kohle und Holz zu verstehen
haben) durch die Einfihrung einer Aequivalenzziffermrechnung be-
riicksichtigt. Die Berechamg war immer noch sehr ungenau, weil
fiir die Festlegung der Aequivalenzziffern keine genaven Unter-
lagen zur Verfiigung standen (dritte Phase).

Es zeigte sich ferner, dass die Ermitthmg der ,.Spesen” noch
absolut unzulinglich war. So wurden damn in eimer vierten
Phase kalkulatorische Kostenarten eingefiihrt, die aber wie-
derum nur jihrlich erhoben werdea konnten. Damit war schon ein
wichtiger Schritt getan. Es geniigte aber nicht, nur den Aufwand
bzw. dic Kosten richtig zu erfassen. Sie mussten auch richtig
auf die Kostentriger verteilt werden, Die bisherige grobe Aequi-
valenzziffernrechnung geniigte nicht, so dass man in einer fiinf-
ten Phase zur Einfihrung der Kostenstellenrechnung schritt.
Die Kostenstellenemteilung, an der im Laufe der Zeit nur noch
unwesentlich geandert wurde, sieht wie folgt aus:

Einlagerung (inkl. Lagerung)

Aufarbeitung

Versand

Verkauf

Biiro/Verwaltung.
Dazu kamen mnoch die beiden Hilfskostenstellen ,.lager” und
,JFuhrpark”. Die Kostenstelle , Verkauf”' wurde erst spiter aus-
geschieden. Die Kostenstelleneinteilung weicht also etwas von je-
ner ab, die wir im Abschnitt 12 als ideal herausgeschilt ha-
ben; dies aus praktischen Grimden. Mit diesen Verfeinerungen
hatte sich aber die Meldung der Zahlen an das Betriebswissen-
schaftliche Institut, die bis dahin auf Grund schriftlicher Anlei-
tungen des Institutes von den Teilnchmern selbstindig avsgefiihrt
wurde, derart kompliziert, dass befiirchtet werden musste, die
Zahlen wiirden nicht mehr mit der wiinschenswerten Genauig-
keit gemeldet. Daher musste in eimer sechsten Phase dazn

% Die von Zweifel (S.175) vorgeschlagene Gliederung in Einkauf und Ver-
waltung als allgemeine Kostenstellen, Lagerbeirieb und Verkanf als Haupb
kostenstellen mit nachheriger Umlage des Lagerbetriebes anf den Verkauf, er-
achten wir als unzweckmiissig wegen den schlecht gewihlten Kosten.
abhingigkeiten und Bezngsgrissen und der mangelnden Gliedernng fiir die
Kalkulation (nur 1 Kostenstelle) und der nngentigenden Aufteilung fiir die
betriebliche Erfolgsrechnung (s. Abschnitt 233 und 240).
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geschritten werden, die Erhebungsmethode zu verfeinern. Die Zah-
len wurden nun vorliufig von den Sachbearbeitern des Betriebs-
wissenschaftlichen lnstitutes erhoben, bis sich die Teilnchmer
emigermassen mit den Rechnungsmethoden vertraut gemacht
hatten.

Gleichzeitig wurden die Teilnchmer beraten, wie sie ihr Rechnungs-
wesen anzupassen hatten, um die BV-Zahlen mit geringem Zeit-
aufwand berechnen zu kinnen. Damit wurde die nitige Anpassung
des Rechnungswesens der einzelnen Teilnehmer erreicht, ohne
dass einheitliche Kontenpline usw.. ausgearbeitet werden muss-
ten. Das Rechnungswesen konnte sich nach wie vor den einzelnen
Teilnehmern anpassen. Man beschrinkte sieh praktisch darauf,
Kostenstellen und Kostenarten* genau zu umschreiben. War
z. B. die Kostenartengliederung in der Buchhaltung fciner, als sie
fir den BV benétigt wurde, (und das war recht hiufig der Fall,
obwohl vor Beginn der BV-Bestrebungen ein betrichliches Rech-
nimgswesen in den Kohlenhandelsbetrieben praktisch nicht bestand),
konnten dic BV-Zahlen ohne weitcres ermittelt werden.

Die Verfeinerung der Erhebungen brachte etwas mehr Arbeit
fir die BV-Teilnehmer und die Auswertungszentrale. Dies liess
sich umso mehr rechtfertigen, als unterdessen die bereits er-
wihnte Acnderung in der Ziclsetzung des BV eingetreten war;
dieser richtete sich immer mehr nach dan Bedirfnissen der
Teilnchmer; er wurde zum Eihzelvergleich. Es waren
allerdings nicht alle bisherigen Teilnehmer bereit, am Einzel-
vergleich mitzumachen. Um diese Teilnehmer doch nicht ganz
z¢ verlieren, lud man sie ein, an cinem beschriinkten Vergleich
weiterhin teilzunehmen, Er wurde am Betriebswissenschaftlichen
Institut in der Folge ,Branchenvergleich” genannt; es handelte
sich aber nicht wm einen Branchenvergleich im Sinne unserer Aus-
fihrungen im Abschnitt 301. Zum Teil war der Branchenvergleich
em Emzclvergleich. Bis zu einem gewissen Grade war anderer-
seits der ganze BV immer noch ein Branchenvergleich, d. h. es
wurde im Rahmen des Méglichen versueht, dem Verband fir seme
Bediirfuisse Durchschnittszahlen mitzuteilen, auf dencn er auf-
bauen konnte.

ln der soeben geschilderien sechsten Phase erreiehte der BV
seinen Hohepunkt. Auf - diese beziehen sieh auch die weiter unten

47 Ueber die Kostenarleneinteilung missen wir uns hier weiter nichi unter.
halten. Wir verweisen auf unsere diesbezliglichen Ausfithrungen im Ab-
schnitt 232,

105



angestellten Betrachtungen iber den Vergleichsinhalt bzw. die
* Auswertbarkeit der BV-Zahlen. Es zeigte sich aber, dass der Ver-
gleich nicht allzu lange in vollem Umfange aufrecht erhalten wer-
den konnte. Es wurde daher in einer siebten Phase versucht, nur
noch jene Kennzahlen zu ermitteln, die ein Optimum an Aus-
sagekraft besassen. Es konnten wihrend drei Jahren Einzelver-
gleich so tiefe Einblicke in die Kostenstruktur des Kohlenhandels-
betriebes gewonnen werden, dass eine Auswahl der besten Kenn-
zahlen maglich war. Tatsichlich hatte aber nur der wihrend so
langer Zeit durchgefithrte umfangreiche Vergleich es erméglicht,
nun erfolgreich zu vereinfachen. Es handelt sich bei dieser siebten
Phase keineswegs um ecinen mit den anfinglichen ,einfachen”
Phasen zu vergleichenden Riuckschritt, sondern ganz cin-
deutig um einen Fortschritt in Richtung auf die cptimale Ge-
nauvigkeit
Diese Vereimfachung ging aber doch zu weit; in 'der Erfolgsrech-
nung machten sich in dieser siebten Phase Fehler bemerkbar.
Anderseits wollte man nicht mehr zum vollen Umfange des BV
der sechsten Phase zuriickkehren, weil die Erhebungsarbeiten zu
teuer waren. Man wiklte daher eine Zwischenlésung, in der sich
der BV jetzt befindet. Es werden nur noch 10 bis 15 Betrieba
in den Einzelvergleich aufgenommen. Diese , Typbetriebe” wer-
den jedoch individuell behandelt: es geht nicht darum, einheitliche
Zahlen, sondern aussagefihige Zahlen zu erhalten. Auf Grund der
Kenntnisse iiber die - relative Lage dieser Betriebe aus den frii-
heren Vergleichen werden Kennzahlen ermiitelt, die in Tabellen
wnd Graphiken dargestellt . werden. Das Zahlenmaterial wird in
den Berichten stark eingeschrinkt, obwohl die Erhebungen und
Auswertungen detailliert erfolgen. Spezielle Probleme werden un-
tersucht, besonders solehe, die fiir die Berichtsperiode interessant
sind. Die Scmesterberichte fiir den Einzelvergleich werden fallen
gelassen, nur noch diejenigen fiir den Branchenvergleich weiter
gefihrt, In den Vergleich wird noch die Umsatzstruktur (theore-
tische Margenberechnung auf Grund der Umsatzzusammensetzung),
die bisher vom Kohlenhindlerverband erhoben wurde, eingebaut.
Vor allem wird dem zwischenbetrieblichen Entwicklungs-
vergleich grosse Bedeutung beigemessen, weil nun schon Zah-
len seit 1941 vorliegen.

312 Vergleiehsinhalt
Ueber den Vergleichsinhalt brauchen wir nicht mehr allzuviel zu
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sagen. Im wesentlichen deckt er sich mit den im Absehmtt 2 go-
machten Vorschligen. Als grossen Mangel muss man es allerdings
hetrachten, dass es nie gelang, Soll-Zahlen zu vergleichen. Es
musste praktisch immer mit Ist-Zahlen gearbeitet werden. Zwar .
wurde einmal der Versuch unternommen, dem Problem mit Hilfe
umfangreicher Zeitstudien auf den Leib zu riicken: leider aber

‘ohne Erfolg. Zahlreiche der von uns n Abschnitt 2 vorgeschla-

genen Soll-Kennziffern konnten dalier nicht ermittelt werden.
Nur in vereinzelten Firmen konnten sie trotzdem erhoben und we-
nigstens mnerbetrieblich verglichen werden. Wir miissen hier al-
lerdings erwihnen, dass die Sollzahlen nur im Rahmen eimer
Budgetierung und Disposition voll zur Geltung kommen; leider ist
aber ¢ine Budgetierung auch leistungsmissig im Kohlendetail-
handel nur selten anzutreffen. .

Im Vordergrund stand der Umsatzvergleich, denn diesem
kommt die entscheidende Bedeutung zu. Verglichen wird mit dem
letzten Vorkriegsjahr 1938/39 und in Graphiken wird die Ent-
wicklung seit 1941 dargestellt, Dabei kommt nicht nur der Ent-
wicklung des Umsatzes her die Jahre Bedeutung zu, sondern viel-
mehr den Verinderungen, die sich von Monat zu Monat ergeben.
Auf die Wichtigkeit dieser Umsatzschwankungen haben wir mehr-
mals himgewiesen. '

Ein innerbetrieblicher Vergleich genﬁgt nicht,
weil fir die Ursachenforschung der Umsatzentwicklung erst der
zwischenbetriebliche Vergleich Anhaltspunkte gibt. Zeigt der zwi-
schenbetriebliche Vergleich, dass es sich um emen allgemeinen,
konjunkturbedingten Riickgang handelt, so sind die praktischen
Folgerungen, di¢ der Betricbsinhaber ziehen wind, ‘ganz andere,
als wenn ihm die Resultate des zwischenbetrieblichen Vergleichs
zeigen, dass einige oder sogar die Mehrzahl der dbrigen BV.Teil-
nehmer ihre Umsitze in der gleichen Zeitperiode verbessern
konnten.

Der Lagervergleich soll Auskunft geben iiber die Lagerum-
laufsgeschwindigkeit.®* Verringert sich bei einem Betrieb dio
Lagerumlaufsgeschwindigkeit, so geht aus dem BV hervor, in-
wiefern die Verlangsamung auf die ausserordentlichen Beschaf-
fungs- und Absatzverhiltnisse zuriickzufihren ist oder wie weit
sie thren Grund in Fehldispositionen hat. Besondere Verhiltnisse

8 vgl. Abschnitt 223.



wie steigende Preise, Sommerrabatte miissen entsprechend inter-
pretiert werden. .

Der Le: stungsvergleié_h‘w kommt in Frage fiir den Lagcr-
betrich, den Fuhrpark und den Biirobetrieb. Je nach den vorhande-
nen betrieblichen Aufschreibungen bieten sich hier vielseitige Ver-
gleichsmoglichkeiten. Die Ziffern erlauben eine griindliche Be-
urteilung der Betriebsleistungen und, sofern sie laufend errechnet .
werden, einen interessanten inmerbetrieblichen Entwicklungsver-
gleich. Aber auch hier kénnen wir erst auf Grund des zwischen-
betrieblichen- Vergleichs die notigen Schliisse ziehen, wie wir in
den folgenden Beispielen darlegen mochten. Der Umsatz pro
Lagerarbeitsstunde z. B., d .h. die Verkaufsleistung pro Arbeits-
stunde hingt im wesentlichen von zwei Grassen ab:

1. der Entwicklung des Verkaufsumsatzes, d. h. ob eine konti-
nuierliche oder sprunghafte Entwicklimg vorliegt;

2. der Zusammensetzung des Verkaufsumsatzes,
Einfachheitshalber nchmen wir an, dass die verkauften Mengen
grosso modo den eingelagerten und den aufgearbeiteten Quantititen
entsprechen. Wir gehen ferner davon aus, dass das umsatzmassige
Mengenverhiltnis zwischen den Firmen, die die Einlagerung, die
Aufarbeitung und den Versand ginzlich mit eigenen' Kriften be-
sorgen, und denjenigen Betrieben, die dies ganz oder teilweise durch
Dritte, also nicht mit eigenen Arbeitern, besorgen lassen, gleich
geblicben ist. Unter diesen Voraussetzungen kann folgendes gesagt
werden:

1. Je grosser der Umsatz, solange die Arbeitskapazitit der
Stammarbeiterschaft nicht voll ausgeniitzt ist, umso giinstiger
wird die Leistungsziffer ausfallen, denn bei grosserem Men-
genumsatz wird man ganz bestimmt rationeller arbeiten kan-
nen. Einen gewissen Teil der Lagerarbeitsléhne kann man auf-
wandsmissig als vom Umsatz unabhinglg odet nur teilweise
abhangig ansprechen.

2. Die unter 1) angebrachten Ausfiihrungen werden ,.spielen”,
solange die umgesetzten Produkte pro Einheit® gleich viel
Arbeitsleistung bedingen. Als Folge der Tatsache, dass die
Einlagerung, die Aufarbeitung und der Versand von Holz
annihernd doppelt so viel Arbeitsstunden bedingen als die-
selben Operationen bei Kohle, ist beim BV cine niedrigere
Leistungsziffer zu erwarten, wenn bei gleichbletbender BV-

1 ygl. Abschnitt 22.
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Teilnehmerzusammensetzung der Anteil des umgesetaten

Brennholzes zn Lasten von Kohle wichst, als wenn die Um-

satzzusammensetzung gleich bleibt.
Ein Betrieb stellt fest, dass die Versandleistungen je Arbeitsstunde
stark zuriickgegangen sind. Infolge der Rationierung konnten im
allgemeinen nur noch kleine Mengen geliefert werden im Ver-
gleich zur Vorkriegszeit. Dies kommt in der Biirokennziffer ,,Um-
satz pro Faktur”® zum Ausdruck. Zeigt nun der BV, dass bei
andern Firmen, die die gleichen Voraussetzungen haben, die Les-
stungseinbufie viel geringer ist, so ist das ein Bewcis, dass es
dem betr. Betrieb nicht wie seinen Konkurrenten gelungen ist, sich
in dieser Beziehung den verinderten Verhiltnissen anzupassen.
Die Maglichkeiten einer Aunpassung hangen wesentlich von der
Struktur der Kundschaft ab. Ein Kohlenhindler, der eine grosse
Industrie- und Gewerbe-Kundschaft hat, wird viel weniger unter
dem Riickgang pro Faktur leiden, als em anderer, dessen Kund-
schaft zur Hauptsache aus kleinen Verbrauchern zusammengesetzt
ist.
Fir den Kostenvergleieh verweisen wir auf die Abschnitte
23 und 302.- Zusammenfassend kénnen wir feststellen, dass nicht
nur Gesamtkostenvergleiche angestellt werden, woraus die ein-
zelne Firma lediglich ersehen kannte, ob sie insgesamt besser oder
schlechter arbeitet als die iibrigen BV-Teilnehmer, sondern es
werden z. B. verglichen: Léhne je 100 kg Einlagerung von Helz,
Fuhrparkkosten fiir den Holzversand, Lagerverluste usw. Die
letztgenannten sind z. B. bei Kriegssorten inlindischer Herlunft
grosser als bei den auslindischen Kohlen. Auch hier gab erst der
zwischenbetriebliche Vergleich Aufschluss, ob durch geeignete
Massnahmen trotz des grosseren Anteils an inlindischen Kohlen-
sorten wiithrend des Krieges die Verluste auf cin ertrigliches Mass
beschrinkt werden konnten.
Der Erfolgsvergleich® ergibt sich ans der Gegeniiber-
stellung von Kosten und Bruttomarge und zwar fiir jeden Kosten-
triger separat. Die absolute Hshe der Margen ist durch gewisse
Wesensziige der Betriebsstruktur bedingt; z. B. bringen ortsiibliche
Skonti an die Abnehmer hohere Margen, aber auch hshere Ko-
sten, Verkauf an Wiederverkiufer . bedingt niedrigere Margen,
ebenso Direktlieferungen, worunter Lieferungen ab Bahnwagen

50 ygl. Abschnitt 224
! vgl. Ahschnitt 24,
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zu verstehen sind. Der Vergleich mit den Resultaten der andern
Firmen zeigt, ob der Betrieb unter den gegebenen Umstinden das
Bestmigliche erreicht hat. Im Bestreben, den optimalen Gewinn
herauszuwirtschaften, wird der Kohlenhindler versuchen, die-
jemigen Kostentriger zu férdern, bei denen er den grossten Ge-
winn erzielen kann. Dadurch ist es méglich, auch bei einem be-
schrinkten Umsatz (wihrend den Mangeljahren) ein befriedigen-
des Resultat zv erzielen. Der BV hat .erwiesen, dass nicht im-
mer die Betriebe mit forcierten Umsatzen am besten abschneiden,
sondern cher Betriebe, die bei einigermassen gehaltenen Umsiitzen
ihre Hauptanfmerksamkeit einer sorgfiltigen und wirtschaftlichen
Lager- und Biirobetriebsfithrung schenkten. Dies galt vor allem
wihrend der vergangenen Mangeljahre der Kohlenversorgung, wird
aber auch n normalen Zeiten bei verschirfter Konkurrenz seme

Giiltigkeit beibehalten.

313 Vergleichsumfang. Auswahl der Teilnehmer

Der Vergleichsumfang kann in drei Ebenen betrachiet werden:

Vergleichsumfang zeitlich (Vergleichsdauer),
Vergleichsumfang materiell (Vergleichsinhalt),
Vergleichsumfang zahlenmissig (Anzahl Teilnehmer).

Wahrend wir iber die beiden ersten Punkte gesprochen haben,
bleiben uns noch einige kurze Betrachtungen iiber die Anzahl Teil-
nehmer. . '
In den ersten 5 Phasen sandten mindestens 40—50 Firmen ihre
Resuvltate ein. Als dann der Einzelvergleich abgespalien wurde,
machten an diesem vorerst 15 Firmen mit; spiter erhshte sich
ihre Zahl auf etwa 25. lm beschriinkten Branchenvergleich mach-
ten weiterhin rund 40 Teilnehmer, die Einzelvergleichsteilnehmer
inbegriffen, mit. Wir haben bereits gesagt, dass bei einem Einzel-
vergleich dic Anzah] Teilnehmer nicht mehr so wichtig ist. wie
bei einem Branchenvergleich. Die oben erwihnte Beschrinkung
des Einzelvergleichs konnte daher in Kauf genommen werden: sie
musste es iibrigens anch. Im theoretischen. Teil haben wir daranf
hingewiesen, dass fiir die Auswahl der Teilnehmer in erster Li-
nie das Produoktionsprogramm massgebend sein miisse. Wenn man
Kohleneinzelhandelsfirmen vergleicht, braucht man darauf natiir-
lich keine Riicksicht zu nehmen; das , Preduktionsprogramm™ ist
ja gegeben! Immerhin kann hier erwdhnt werden, dass es oppor-
tun gewesen wire, allenfalls die sog. »Gemischtbetriebe” auszu-
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schalten, weil hier ja mehrere Geschiftszweige vermischt waren,
was die Vergleichbarkeit storen musste. Gerade diese Betriebe
konnten aber interessante Vergleichszahlen liefern. Die Praxis
hat dieser These Recht gegeben; es waren gerade unter den Ge-
mischtbetrieben solche, die die anssagefahigsten Resultate lieferten,
trotz gewisser erhebungstechnischer Schwierighkeiten.

Leider war die Auswnhl der Teilnehmer m der Praxis chwas
dem Znufall iiberlassen, indem bei der Freiwilligkeit der Teilnalme
nicht immer die geeignetst scheinenden Firmen mitmachen. Die
Propaganda durch den Verband und das Betriehswissenschaftliche
Institut konnte allerdings das thre beitragen, damit die gewiinsch-
ten Betriebe mitmachten. Es hat sich gezeigt, dass im allgemeinen
besonders fortschrittlicke Firmen sich zur Teilnahme bereit er-
klart haben, so dass leistungs- ond renditenmissig die Ergebnisse
des BV bestimmt dber dem Darchschaitt aller schweizerischen
Betriche liegen. Dies ist aber besser, wiren doch die ‘Arbeiten bei
Betrieben, die in bezug anf betriebliche Organisation und Per-
sonal den Anforderungen, die der BV stellt, nicht genfigen, nur
Hemmschuhe. Es hat sich ohnehin erwiesen, dass immer nogh
viele Schwierigkeiten vorhanden sind, besonders was die fir die
Vergleichsarbeiten zur Verfiigung stehende Zeit anbetrifft. Gleich-
zeitig sind die finanziellen Mittel in Betracht zu ziehen, die fiir
den BV eingesetzt werden konnten.

Wir konnten uns in diesem mehr beschreibendem Teil kurz fas-
sen, weil einerseits schon zahlreiche Erfahrangen aus dem BV
des Betriechswissenschaftlichen lnstitutes in den allgemeinen Teilen
ihren Niederschlag gefunden haben ond es uns anderseits weder
erwiinscht noch maglich war, allzu sehr in die Details des Ver-
gleichs einzutreten. Dieses wire nimlich nur dann intcressant ge-
wesen, wenn die weiteren Untersuchungen anhand des konkreten
Zahlenmaterials hitten erfolgen kinnen. Fiir die Versffentlichung
der BV-Zahlen ist aber leider die Zeit noch nicht gekommen; wir
mussten uns daher mehr anf den allgemeinen, methodischen Teil
beschranken.

Es dirfte vielleicht auffallen, dass wir den im BV avfiretenden
Stérungsfaktoren kein besonderes Kapitel gewidmet haben. Wir
verweisen aber auf unsere Ausfihrungen 1m Abschnitt 303, wonach
bei einem Einzelvergleich die bisher als Stérungsfaktoren auftre-
tenden Elemente Gegenstand vergleichender und avswertender
Betrachtangen sind. Wir werden denn aach in einem besonderen
Kapitel iiber die ,Aunswertungen des BV" anf die Fragen wie
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Betriebsgrosse, Standort usw. zuriickkommen. Vorher aber méeh-
ten wir noch einen kurzen Ueberblick iiber einige weitere BV-
Bestrebungen, die in diesem Zusammenhang interessieren diirf-
ten, geben.

Andere BV-Bestrebungen

320 Der BV ¢ines Konzerns

Eine bedentende Kohlenhandelsfirma mit einer grésseren Anzahl
von angeschlossenen Detailunternechmungen in verschiedenen Tei-
len der Sehweiz fithrt einen internen BV zur Ueberwachung voa
Kosten und Leistungen durch. Auf die materielle Seite des Ver-
gleichs wollen wir micht cintreten: wir méchten nur darauf hin-
weisen, dass sich der Konzern bemiihte, seinen Vergleich auf eine
dhnliche Basis zu stellen wie das Betriebswissenschaftliche In-
stitut, nm noch weitere Vergleichszahlen zu erhalten. In diesem
Zusammenhang diirften lediglich zweil” Punkte interessieren. Er-
stens finden wir unsere weiter vorn aufgestellte Vermutung besti-
tigt, dass es fiir einen zwischenbetricblichen Vergleich kaum sehr
wesentlich ist, ob er zwischen Betriehen des pleichen Unternch-
mens oder solchen verschiedener Unternehmen durehgefithrt wird.
Die grundsatzlichen Probleme und Schwierigkeiten sind die glei-
chen. Gerade der oben genannte Vergleich zeigte, dass es min-
destens ebense schwer war, die Betriebe fiir eine positive Mitarheit
zu gewinnen, wie beim BV des Betriebswissenschaftlichen Insti-
tntes, denn die Firmen brachten schon deshalb dem BV ihres Kon-
zerns ein gewisses Misstraven entgegen, weil sie sich durch ihn kon-
trolliert filhlten. Dieser Nachteil diirfte kanm aufgewogen worden
sein dureh den Vorteil, den dic Konzernleitung durch Herausgabe
von verbindlichen Rlehthmen (z. B. fiir die Vereinheitlichung der
Buehfithrung) heransholen konnte. Auf jeden Fal] lasst die Tat-
sache, dass die Resultate dieses Vergleiches immer bedeutend
spater greifbar waren als die Zahlen des BV des Betriehswissen-
schaftlichen Institutes, nicht auf geringere Sehwierigkeiten
schliessen, :

Im #brigen aber, und das ist der zweite Punkt, anf den wir ein-
trelen méchten, glauben wir dem Vergleich zwischen verschie-
denen Betriehen des gleichen Unternehmens schon deshalb eiden
relativ grossen Kredit einrdumen zn diirfen, als ein derartiger
Vergleich als Zielsetzung in erster Linie die Kosten- und Lei-
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stungsitberwachong hat. Es handelt sieh also um einen typischen
Einzelvergleich. Die Voraussetzungen fiir einen zwischen-
betrieblichen Vergleich innerhalb des gleichen Unternehmens lan-
ten anderseits deshalb etwas ungiinstiger, weil, vor allem in der
Industrie, hinfig die verschiedenen Betriebe spezialisiert sind,
Wenn dem so ist, so diirfte sich das Schwergewicht noch mehr
anf den Kostentriger-, allenfalls Verfahrensvergleich verlagern,
als wir dies allgemein angenommen haben,

321 Der BV im Pariser Kohlenhandel®

In Paris wird seit einigen Jahren ein BV im Kohlendetallhmdel
durchgefiihrt.

Um es gleich- vorwegzunechmen: D:eser Vergleich konnte von
vornherein nicht so ausgebant werden wie der BV des Betriebs-
wissenschaftlichen Institutes, weil die zur Verfiigung stchenden

Mittel sehr beschriinkt waren. Der Pariser Kohlenhandel musste

wihrend der Kriegsjahre dic Geschiftstitigheit ausserordentlich
reduzieren. Trotz bedentend kleincren Umsiitzen hielten aber die
Margenverbesserungen nicht einmal mit der Tencrung Schritt, so
dass die ganze Branche in sine wirtschaftlich Husserst prekiire
Lage geriet. Der Druck anf die Marge war deshalb schr stark,
weil dic franzosische Regierung in der Kohle eine Schliissclposi-
tion sah, die sie unter allen Umstinden so lange und so gut als
moglich halten wollte. Von Preiserhohungen anf Kohle befiirch-
tete sie massive Riickwirkungen. Man kénnte glauben, dass in die-
ser schwierigen wirtschaftlichen Lage Kostencinsparungen das
allergrésste Augenmerk geschenkt werden misste und daher BV-
Bestrebungen das denkbar grosste Interesse finden wiirden. Tat-
sichlich verhilt es sich aber gerade umgekehrt. Da fast alle Be-
triebe mit gewaltigen Verlusten arbeiteten, die nur zum Teil durch
Gewinne auf die im Geldwert stindig steigenden Warenlager
kompensiert werden -konnten, waren die Betriebe gezwungen, be-
sonders beim Personalaufwand zu sparen. Da der Arbeitsaufwand
sich nur schwer komprimieren lisst, wurde vor allem der An-
gestelltenstab reduziert: so aber blieb fiir BV-Bestrebungen keine
Zeit mehr ibrig. Da auch der Erhebungsinstanz — die Zahlen
wurden durch den Verband erhoben; die Zentralstelle beschrinkte

sich anf eine grundsitzliche Beratung und die Auswertung der Er-

B2 Die Unierlzgen haben wir ebenfalls darch das Betriebswissenschaftliche In-
slitut crhalten.
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gebnisse — dic notigen Mittel fchlten, war man aber anf die Teil-
nehmer angewiesen.

Seinem Charakter und seiner Zielsetzung nach handelt es sich
beini Pariser BV ganz ecindeutig um einen Branchenver-
gleich. Die Hauptaielsetzung besteht darin, gewisse Gesctz-
missigkeiten, Kostenabhingigheiten zu finden, um den Aufbau
eines kostengerechten Preisgefiiges zu ermoglichen. Damit wollte
man unseridser Konkurrenz und Preistreiberel entgegentreten. Wir
werden diesen Gedanken auch im Abschnitt 335 nochmals be-
gegnen.

Besonderes Augenmerk wurde von jeher der Verfolgung der anf-
tragsabhingigen Kosten geschenkt. Dies hat vor allem deshalb
in Frankreich eine cher gréssere Bedeutung als in der Schweiz,
weil die Liefermengen im allgemeinen kleiner sind. In den drei
Phasen, die der Pariser Vergleich durchlief, trat die Verfolgung
dieser auftragsabhingigen Kosten immer mehr in den Vordergrund.
.Nachdem in den ersten Phasen noch relativ detaillierte Kosten-
unterlagen von den einzelnen Betrichen verlangt wurden, kamen in
der dritten Phase nur noch drel Zahlen zur Auswertung:

Gesamtu_msatz,

Gesamtanfwand,

Anzahl Lieferungen.
Der Gesamtaufwand wurde zwar aus Kontrollgrinden nach Auf-
wandsarten unterteilt angefordert, doch wurden die betr. Zahlen
nicht weiter verwendet. Diese Vereinfachung der Erhebungen
musste deshalb durchgefiihrt werden, weil detaillierte Unterlagen
nur von sehr wenigen Firmen erhiltlich waren, die Zielsetzung,
branchengiiltige Werte "zu erhalten, aber einen moglichst grossen
Vergleichsumfang erforderte. In der dritten Phase konnte dann
auch der BV-Teilnehmer kaum mehr irgendwelche Sehliisse fir
seine Betriebsfilhrung aus den BV-Unterlagen ziehen; wir haben
es demnach mit einem Branchenvergleieh, wir méchten fast sagen,
in ,,Remkultur” zu tun!
Das Vorgehen in der dritten Phase sah praktisch folgendermassen
aus. Man nahm an, dass sich die Kosten fiir eine Lieferung eimer-
seits aus lieferungskonstanten Kosten, anderseits aus zur Liefer-
menge proportionalen Kosten zusammensetzten. In einer Formel
ausgedriickt, sicht dies wie folgt aus:

Kosten je Lieferung = lieferungskonstante Kosten 4 (Mengonkosten X
Menge). ’
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oder anders ausgedriicki:

lieferungskonsiante  Kosten

Kosten je Mengeneinheit = _ -+ Mengenkosten -
Liefermenge

Driickt man diese Formel in einem Koordinatendiagramm aus, so
erhalten wir, wenn zu jeder zugchérigen Liefermenge die Kosten
je Mengeneinheit eingesetzt werden, eine hyperbolische Kurve:

1 Frer
-

Hasten je Mengena

Mengenras/en

R

Liefermenge

Man berechnete nun fiir jeden Teilnehmer die Durchschnittskosten
je 100 kg Umsatz, ferner die durchschnittliche Liefermenge. Anf
Grund dieser beiden Daten konnte man in enem Koordinaten-
system fiir jeden Betrieb einen Punkt bestimmen. Durch die
Punkte aller Betriebe liess sich eine hyperbolische Kurve legen:

:

GEsamihasien e 1004y

_ Srchschaliiche Z:éfermeﬂye



Auf Grund dieser Kurve konnte man dann die gestaffelten Preise
(abhiingig von der Liefermenge) ableiten. Das cben geschilderte
Verfahren diirfte etwas reichlich summariseh und wissenschaft-
lich kaum ganz cinwandfrei sein.
l. wird nur eine einzige Kostenabhingigkeit beriicksichtigt,
2. ist die Zahl der aufgefundenen Punkte bestimmt zu klein,
3. befinden sich die teisten Punkte, wie wir das bei unserer
schematischen Darstellung angedeutet haben, innerhalb eines
bestimmten Bereiches, wihrenddem von einer Beriicksichti-
gung der Extremwerte praktisch abgesehen werden muss.
Zu Punkt ] méchten wir vor allem noch bemerken, dass es zum
mindesten notwendig gewescn wire, die sich aus dem unterschiedli-
chen Beschaftigungsgrad ergebenden Storumgen auszuschalten, weil
gerade der Beschaftigmgsgrad sehr abnormal war und von Tail-
nehmer zu Teilnehmer stark schwankte.
Damit schen wir aber bereits, dass wir in ein gefihrliches Fahr-
wasser kommen: schon beginnt das Eliminieren! Jeder Vergleich,
der auf die Ermittling branchengiiltiger Richtzahlen hin_ tendiert,
wird darauf angewicsen scin, maglichst alle Stsrungsfaktoren zu
eliminieren. So war man z. B. beim Pariser BV gezwungen, alle
Gemischtbetriebe wegzulassen, um zuverlissigere Resultate zu er-
halten. Anderseits waren daan aber die Zahlen gerade deshalb we-
niger reprisentativ, weil in der Région Parisienne sehr viele Ge-
misehtbetriebe existicren. Wenn wir auch den Wert der im Pa-
riser BV gefundenen Zahlen in bezug auf die Avswertbarkeit zur
Ermittlung einer Preisstaffelung nicht voll anerkennen kénnen, so
machten wir uns deswegen keineswegs gegen eine Beriicksichtigung
der Liefermenge im Preis aussprechen., Bestimmt war das frithere
franzésische Preissystem, das vor allem bei kleinen Lieferungen
(unter 1000 kg) sehr gut ausgebait und stark abgestuft war, dem
schweizerisehen, das bis zu 3000 kg einen emheitlichen Preis
kennt (1), vorzuzieheri. Betm franzosischen System erscheint einzig
noch ein gewisser Ausban auf sehr grossen Lieferungen (iiber 10
Tonnen) notwendig. Das franzosische Preissystem scheint auch
besser auf die Satsonschwankungen Riicksicht gepommen zu “ha-
ben, kounte doch laut verschiedenen Aussagen vor dem Kriege
fast wihrend des ganzen Jahres mit einem recht ausgeglichenen
Umsatz gerechnet werden.
Stellt man den Pariser BV und den BV des Betriebswissenschaft-
lichen lnstitutes einander gegeniiber, so kann zusammenfassend fest-
gestellt werden, dass wir es hier praktisch mit den beiden magli-
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chen Extremen eines zwischenbetrieblichen Vergleiches zu tun
haben:

Beim Pariser BV:

Maglichste Vereinfachung; Ausschaltung ,storender” Eiofliisse;
Ermittlung von Branchenstandards; Ergehnisse fir den Teilnehmer
wenig mteressant, daher auch seine Mitarbeit nicht so eifrig.
Beim BV des Betriebswissenschaftlichen
Institutes: _

Maglichste Verfetnerung und Verdistelung; Verfolgung and Ueber-
wachung der oben als stérend empfundenen Einflisse; Ermitt-
lung von Branchendurchschnitten nur sekundir; der Vergleich ist
méglichst auf die Aussagefihigkeit fir den einzelnen Teilnehmer
ausgerichtet utd daher auch zur Hanptsache von ihm getragen.

Die BV-Bestrchungeén im deutsehen Handel

Wihrend vieler Jahre fithrte dic Forschungsstelle fiir den Handel
(F£H.) im deutschen Handel BV durch, an denen ca. 5000
Grosshandels- und ca. 6500 Detailhandelsfirmen mitmachten.®
Fiir diese Betriebsvergleiche kann, abgesehen davon, dass die Teil-
nehmerzahl bei den einzelnen Branchen wesentlich grésser war,
interessanterweise ahnliches gesagt werden wie vom Pariser BV;
Hauptziel war die Ermittloag branchengiltiger Richtzahlen, ob-
schon man, vor allem in der Werbung neuer Teilnehmer, auch
auf den Nutzen hinwies, den die einzelnen Teilnchmer aus der
Gegeniiberstellung ihrer Betviebszahlen und der Branchenricht-
zahlen gewinuen konnten.

Materiell ist vor allem einzuwenden, dass die ermittelten Ko-
sten- und Leistungskennzahlea sich meistens auf den Umsatz be-
zogen. Nun diirfte aber aoch fir eine Handelsfirma feststehen,
dass der wertmissige Umsatz nur in wenigen Fiallen eine geniigende
Bezugsgrésse sein diirfte. Dies ist aber nur das wichtigste Bei-
spiel dafir, dass die durch dic Forschungsstelle fiir den Handel
angewandten Methoden etwas summarisch, die Ergebnisse daher
nicht im gewiinschten Masse aussagefihig waren. Auch in der Li-
teratur kommt eine gewisse Enttiuschung dariber zum Ausdrock,
dass dic Aussagekraft der ermittelten Zahlen nicht so gross war,
wic man sich dies vorstellte. Gottschalk # sah die Hauptursache

83 Kalveram W. Der zwischenbetriebliche Kostenvergleich uhd seine Grenzem,
] Berlin 1939, S..7
L 330, S 2111, .
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55 vgl, Schott .a.a.0. 3, 56.

darin; dass es noch nicht gélungen sei, geniigend grosse Teil-
nehmerzahlen zu crreichen. Es miissten daher noch sehr viele
neue Teilnehmer gewonnen werden, um eine breitere Vergleichs-
basis zu erhalten und Stérungsquellen besser ausschalten zu kén-
nen. Aehnliches crhoffte man von staatlichen Vorschriften zur
Forderung des BV, es ist auffallend, dass in der Literatur im-
mer wieder die autoritire zentrale Erhebungs- und Auswertungs-
stelle gefordert wird!5 Wir wollen diese von uns schen weiter
oben als nicht richtig bezeichnete Grundkonzeption hier nicht wei-
ter kritisieren; wir werden in den Schlusshemerkungen darauf zu-
riickkommen.

Auswertungen und Ergebnisse des Betriebs-
vergleichs

Avswertungsmdglichkeiten fiir den Teilnehmer

Die Aussagefihigkeit der Betrichsvergleichszahlen fiir den einzel-
nen Teilnehmer geht naturgemiss weit iiber jene der lediglich be-
triebsinternen Kennzahlen hinaus. Bei nur innerbetrieblicher Ver-
folgung von Leistungs- und Kostenkenmzahlen wird, um das be-
rihmte Wort Schmalenbachs wieder einmal zu zitieren, leicht
Schlendrian mit Schlendrian verglichen. Im iibrigen méchten wir
auf diese mehr grundsitzlichen Vorteile des Betriebsvergleichs
mcht niher eintreten, da wir sie schon in den vorangehenden Ka-
piteln behandelt haben.

Angesichts der beschriinkten Aussagefihigkeit gewisser Betriebs-

vergleichszahlen — die Grenzen der Betriebsvergleichsméglich-
keiten haben wir bereits bei der Behandlung der stérenden Ein-
flussfaktoren kurz erwdhnt — diirfte es ausserdem wichtig sein,

auch auf einen mehr psychologischen Veorteil aller Betriehsver-
gleichshestrebungen hinzuweisen. Gerade bei dem am Betriebs-
wissenschaftlichen Institut durchgefithrien Betriebsvergleich konn-
ten wir feststellen, dass hinfig zwar die zu vergleichenden Kosten-
ziffern nicht unbedingt aussagefihig waren, dass sie sich aber
trotzdem vorziiglich dazn eigneten, den Unternehmer zu veran-
lassen, sich mit den Kosten seines Betriches und mit dem be-
tricblichen Geschehen iiberhaupt auseinander zu setzen. Haufig

diirfte gerade hierin der Hauptwert des BV zu suchen sein.

vgl. Weigmann az.0. S 11.
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ln dhnlicher Richtung liegt auch ein zweiter Vorteil. Werden die

‘BV-Ergebmsse mit Fachkollegen besprochen, so kommt auto-

matisch ein gewisser Gedanken- und Erfahrungsaustausch zu-
stande. Dieser Erfahrungsaustausch wire wielleicht ohne BV.-
Bestrebungen iiberhaupt nicht denkbar. Hier kann nun allerdings
eingewendet werden, dass es zum vorherein die fortschrittlichsten
Firmen sind, die am BV mitmachen; also jene, die vielleicht chne-
hin fir einen Erfahrungsaustausch zu gewinnen wiren. lmmerhin
glauben wir, dass die BV-Bestrebungen vorziiglich geeignet sind,
den Erfahrungsaustausch auf breitester Basis zu férdern, ein Vor-
teil, der auch gesamtwirtschaftlich von ausserordentlicher Bedeu-
tung ist. :

Im Laufe der BV-Bestrehungen am Betriebswissenschaftli-
chen lInstitnt &usserten zablreiche Firmen den Wunsch, die
durch die Vergleichsérgebnisse anfgeworfenen betrieblichen Fra-
gen in Zusammenarbeit mit dem lustitut eingehender zu umiersu-
chen. Der BV, insbesondere der Einzelvergleich, nahm daher in
gewissem Sinne den Charakter einer Beratung seitens des Imsti-
tutes an; damit entstand die Maglichkeit, neuzeitlichen Organisa-
tionsgrundsitzen und ganz allgemein modernem betriehswirtschaft-
lichem Gedankengut auf breiterer Basis zum Durchbruch zn ver-
helfen. Auch hier darf nicht erwartet werden, dass den Betrieben
schon fixfertige Losungen vorgesetzt werden; es konnen nur An-
regungen vermittelt werden. Achnlich wie wir dies weiter oben
von den BV-Kennzahlen an und fiir sich erwihnt haben, soll der
Betriebsleiter veranlasst werden, sich mit einzelnen Fragen niher
auseinander zu setzen. Der Wert dieser Anregungen besteht in
der Hauptsache darin, dass ein Anssenstehender die Probleme von -
einem ganz andern Gesichtspunkt aus siehe, im Gegensatz zur
Voreingenommenheit (Betriebsblindheit) des Betriebsleiters. Letz-
ten Endes vermag natiirlich nur die Zusammenarbeit zwisechen Be-
trichsmann und aussenstehendem Organisator Erfolge zu  er-
zielen,

Auf ieden Fall sind wir der Meinung, dass man bei einer kritischen
Betrachtung der BV-Zahlen keineswegs stehen bleiben darf, son-
dern die Folge davon organisatorische Massnahmen oder zum min-
desten Unte_rsuchungen irgendwelcher Art scin mdssen.

Als letzten Vorteil méchten wir noch den Einfluss erwihnen, den
dic BV-Bestrebungen auf das Rechnungswesen der einzelnen Teil-
nehmer haben. Die Anleitungen fiir den BV, die durch das Be-

trichswisscnschaftliche Institut ansgegeben wurden, kommen in der



Tat wohliiberlegten und betriebswirtschaftlich gut fundierten Richt-
linien fiir das gesamte Rechnumgswesen gleich. Wir haben im Ab-
schnitt 2 versucht, derartige Kostenrechnungsrichtlinien zu skiz-
zieren, Es diirftc allenfalls spiter Aufgabe einer besonderen
Arbeit sein, diese Richtlimen noch weiter in die Details zu ver-

. folgen und auszubauen. Auf jeden Fall kann festgestellt werden,
dass das betriebliche Rechnungswesen der Kohlenhandelsbetricbe,
das bis zum Ausbruch des Krieges auf einem bemerkenswert tie-
fen Stand sich befand, bzw. iiberhaupt nicht cxistierte, durch die
BV-Bestrebungen manche Anregungen erhielt. Hier kann nun
allerdings darauf hingewiesen werden, dass die Breitenwirkung des
BV zu wenig bedentend ist, um tatsichlich eine ..Revolution” des
Rechnungswesens der ganzen Branche herbeizufihren. Von den
rund 1300 Kohlenhindlern % machten insgesamt héchstens etwa 60
am BV mit. Immerhin handelt es sich bei diesen 60 Teilnehmern _
zu einem schonen Teil um Gross- und Mittelfirmen, die, gesamt-
haft gesehen, einen ansehnlichen Prozemtsatz des gesamten schwei-
zerischen Umsatzes bewiltigen diirften.

331 Betriebs- und Unternehmungsgrésse

Das Problem der Betriebs- und Unternchmungsgrosse interessiert
uns i erster Linie vom Standpunkt der betrieblichen Kosten aus.
In diesem Zunsammenhang steht auch das Problem der Betriebs-
grosse mehr im Vordergrund als das der Unternehmungsgrosse.
So weit es tatsichlich grossere Unternehmen betrifft, handelt s
sich meistens um den Zusammenschluss mehrerer Unternehmen,
zwocks Sicherung eines bestimmten Absatzes fir eine als Mutter-
firma auftretende lmportfirma.

Vorweg muss bemerkt werden, dass, wenn wir in der Folge von
Klein-, Mittel- und Grossbetrich sprechen, dies keineswegs in
cinem absoluten Sinn zu verstehen ist. Als ,,Grossbetrieh” fiir den
Kohlenhandel bezeichnen wir einen Betrieb mit tiber 10000 Ton-
nen Jahresumsatz; wemn wir bedenken, dass ein solcher Betrieh
durchschnittlich allenfalls kaum mehr als 15 stindige Arbeiter be-
schiiftigt, so steht ausser Zweifel, dass auch der,,Grossbetrieb” im
Kohlendetailhandel allgemein gesehen noch unter die Klembetriebs
einzurcithen ist. Dementsprechend ist auch ein Kleinbetrieh m
Kohlendetailhandel! (unter 1000 Tonnen Jahresumsatz) allgemein

8 vgl. Zweifel a.a.0. 5, 31
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betrachtet als , Zwergbetrieb” anzusprechen®” Wenn wir daher
von Kiein-, Miitel- und Grossbetrieb sprechen, denken wir immer
nur an die Verhiltnisse im Kohlenhandel: dic Begriffe sind also
nur relativ zn werten.
Interessanterweise zeigt sich nun aber, dass auch in diesem beschei-
denen Rahmen sich der Kieinbetrieb vom Grossbetrieb in #hnli-
cher Weise unterscheidet, wie das bei kleinerén bzw. grossen Fa-
brikationsbeirieben zv beobachten ist.
Nach Schertenletb % sind die Nachteile des Klembetnebes in der
Hauptsache falgende:

1. Mangel geniigender Berufskenntnisse,

2. Abhingigkeit von der Kundschaft,

3. Kleiner Geschiftsumfang,

4. Ungeniigende technische Methoden.

Abgesehen vom Punkt 3, der uns fiir den Kohlenhandel wemg aus-
zusagen seheint, weil er etwas feststellt, was a priori in der Defi-
nitton des Kleinbetricbes enthalten ist, gelten diese Punkte auch
fir die Verhiltnisse im Kohlenhandel. Was Punkt 1 anbetrifft,
ist gerade itm Kohlendetailhandel die Erscheinung festzustellen,

_ dass mancher ,Krimer” auf dem Lande sich vorstellte, fiir die

67 5. a. Jenny und Zweifel a.a.0 8. 92{ und S, 236.

Ausiibung des Kohlendetailhandels wiirden keine weiteren Berufs-
kenntnisse benétigt und er sei daher auch ohne weiteres in der La-
ge, dieses Metier mit Erfolg auszuiiben. Daher ist gerade in
vielen kleineren Betrieben ein grosser Mangel an Berufskenntmssen
festzustellen, dem der Kohlenhindlervarband dunch zahlreiche
Schulungskurse zu begegnen sucht. (Die Forderung der Berufs-
kenntnisse der Mitglieder gehért sogar zu den wichtigsten Aufgaben
der Berufsverbinde’®) Dem zweiten Punkt, der Abhiingigkeit von
der Kundschaft, méchten wir eher weniger Bedeutung beimcssen.
Bestimmt spielt er auch im Kohlenhandel eine gewisse Rolle. An
Stelle der Abhiingigkeit von der Kundschaft dirfte im Kohlen-
detailhandel eher die Abhingigkeit vom Licferanten treten®® Grosse
Bedeutung kommt Punkt 4, ungeniigende technische Methoden, zu.
Wir erachten es als Vorteil, diesen Punkt fiir die einzelnen Funk-
tionen getrennt zu untersuchen.

Da es sich ja in erster Linte um Betriebsnachteile handelt, stel-
len wir nur die weiter oben als betrieblich bezetchneten Funktio-

.

88 Schertenleib C., La distribution des marchandises, Lausanne 1946,
8 Zweifel a.0.0. S.239 bzw. Jenny a.5.0. § 72
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nen zur Diskussion. Was die Einlagerung anbefrifft, wird der
Grossbetrieb im allgemeinen iiber maschinelle Ausladevorrichtun-
gen verfiigen und daher die Einlagerung bestimmt rationeller durch-
“fihren kénnen. Gerade dieser Vorteill hat nun allerdings seine
Schattenseiten, auf die wir weiter unten im Zusammenhang mit
dem Ausgleich der Beschiftigungsschwankungen = zuriickkommen
werden, Bei der Aufarbeitung, wir haben schon bei der Bespre-
chung der Funktionen darauf hingewicsen, dass es sich hier in er-
ster Linic um die Holzaufarbeitung handelt, ist dem Grossbetrieb
ebenfzlls die Méglichkeit gegecben, moderne Maschinen (z. B.
Spaltmaschinen) einzusetzen. Allerdings lohnt sich der Einsatz von
Maschinen schon bei relativ kleinen Umsitzen. Die mangelnden
Berufskenntnisse verschiedener Kleinbetriebe dirften hier teilweise
noch bewirkt haben, dass der Einsatz von Maschinen auch dort un-
terlassen wurde, wo es sich bereits gelohnt hitte. Diese Behaup-
tung wird daduech bewiesen, dass wir einen Kohlenhiindler kennen
lernten, der nach 6 Kriegsjahren staunend vernahm, dass im all-
gemeinen das Holz bei den Kohlenhindlern maschinell anfgear-
heitet werde; er hatte davon keine Ahnung!

Den unserer Meinung nach wichtigsten Vorteil haben die Gross-
betricbe im Versand. Ein Grossbetrieb, vor allem wenn er sich in
nicht allzu grossen Stidten befindet, wird immer die Msglichkeit
haben, seine Versandfuhren so zusammenzustellen, dass er mit
einem Minimum von km- und Fahrstunden-Leistungen auskommt.
Diese Dispositionsmoglichkeiten sind beim Kleinbetrieb einge-
schrankt. Massgebend ist vor allem die ,.Strevung” der Kundschaft
und dic ‘Grésse des verwendeten Fahrzeuges. Ein Kleinbetrieb
muss aher meistens iiber ein mittelgrosses Fahrzeug verfiigen, so
dass eine volle Ausniitzung nicht immer erreicht werden kanm. In
Anbetracht der Bedeutung der Versandkosten kommt diesem Punlt
grosse Wichtigkeit zu.

Nachdem wir nun die Vorteile des Grossbetriebes etwas hervor-
gehoben haben, mochten wir nun auch noch auf gewisse Nach-
teile zu sprechen kommen. Es zeigt sich., dass eine dem Gross-
betrich im_ allgemeinen vorgeworfene Schwiiche, nimlich die be-
schrinkten Méglichkeiten zur Anpassung an Beschiftigungsschwan-
" kungen, auch dem ,.Grosshetrieb” des Kohlenhandels anhaftet.
Abgesehen daven, dass es sich bel den Kleinbetrieben meistens um
Gemischtbetriebe handelt, die chnehin grissere Maglichkeiten zum-
Ausgleich der Beschaftigungsschwankungen haben (vgl. Abschmit
333) wirken sich anch die oben -als Vorteile bei der Einlagerung
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und Aufarbmtnng erwihnten Meehamswrnngsmog[1chke!tem nach-
teilig avs.. In flaven Zeiten kinnen die Arheitskrifte mit Emlage—
rungs- nnd Aufarbeitungsarbeiten beschaftigt werden. Sind nop
aber diese Arbeiten weitgehend mechamsiert, also mit einem Mi-
nimum von Arbeitskriften durchfiihrbar, so fallen diese Ansgleichs-
méglichkeiten teilweise dahin. Abgesehen von diesen sehr ms Gewicht
fallenden Nachteilen miissen die grésseren Betricbe es aneh in
Kanf nehmen, dass bereits eine gewisse Birokratisierung sich be-
merkbar macht, besonders dann, wenn nicht mehr der ganze Be-
triecb vom Betriebsleiter dirckt iiberwacht werden kann. Der Be-
tricbsgrosse sind daher im Kohlenhandel nach oben relativ enge
Grenzen gesetzt. Ohne uns fiir nnsere Behauptungen auf absolut
einwandfreie Zahlenunterlagen stitzen zu kénnen (wir baven le-
diglich anf eine gewisse allgemeine Interpretation der BV-Zahlen,
sowie anf zahlreiche Beobachtungen in der Praxis aof), glauben
wir feststellen zu diirfen, dass das Optimum der Betrichsgrosse
im Kohlerhandel ungefihr bei einem Jahresu:msatz von 2000 bis
3000 Tonnen pro Jahr5® erreicht sein dirfte. Bei einem derartigen
Umsatz 1st es dem Betriebsleiter méglich, alle technischen und
kanfminnischen Fonktioren noch selbst zu verfolgen.

Ein Kohlendetailhandelsbetrieb sollte keine Reisenden haben, der
Unternehmer selber sollte die Kundschaft ,in der Hand haben™.
Es kommt vor, dass Vertreter ,.gekauft werden”; diese bringen
dann einen Teil des Umsatzes ihres bisherigen Arbeitgebers mat.
Die Entschadigung fiir diese Vertreter ist aber meistens so gross,
dass aus dem Mchrumsatz oft kein zusitzlicher Gewinn entsteht.
Der BV des Betricbswissenschaftlichen Institutes hat erwicsen,
dass die besten Ergebnisse jene Betriche crzielen, die keine eigent-
lichen Vertreter beschiftigen. Der Unternchmer oder ausnahms-
weise cin Angestellter hilt den Kontakt mit der Kundschaft
aufrecht.

Um gewisse Vorteile des Grosshetriebes in bezug auf die Lager-
arbeiten avszunitzen und trotzdem als ,,Unternchmen” die idecale
Betrichsgrosse zu wahren, kénnen die Firmen Lagergemeinschaften

bilden.

8 onfspricht 200—300 Liseobabnwagen oder 25 bis 1 Eisenbahnwagen pro
Arbeilstag. vgl. noch Zweifel a.a.0. 5. 234 ff.
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Das Unternchmen mit dem ldealumsatz von 2000—3000 Tonnen
wird sich relativ gut an die Umsatzschwankungen und zwar so-
wohl an saison- wie an konjunkturbedingte Schwankungen anpas-
sen kénnen. Da es sich meistens um Einzelfirmen handelt, f3llt
auch die stindige Belastung durch Direktorengehalter weg: der
Unternehmer wird sich eben in schlechten Zeiten automatisch ein-
schrinken miissen. Allerdings wird auch bei einer Aktiengesell-
schaft versucht, bei Absatzriickgang die Beziige des Direktors ab-
znbauen, doch ist hier die Tendenz zum Verharren grosser.

Es gibt natiirlich nicht nur ein Optimum, sondern auch ein wirt-
schaftliches Minimum der Betricbsgrosse im Kohlendetailhandel.
Die nachstchenden beiden Tabellen geben uns Auskunft iiber die
Betriebsgrosse 1im Kohlendetailkandel. ‘

Gliederung der Mitg]'ieder bei der Verbands-
grindung 1919/20

Umsatz in Tonnen pro Jahr Anzahl Handler und Genossenschaften
10 — 250 765
251 ~ 1000 208
1001 — 2000 34
2001 — 4000 25
4001 — 10000 : 9
dber 10000 2
total 1043

Basiskontingente je Jahr in Tonnen®

1- 301- 1001- 2501- 5001-  Obar Total Anzshi
300 1000 2500 S000 10000 10000 Handier

B06 562 249 g2 48 21 1778
1291 233 89 16 6 — 1636
589 468 179 56 16 2 1710

1938/39
1945/46
1947748

Anzahl
Héndler

Wie die obigen Tabellen zeigen, weist die grosste Zahl der Koh-
lenhindler Umsitze von weniger als 1000 Tonnen Jahresumsatz,
ja sogar weniger als 300 Tonnen aus.

1 gemiiss Angaben der ,Carbo”, Schweizerisehe Zentrale®fiir Kohlenversorgung,
Basel.

62 1943/46 wurden die Ersatzbrennstoffe in das Konlingent des Hindlers mit
einbezogen, indem diese auf den effckiiven Kohlenwert umgerechnet wurden,
z.B. Inlandbriketts 1:1,5 oder andere Koblensorten 1:2.
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Was das -bedeutet, mag die nachstehendeA Tabelle illustrieren:

Umsatz hendtigte Anzah! benstigte Anzahl Anzzhl
Tonnen  Lagerarbaits- stdndige Bliroarbeits- Blro- Fakturen
pro Jahr  stunden')  Arheiter®)  stunden angestellle
250 1000 — % 600 —3) 300
1000 4 000 2 2 000 1 1000
2000 8000 3--4 4000 2 2000
10 000 40 000 12-15 20000 10 10000

1 Auf Grund summarischer Ergebnisse des BV des Betriebswissenschaft-
lichen Institutes; die oben ausgerechneten Werte sind natirlich aehe
fragwlirdig (vor allem beim Umsatz von 250 Tonnen) und kénnen daher
nur grossenordnungsmassig richtig sein,

2) Ohne Aushilfsarheiter in Spitzenzeiten.

. 9 .Unternehmer" besorgt alles selber, bal 250 Tonnen Jahresumsatz sogar
s&mtliche Lagerarbeiten|

Bei einem Umsatz von 700—1000 Tonnen diirfte der Unterneh-
mer ¢inen ausrcichenden Verdienst haben, sofern er simtliche Biiro-
arbeiten macht und das Lager selber iiberwacht. Neben einem an-
gemessenen Unternchmersalir diirfte bei rationeller Betriebsfih-
rung am Ende des Jahres nsch Abzug der kalkulatorischen Ab-
schreibungen und Zinsen noch ein bescheidener Reingewmn als
Entschidigung fiir das Unternchmerrisiko zu erwarten sein.®® Der
oben erwihnte tiefere Umsatz gilt fiir lindliche und halbstsdtische,
der hohere Umsatz fiir stadtische Verhiltnisse. Bei iiber 80% der
schweizerischen Kohlendetailhindler wird aber dieser Umsatz
nicht erreicht, weshalb der Hindler gezwungen ist, sich neben dem
Kohlenhandel noch ¢ine andere Verdienstmaglichkeit zu schaffen.
Unter diesen Umstinden ist es u. E. verwunderlich, dass herhaupt
noch rund 30% der Mitglieder des Hindlerverbandes®* shr Aus-
kommen durch einen reinen Kohlenhandelshetrieb finden. lmmer-
hin kann wohl ohne weiteres angenommen werden, dass zuch jene
Hindler, dic laut der vorerwihnten Statistik nur Kohlenhandel
treiben, gelegentlich, vor allem in der flaven Zeit Transporte und
andere Auftrige ausfilhren werden, ohne dass man einen Betrieh
deshalb als Gemischtbetrieb bezeichnet.

In diesem Zusammenhange kann noch eine Untersuchung im BV
des Betrichswissenschaftlichen Institutes erwihnt werden: der Ein-
fluss der Aufwandsstruktur und der Kapttalintensitit auf den Be-

8 ypl, Zweifel a.a.0. S 236. Als Existenzminimum werden 300 his 500 Tonnen
Jahresumsatz angegeben.
6t 5. Jenmy a.a.0. S 92
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tricbserfolg. Da die jeweilige Aufwandsstruktur weitgehend durch die
Umsatzgrésse bedingt ist (bei zunehmenden Umsitzen zunehmender
beweglicher Aufwand), wurde untersncht, wie sich die Anfwands-
struktur gestaltet, wenn normale Umsitze (es handelte sich um
den Jahresnmsatz 1938/39) der Rechnmg zugrunde gelegt
werden,

Der Kapitalintensitits-Koeffizient wird errechnet, indem das be-
tricbsnotwendige Kapital durch den wertmissigen Umsatz dividiert
wird. Daraus geht hervor, dass ein hoher Koeffizient auf cine
grosse Kapitalintensitit hinweist. Die Untersuchung ergab num,
dass die Kapitalintensitit einen Einfluss auf den Betriebserfolg hat.
Betriebe mit einem relativ niedrigen Kapitalintensititskoeffizienten
wiesen. grosserer Gewinne in Prozenten des betriebsnotwendigen
Kapitales auf. Diese Betriebe wiesen nun allerdings nicht auch im-
mer absolat ausgedriickt héhere Gewinne aus, da der absolute Er-
folg mit breiter werdender Kapitalbasis bei gleichbleibendem re-
lativem Gewinn ansteigt. Um diese Wechselbezichungen zwischen
Kapitalrente und Kapitalintensitit auszuschliessen, wurde der Er-
folg auch auf den Umsatz bezogen. Auch hier zcigte es sich,
dass die wemger kapitalintensiven Betriebe giinstigere Resultate
aufwiesen. M.a.W. mit abnehmender Kapitalintensitit steigen die
Rentabilitit wie auch der auf den Umsatz bezogene Erfolg.

Dies scheint im Widerspruch zn den theoretischen Erkenntnissen
zu stehen, denn bei grésserer Kapitalintensitat steigt um allgeme-
nen die Rentabilitit. Fiir den Kohlendetailhandel liegt der Grund
in der Tatsache, dass die kapitalintensiven Betriebe die Folgen der
allgemeinen kriegswirtschaftlich bedingten Unterbeschiftigung stir-
ker zu spiren bekamen als dic weniger gut ausgeriisteten Firmen.
Die kapitalintensiven Betriebe iberstanden die Rationierungsjahre
mit eher iiberdimensioniertén Anlagen. Die Kapitalintensitit liess
sich wilhrend des Krieges nur schwer abbauen, so dass die zu
hohen Kosten die Ertragslage verschlechterten. Die Erkenntnisse
des BV beziehen sich nur auf die Jahre nach 1939, wie es vorher
ausgeschen hat, kénnen wir nicht sagen. Die Situation in normalen
Zeiten wire aber massgebend.

Beziiglich der Aufwandsstruktur ergab sich, dass bei den Betrie-
ben mit unterdurchschnittlicher Kapitalintensitit der Anteil des be-
weglichen Aufwandes am totalen Aunfwand grésser war als bei
den Betricben mit relativ hoher Kapitalintensitit. In gewissem
Masse scheint somit die Aufwandsstruktur ,erfolgswirksam” zu
sein.

127



332 Standortsfragen

128

Leider ist es uns in diesem Zusammenhang nicht maglich, die
Siandortsfragen einer grundsitzlichen Betrachtung zu unterzichen.
Sicher ist, dass der Kohlendetailhiandler seinen Standort getreu sei-
ner Funktion als Organ der Verteilung an den letzten Konsumenten
moglichst nahe am Konsumzentrum haben wird. Die diesbeziigli-
chen Fragen, inshesondere die damit zusammenhingende Frage der
Frachtkosten der zu verkaufenden Ware, wurden bei Jenny * aus-
fishrlich behandelt.

Wir méchten die Standortsfragen insofern einengen, als wir uns
vor allem iiberlegen wollen, wie weit es fiir den Kohlenhandels-
betrieb giinstig ist, wenn er sich auf dem Lande, in der. Stadt oder
in halbstidtischen Gebieten befindet. Je nachdem ergeben sich
ganz andere betrichliche Voraussetzungen,

Der Standort iibt einen wesentlichen Einfluss auf die Betriebs-
grosse ans. Bestimmt werden sich anf dem Lande cher Klein-
betriebe, in der Stadt eher Grossbetriche befinden. Allgemein ist
allerdings zu sagen, dass auch in der Stadt, sogar in Grofistidten,
noch zahlreiche Kleinhindler ihr Auskommen finden, wihrend-
dem auf dem Lande praktisch keine Grosshetriebe existieren.
Vor- und Nachteile der verschiedenen Standorte abwiigend, be-
trachten wir zundchst die Vorteile der lindlichen Betriebe. Ste

. bestehen hauptsichlich darin, dass billige Arbeitskrifte zur Ver-

fiigung stehen, insbesondere auch im Winter, wenn zahlreiche land-
wirtschaftliche Hilfskrifte anderweitig Beschiftigung suchen. Fer-
ner ist mit billigen Liegenschaftsmieten zu rechnen, wie iiberhaupt
die Kosten im lindlichen Betrieb wohl etwas tiefer liegen. Als
Hauptnachteil im lindlichen Betrieb sind die ungeniigenden, Um-
satzmoglichkeiten zu erwihnen. Einerseits gibt es gerade auf dem
Lande relativ viele Selbstversorger in Brennstoffen (Landwirte),
andererseits wird anch von den iibrigen Verbraucharn vor allem
das Brennholz hiufig beim Urproduzenten bezogen. Da der Brenn-
holzanteil auf dem Land ohnehin bedeutend grésser ist als in der
Stadt, ist pro Verbraucher gerechnet mit einem geringern Kohlen-
bedarf zu rechnen. Oft wird dieser Bedarf zum schénen Teil noch
durch Verkiufe ab Bahnwagen der landwirtschaftlichen Genossen-
schaften usw. gedeckt. Zentralheizungen mit Oel- oder Kohlen-
fevcrung sind auf dem Lande noch verhiltnismissig selten. Dies

86 Jenny a.a.0. S.105if



sind die Griinde, weshalb sich auf dem Lande wohl nur ein Klein-
betrieh. oft noch in der Form eines Gemischtbetriebes, wird haltea
kénnen. Wir werden auf dieses Problem im’ nichsten Abschmitt
zuriickkommen. '

In den grofstidtischen Betrichen sind die Verhiltnisse natur-
gemiiss nahezu umgekehrt. Arbeitskrifte, Mieten vsw. sind teuer,
dafir sind die Absatzverhiltnisse bedeutend giinstiger. Die hohen
Lshne zwingen den Unternchmer zu einer moglichst guten Auns-
niitzung der vorhandenen Arbeitskrifte; das Durchhalten von Ar-
beitern wird, da es zu kostspielig ist, nur in beschrinktem Masse
praktiziert. Um die Arbeitsleistungen zu erhshen, werden die Ein-
richtungen verbessert, der Mechanisierungsgrad steigt.

Dic hohen Platzkosten fihren zu maximaler Ausniitzung des vor-
handenen Platzes, und soweit dies moglich 1st, zur Kleinhaltung
der Lager. -

In den Stadten gibt es zudém zahlreiche finanzkriftige Konsu-
menten. die sich schon im Sommer mit Bremmstoffen cin-
decken, was auf dem Lande nur wenig der Fall sein wird. Der
groBstidtische Betrieb wird daher eher zu cinem Umsatzausgleich
kommen als der lindliche; iibrigens ein Grund mehr, weshalb der
lindliche Bectrieb hiufig cin Gemischibetrieb ist.

‘Die groBstadtischen Betriebe haben nin aber im Versand grosse
Nachteile in Kauf zu nehmen. Die Distanzen vom Lager zum
Konsumenten sind meistens sehr betrichtlich. Da in Grofistidten
die Mehrzahl der Lieferanten in alle Staditeile liefert, ist die Ver-
tellungsmethode als sehr unrationell anzusprechen.

Hohe Fuhrpark- und Lohnkosten im Versand machen das Dispe-
nieren in den Versandleistungen zn einem entscheidenden Faktor.
* Im allgemeinen diirfte deshalb bei den stidtischen Betrieben cher
eine rationelle Betriebsfihrung anzutreffen sein, -dies anch noch
aus psychologischen Griinden, da in den Stidten cher das Ver-
. stindnis fir neuzeitliche Organisationsmethoden vorhanden ist.
“In der Margenfestsetzungspolitk der Eidg. Preiskontrollstelle
wurde immer grosser Wert anf die Unterscheidung zwischen léind-
lichen, halbstadtischen und stidtischen Betrichen gelegt. Es spielen
auch noch rem preispolitische Griinde eine Rolle. Auf dem Lande
licssen sich die hsheren Margen gar nicht-halten, die Kleinhind-
ler wirden zum grossen Teil verschwinden. Die Zeit wind auf
dem Lande im allgemeinen als weniger kostbar betrachtet, so dass
viele Konsumenten allenfalls diec Kohle beim Bahnwagen abholen
wiirden. Wir verkennen keineswegs den Einfluss des Standortes
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auf die Hshe der Kosten, méchten aber immerhin zu bedenken ge-
ben, dass andere Faktoren (Betriehsgrosse. Betriebsstruktne, Ge-
mischibetrieb) ebenfalls grossen Einfluss auf die Hohe der Kosten
haben kénnen.

Beim BV des Betriebswissenschaftlichen Institutes wurde der zu-
erst eingefithrie Vergleich nach Gréssenkategorien (Betriebe bis
2000 Tonnen Jahresumsatz, bis 5000 Tonnen und iber 5000 Ton-
nen) im sechsten Vergleichsjahr fallen gelassen, nnd zwar aus
folgenden Griinden. Durch die Ordnung nach Gréssenkategorien
versuchte man semerzeit ein grobes Ausdrucksmittel fiir die Be-
trichsstruktur zu bekommen. Im Laufe der Jahre konnte im BV
fesigestellt werden, dass die unterschiedliche Struktur der Kosten
fiir die Leistungen neben andern Einflissen vornehmlich durch
die lokalen Verhiltmisse bedingt ist, nnter denen ein Betrieb ar-

beitet.

Wenn wir hier auch noch kurz iiberlegen wollen, welches der opti-
male Standort ist, diirfte das Optimum dhnlich wie bei der Be-
triebsgrésse in der Mitte liegen. Am vorteilhafiesten wird im all-
gemeinen ein Betrieb in halbstidtischen Verhiltnissen abschneiden.
Er wird zn einem schonen Teil die Vorteile des Betriebes in land-
lichen Verhiltnissen noch auszuniitzen vermdgen, wihrenddem er
dic Nachteile des grofistiadtischen Betriebes, besonders in bezug:
anf die Grésse der Lieferrayons, nicht zu spiiren bekommen wird.
Wir verkennen keineswegs, dass ¢s anch in grossen und mittleren
Stidten standortsmissig gut gelegene Betriebe gibt. Dies vor al-
lem dort, wo entgegen der sonst iiblichen Praxis der Lieferrayon
méglichst beschriinkt wird.

Wir haben bercits auf die Zusammenhinge zwischen Standorts-
frage und Problem des Gemischtbetriches hingewiesen und moeh-
ten nun im folgenden Abschnitt noch ctwas niher auf dic Pro-
bleme der Gemischtbetrigbe eintreten.

333 Moglichkeiten und Vortei]e des Gemischt-
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betrichbes

Unter emem Gemischtbetrieb verstehen wir eine Kohlenhandels-
firma, die neben dem Kohlenhandel noch andere Funktionen aus-
ibt. Fiir die zahlenmissige Bedentung der Gemischtbetriehe ver-
weisen wir auf die Arbeit von Jenny%. Demnach sind ea. 65%o
aller Kohlenhandelsbetriebe Gemischthetriebe. Die Kombination
Kohlendetail- imd Kohlenengrosgeschift be’t‘rachtet Jenny nicht als



Gemischtbetrieb, obschon die Bezeichnung auch hier v. E. am
Platze wire. Wiirde auch diese Kombination als Gemischtbetrieb
bezeichnet, so wire der Prozentsatz der Gemischtbetriebe héher.
Die Griinde, dic Jenny ¢ fir die iberwiegende Stellung des Ge-
mischtbetriebes auffiihrt, sind folgende:

1. Der saisonartige Betriecb im Kohlenhandel veranlasst viele
Hiundler, die verhiltnismissig ruhige Zeit im Frithsommer
ciner andern, zusitzlichen Titigkeit zv widmen.

2. Die betrieblichen Hilfsp’litte] (Fuhrpark, Lagerplatz usw.)
fordern oftmals aus &konomischen Grimden eine bessere
Ausniitzung, als dies allein dureh den Brennmaterialhandel
méghch wire,

Jenny spielt hier also in erster Linie auf die betrieblichen Vorteile
des Gemischtbetricbes an. Er erwihnt dabei, um seine Ausfith-
rungen noch etwas zu prézisieren, die beiden wichtigsten Vorteile:

1. die bessere Ausniitzung der Betriehsmittel, insbesondere des
Fuhrparkes, und

2. den besseren Ausgleich der Umsatzschwankungen und dadurch
cine bessere Ausniitzung, insbesondere auch der Arbeitskrifte.

Gemiiss Jenmy finden sich zahlreiche Kombinationen; bestimmt las-
sen sich einige wenige als besonders gliicklich bezeichnen. Aussage-
fahige Zahlen konuten hiefiir allerdings durch den BV uicht ge-
" licfert werden, da fiir einen schliissigen Beweis praktisch die
ganze Branche hitte untersucht werden miissen. Immerhin haben
wir eimge Anhaltspunkte und kénoen wohl feststellen, dass fol-
gende Kombinationen die besten sein diirften:
Transport-, Baumaterial- oder Mineralwassergeschift und
Kohlenhandel. ' _
Beim Transportgeschift steht mehr die bessere Ausniitzung der
betrieblichen Hilfsmittel, insbesondere des Fuhrparkes im Vorder-
‘grund, wihrend bei den tbrigen Kombinationen hauptsichlich ein
Ausgleich der Umsatzschwaukungen bezweckt werden diirfte.
Daneben kommen als Nebengeschift hauptsichlich noch Bier-
depot, Eisenwarenhandel, Haushaltungsartikel in Frage. Die Kom-
bination Landwirtschaftsbetrieb und Kohlenhandel scheint u. E.
wenig glinstig zu sein. Ein Landwirt ist in der Regel ke Ge-
schiftsmann und umgekehrt. Es braucht auch in einer ldndlichen
Kohlenhandlung eine ausreichende Tonnage, um das Geschift in-
teressant zu gestalten, und damit verbunden sind wiederum kauf-

68 Jenny a.2.0. 5.92 haw. 93.
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minnische und fachliche Kenntmsse. Man kénnte sieh fragen, ob in
rein lindlichen Gegenden emne Kohlenhandlung iiberhaupt am
Platze ist. Es wire zweckmissiger, diesen Gesehiftszweig anf
gréssere halbstidtische oder stidtisehe Ortsehaften zo konzentrie-
ren und von dort aus das Land zu beliefern. Immerhin méchten
wir hier noch e.rgémzend darauf hinweisen, dass, wie bereits in frii-
heren Abschnitten erwihnt, nicht nur diese betrtebliochen Vorteile
verantwortlich sind fiir die weitgehende Verbreitung der Gemischt-
betriebe. Vielerorts diirfte es sich lediglich um eine nackte Exi-
stenzfrage handeln. Bei zahlreichen Kleinsthetricben vermégen die
Umsitze keinesfalls eine Existenz ausschliesslich aus dem Kohlen-
handel zu sichern, so dass einzig und allein die Angliederung wei-
terer Geschiftszweige dem Betriebsleiter sein Aiskommen ermig-
lichen wird#" Im iibrigen haben wir nicht nur auf die Zusammen-
hinge zwischen Betriebsgrasse und Gemischtbetrieh, sondern auch
zwischen Standort und Gemischibetrieb hingewieser. In lindli-
chen Gegenden diirften praktisch iiberhaupt keine reinen Kohlen-
handelsbetriebe vorkommen, selbst wenn allfillige Statistiken dies
filschlicherweise noch answeisen wiirden.

Allein schon die Tatsache, dass Gemischtbetriebe vielerorts we-
niger durch Abwidgen von Vor- und Nachteilen als einfach aus
einer existenzbedingten Notwendigkeit heraus entstanden sind, ldsst
uns die theoretischen Vorteile der Gemischtbetriebe etwas skep-
tischer betrachten. Bestimmt sind namlich auch Nachteile zu
verzeichnen. Einem Gemischtbetrieb wird es z. B. oft schwer
fallen, sich iiber die Kosten der einzelnen Titigkeitsgebiete klar
Rechenschaft zu geben. Eine genaue Ausscheidung der Kosten
auf dic verschiedenen Titigkeitsgebiete wiirde entweder zu grosse
Umtriebe mit sich bringen oder dann zn ungenan sein, um Schliisse

- zn erlanben. Der erste Einwand fillt vor allem deshalb ins Ge-
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wicht, weil es sich bei den Gemischtbetrichen zum grossen Teil
um Kleinbetriebe handelt. Der Gemischtbetrieb hat somit beden-
tend weniger Chancen, Verlustquellen durch das Rechnungswesen
anf die Spur zu kommen. So dirfte es méglich scin, dass unren-
table Geschiftszweige auch daun weiter gefithrt werden, wemn
sie lingst hatten aufgegeben werden sollen, mur deswegen, weil
man sich iber den Umfang der Verluste weder Rechenschaft ge-
ben kann noch will. Aunf weitere Nachteile michten wir hier nicht
eintreten. Um nicht missverstanden zu werden, miissen wir zudem

$7 5.a. Zweifel a.2.0. 5. 236.
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bestitigen, dass gerade bei mittelgrossen . Gemischtbetrieben da
und dort ein erstaunlich gut funktionierendes und aussagefshiges
Abrechnungswesen besteht. Keine Regel ohne Aunsnahmen!

334 Méglichkeiten der Bildang von Branchen- -

standards

Wir haben in den vorangehenden Abschmitten einige allgemein
branchengiiltige Schlisse gezogen. Zweifellos war es die Inter-
pretierung der BV-Ergebnisse wihrend einer lingeren Zeit, die
ung diese Schiiisse ermaglicht hat. Daraus aber branchengiltige
Richtzahlen im Sinne von Mellerowicz und Schott abzuleiten, er-
achten wir als verfehlt. Wir sind niamlich auch in bezug anf den
Kohlenhandel der Meinung, dass dermassen konzipierte branchen-
giltige Richtzahlen kanm zu ermitteln sind. Wir verweisen auf
unsere diesbeziiglichen Ausfihrungen im Abschnitt 20 und auf die
Schlussfolgerungen im Kapitel 4. Wir méchten hier noch einige
den Kohlendetailhandel betreffende Einwinde anfiihren.

Das zuletzt noch behandelte Ueberwiegen der Gemischtbetriebe er-
schwert die Ermittlung von genanen Ergebnissen. Besonders die
Kleinbetriebe verfiigen selten iiber gutgeschultes Personal firr den
geniigenden Auvsban des Rechnungswesens. Dicsem Punkt kommt
gerade im Kohlenhandel grosse Bedeutung zw. Die Anzahl der
BV-Teilnehmer zu bestimmen ist ebenfalls schwierig, wollten wir
branchengiiltige Richtziffern berechnen. Im BV des Bctriebs-
wissenschaftlichen Institntes waren meistens fiir die einzelnen Jah-
resergebnisse die Zahlen von rund 40 Teilnehmern verwertbar. Da
ansserdem wihrend der 8 Jahre des Bestehens des BV die Teil-
nehmerzusammensetzang wechselte, konnte das Betriebswissen-
schaftliche Institst mit ca. 60 Firmen in Kontakt kommen. Diese
60 Firmen wiesen allerdings ansnahmslos Umsétze iiber 1000 Ton-
nea jihrlich auvs, so dass sie insgesamt doch einen recht ansehnli-
chen Prozenisatz des schweizerischen Kohlenumsatzes, sowcit er
iiber den Kohlendetailhandel geht, bewiltigten. Da " aber die
zahlenmissig am stirksten ins Gewicht fallenden Unternehmungen
iiberhaupt nicht erfasst worden, ndmlich die Kleinstbetricbe mit
einem Jahresumsatz unter 1000 Tonnen, kann man die Ergebnisse
des BV nicht fir die Erarbeitung branchengiltiger Richtzitfern
verwerten,

Um unserc Bedenken noch ctwas zu prazisieren, sei hier gerade
auf die Probleme Betriebsgrosse, Standort und Gemischtbetrieb
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hingewicsen, Sofern man tatsichlich Branchenstandards berechnen
wollte, miisste man diese Einflussgrissen hestimmt beriicksichtigen;
mit andern Worten, man miisste den strukturellen Vor- und Nach-
teilen der verschiedenen Betriebe Rechming tragen. Die struktu-
rellen Vor- und Nachteile sind aber nur dann ersichtlich, wenn
Sollzahlen verglichen werden. Stehen nimlich nur Istzahlen zur
Verfiigung, so werden die Ergebnisse stets deshalh unbefriedigend
sein, weil die einzelnen Daten nicht nur die strukturellen Ver-
schiedenheiten, sondern vor allem die Zufallserscheinungen im
tatsichlichen Betriehsablauf wiedergeben.

Neben die von Mellerowicz und Schott speziell visierte Ziel-.
setzung der Ueberpriifung der Wirtschaftlichkeit durch Branchen-
richtziffern kénnen auch andere sogenannte iiberbetriebliche ® Ziel-
setzungen treten, die auf zwischenbetrieblichen Vergleichen oder
Branchenerhebungen avfbaven. In der Praxis stossen solche Bran-
chenerhebungen, sofern man sie auf breiter Basts aufziehen will,
auf bedevtende Schwierigkeiten. Man wird sich deshalb auch fir
diese Branchenerhebungen auf eine Auvswah] von Betricben stiitzen
miissen; nach Mgglichkeit sollen hiebet branchentypische
Betriebe beriicksichtigt werden. Dieses Moment 1st allerdings, wie
die Erfahrung gezeigt hat, mcht immer allein bestimmend, sondern

* .es milssen auch gewisse betriebsorganisatorische Voraussetzungen

(z. B. in bezug auf das Rechnungswesen) bei den Auswahlbetrie-
ben erfallt sein. ' :

Die Eidg. Preiskontiollstelle wie der Kohlenhindlerverband in-
teressierten sich vornehmlich fiir den effektiven Kostenanfall und
die diesen Kosten gegeniiberstehenden, realisierten Bruttomargen.
Bei ihren Untersuchungen beschrinkte sich die Eidg. Preiskontroll-
stelle in der Regel auf cinige wenige Betriche, wobei gerade hier
die Auswahl weniger auf hranchentypische, gut oder durchschnitt-
lich geleitete Betmebe ficl, sondern auf solche Firmen, deren
Rechnungswesen eine méglichst wenig komplizierte Ermittlung der
die Amtsstelle interessierenden Daten zu gewihrleisten schien.
Durch eine fachkundige Interpretierung der Daten der Auswahl-
betriebe wird man versuchen, zu Ergebnissen zu kommen, dic im
Hublick auf eine bestimmte Zielsetzung fiir dic Branche als re-

_ prisentativ gelten diirfen. Die fachkundige Interpretierung be-
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deutet nichts anderes als cine vergleichende Auswertung der Da-
ten der einzelnen Auswahlbetrichbe. So kommen wir verfahrens-

68 vgl. Absehnilt 301.



missig betrachtet erneut zu einem zwischenbetrieblichen Vergleich,
der nun allerdings nicht mehr die Wirtschaftlichkeitskontrolle der
Vergleichsteilnehmer als Hauptzielsetzung kemmt, sondern bestimm-
ten verbandspolitischen oder volkswirtschaftlichen Zielsetzungen
dl.'ﬁl’lt. ) I .

Bei Betrachtung der Berichte des Betriebswissenschaftlichen In-
stitutes iiber den von thm durchgefithrten BV stellt man fest, dass
speziell wegen der verbandspolitischen Auswertung fast dawernd
Durchschnitts- und Mittelwerte crrechnet wurden. Wihrenddem
man anfinglich fast nur Durchschnittswertc crmitielte, ging man
in letzter Zeit eher zum Prinzip des Mittelwertes iiber, zum min-
desten wurden die Extremwerte ausgeschaltet.

Unter gewissen Vorbehalten erméglichen die Durchschnitts- und
Mittelwerte auch dem einzelnen Teilnehmer, festzustellen wie
seine Zahlen im Vergleich zum Durchschmtt der iibrigen am BV
mitmachenden Teilnehmer liegen und wie sie sich entwickelt ha-
ben. Es wiirde jedoch allziweit fihren, wollten wir hier in allen
Einze]hei_ten nachweisen, weshalb, aufbauend auf diesen Durch-
schmtts- bzw. Mittelwerten eine Berechnung von Branchenricht-
werlen gemiss Mellerowicz und Schott nicht sehr aussichtsreich
erscheint. Es mag fiir viele theoretische Befirworter der BV-Be-
strehungen iberraschend wirken, dass selbst in einem so einfach
gelagerten Fall wie dem Kohlendetailhandel die Ermittlung von
Branchearichtwerten fir eine Wirtschafilichkeitskontrolle in der
Praxis auf fast uniiberwindliche Schwierigheiten gestossen ist.
Wenn trotz dieser negativ anmutenden Erkenntnisse der BV im
Kohlendetailhandel gerade auch vom Betriebswissenschaftlichen
Institut immer wicder befiirwortet und sogar weiterentwickelt wor-
den ist, muss dieses Verhalten irgendwie gerechtfertigt werden. Wir
verweisen m diesem Zusammenhang auf die Geschichte des BV
im Kohlendetailhandel, insbesondere auf die einzelnen Entwick-
lungsphasen.®® Es geht daraus “sehr deutlich hervor, dass der BV
im Hinblick auf die Zielsetzung von Anfang an einen Kompromiss
darstellte. Bis heute hat sich diese Situation nicht wesentlich ver-
dndert.

Der Verband und die Eidg. Preiskontrollstelle wiirden einerseits
mur sehr ungern anf die ihnen diealichen Unterlagen verzichten,
welche die Durchschnitts- bzw. Mittelwerte, insbesondere auch

deren Entwicklung wiihrend mehrerer Jahre, darstellen. Anderer-
% siehe Abschnitte 310 und 311,
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seits muss der BV auch den einzelnen Teilnehmern etwas bietem
und es wird woh! niemand daran zweifeln, dass der - Teilnehmer-
betrieb seine Anspriiche auf die Erleichterung der Wirtschaft-
lichkeitskontrolle konzentriert. Und schon befinden wir ums mitten
im Kompromiss! Wir werden im Schlusskapitel noch zeigen, wie
erfahrungsgemiss die Durchschnitts- bzw. Mittelwerte unter be-
stimmten Voraussetzungen zur Beurteilung der Betriebsfihrung
der Teilnehmerbetriebe herangezogen werden konnen.

Auswertung der Ergebnisse fir die Verbands-,
insbesondere die Preispolitik

Interessanterweise zeigt es sich, dass die Zielsetzung der Hindler-
verbinde sowohl bei dem vom Betriebswissenschaftlichen Insti-

tut in der Schweiz durchgefiihrien BV wie anch beim BV der

Région Parisicrne durchwegs die gleiche ist. Es handelt sich

darum, geniigend genave Kostennnterlagen zu erhalten, um cinen
zweckdienlichen Preis- und Margenaufbau durchfiihren zu kanmen
Dieses Problem wird, sobald dic Preiskontrollverschriften wegfal-
len werden, seine bescndere Bedeutung erlangen; die Verbands-
instanzen messen ihm ganz ausserordentliche Wichtigkeit bei.
Man kann dies nur begreifen, wenn man an die schlechten Erfah-
rungen denkt, die hauptsichlich nach dem letzten Krieg und zwi-
schen den beiden Kriegen gemacht wurden. Es waren, in Frank-
reich wahrscheinlich noch hiufiger als in der Schweiz, tatsich-
lich sehr unerfreuliche Verhilinisse zn verzeichnen. Es tauchten
Kohlenhindler auf, die ihre Kohle zu bedeutend billigeren Prei-
sen lieferten als ihre Kollegen: dafiir waren aber Qualitit und
oftmals sogar Quantitit der gelieferten Ware ungeniigend. Das
trug natiirlich dazo bei, dic Berufsehre des Standes wesentlich
mt beeintrichtigen. Der Verband méchte als Hiiter dieser Berufs-
ehre alles unternehmen, was geeignet ist, eine Riickkehr dieser Ver-
hiltnisse zu verhindern. Unter diesem Blickwinkel haben die Ver-
binde an BV-Zahlen Interesse.

Der Grundgedanke ist dabei folgender: Es sollen Margen (Ver-
schleiss-Spannen) pro Licferungsmengen und eventuell -art fest-
gelegt werden, die den tatsichlichen Kosten mdglichst entsprechen
und cin bescheidenes Entgelt fiir das Unternehmerrisiko enthal-
ten. Wenn es gelingen sollte, derartige kostengerechte Margen fest-
zusetzen, kénnten, in Verbindung mit der etwas einfacheren Fest-

legung der Einstandspreise der Ware, regionale Verkaufspreise
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ermittelt werden. Das ,,Kostenbewusstsein” sollte derart geférdert
werden, dass jeder Kohlenhindler tberlegungsmissig Preisunter-
bietungen als ,,Verlustgeschifte” erkennen wiirde und jeder Kon-
sument annehmen muss, dass die erlangten Preisvorteile auf Kosten
der Qualitit oder der Quantitit der zu liefernden Ware gehen.

Es dirfte kein Zweifel dariber bestchen, dass ein, derarhger
Margen- und Preisaufbau, soll er tatsichlich allen Verhiltnissen
gerecht werden, recht kompliziert. wird. Es missten daher, ab-
gesehen von der Unterscheidung, ob es sich bei der Lieferfirma um
eine landliche oder stidtische Firma handelt, beriicksichtigt werden:

1. Sorten inkl. Qualitit und Kornung der zu liefernden Ware.

2. Liefermenge, und zwar Gesamtmenge des Verkaufsabschlus-
ses, Gesamtmenge der auf einmal auszufihrenden Licferung
und Anzahl der Sorten, auf die sich diese Menge aufteilt,
bzw. Mengen je Sorte, die auf einmal zu liefern ist.

3. Zatpunkt der Lieferung (Sommer, Winter usw.)

4. Art der Lieferung (Lieferung ab Bahnwagen, ab Lager, in
den Keller oder auf den Dachboden).

5. Art der Zahlung.

Ein derartiges Preisgefiige kann natiirlich nur dann aufgebaut wer-
den, wenn tatsichlich auch aussagefihige Unterlagen iiber die an-
fallenden Kosten zur Verfigung stehen. Man wird Durchschnitts-
oder Mittelwerte berechnen, da hier die Wirtschaftlichkeitskon-
trolle nicht interessiert. Selbst wenn die Unterlagen nicht nach
theoretisch absolut einwandfreien Gedichtspunkten bereit gestellt
werden kénnen, sind doch Amaherungsrechnungen moglich. Diese
dirften geniigend genau sein, da ja ohnehin ein goldener Mittelweg
zwischen den kostenorientierten und den preispolitischen Tenden-
zcn eingeschlagen werden muss.

Allein die obige Aufzihlung diirfte zur Geniige zeigen; dass das
ganze Preissystem zweifellos recht kompliziert wirde, Nun spre-
chen aber sehr .wichtige verbandspolitische Argumente dafiir, dass
das Preisgefiige nicht allzu kompliziert sein darf, weil andernfalls
eine Kontrolle der zur Anwendung kommenden Preise praktisch
nicht mehr méglich ist. Dem muss wiederum entgegengehalten wer-
den, dass der relativ hichste Anreiz zur Einhaltung der Preise dann
besteht, wenn sie tatsichlich kostengerecht sind, d.h. wenn das
Preisgefiige geniigend differenziert ist. '

Die Beriicksichtigimg der oben erwihnten Punkte diirfte im all-
gemeinen kaum umstritten sein.  Zu  etwelchen Diskussionen
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geben lediglich zwei Punkte Anlass. Zum ersten handelt es sich
um die Preise fiir das Abholen der Ware ab Bahnwagen.

Wir haben gerade dadurch, dass wir die Notwendigkeit fir den
Aufbau eines zaverldssigen Preisgefiiges mit der Erhaltung der Be-
rufschre der Kohlenhindler in Zusammenhang gebracht haben,
einen Punkt beriihrt, dem die Kohlenhiindler ansserardentliche Be-
deutung beimessen. Wir haben darither schon-im Abschnitt 14 ge-
sprochen. Wir méchten kurz wiederholen, dass man befiirchtet,
bei umfangreichen Verkiufen ab Bahnwagen kiénnte die Lagerhal-
tungspflicht der Kohlenhindler vernachlissigt werden, letzten En-
des auch zum Schaden der Konsumenten. Wir sind aber nach wie
vor der Meinung, dass bei einer verniinftigen Abstufung der Preise
in den verschiedenen Jahreszeiten sich die Kunden so regelmissig
wie méglich eindecken, und dass andererseits bei Beziigen ab Bahn-
wagen auch von den Verbandsfirmen Margen einkalkuliert werden,
dic die anfallenden Kosten gerade noch decken. So kann es
gar nicht vorkommen,  dass sich Aussenseiter dieses Geschaftes
bemichtigen und den Verbandskohlenhindlern einen Teil ihres”
Umsatzes wegschnappen. Die Befiirchtung vieler Kohlenhand]er isf
iibertrichen, dass beim Ueberhandnehmen der Lieferung ab Bahn-

wagen jene Hindler den Vorteil hitten, die iber kein eigenes
Lager verfiigen und daher Kohle ab Bahnwagen sehr billig ver-
kaufen und den guten Teil des Umsatzes fiir sich beanspruchen
kénnten, wihrenddem die Kohlenhindler mit Lager dann einzu-
springen hiitten, wenn bei eirem plétzlichen Kilteeinbruch auf die
vorhandenen LLager gegriffen werden miisste. Wie wir an anderer
Stelle schon bemerkt haben, spielt der persénliche Kontakt des
Unternehmers mit der’ Kundschaft eine grosse Rolle. Der Einwand,
dass der Hindler ohne Lager billiger ab Bahnwagen liefern kinne,
weil er nicht fir die Kosten des Lagers aufzukommen habe, ist
abzblehnen. Das Preisgefiige sollte so aufgebant werden, dass
von jedem Produkt und bei jeder Art der Lieferung durch den
Preis moglichst jene Kosten abgedeckt werden, die tatsiichlich
anfallen. So sollten die Kosten des Lagers von jenen Produkten
getragen werden, die tatsichlich eingelagert werden miissen, wih-
renddem die Licferungen ab Bahnwagen mit diesen Kosten nichts
zu tun haben.

Das zweite Problem, das ebenfalls im Vordergrund des
Interesses steht, hingt mit diesem ersten, wie bereits aus den
fritheren Ausfihrungen iiber dieses Thema hervorgeht, znsammen.
Es handelt sich um die Abstufung der Preise nach Jahreszeiten



zwecks Erzielung eines moglichst gleichméssigen Jahresnmsatzes.
Selbst auf die Gefahr hin, dass man uns vorwirft, wir wiirden die-
sem Problem allzu grosses Gewicht beimessen, mothten wir nun
nochmals nicht nur auf die Moglichkeiten des Umsatzschwan-
kungsausgleichs durch entsprechendes Preisgefiige, sondern auch
noch anf alle ibrigen diesbeziiglichen Moglichkeiten eintreten. Um
die ganze Frage im Zusammenhang behandeln zu kinnen, zichen
wir es vor, ihr noch einen besonderen Abschmitt zu' widmen, ob-
wohl wir uns bewusst sind, dass &in Teil der nunmehr im folgen-

den Abschnitt behandelten Fragea in das Kapitel itber verband-
liche Preispolitik gehdrt.

336 Aesgleich der Umsatzschwankungen

Ueber Notwendigkeit vnd Niitzlichkeit des Ausgleichs der Um-
satzschwankungen brauchen wir uns nicht mehr avszulassen. Wir
haben dies schon in mehreren Zusammehhingen getan. Es geht
uns hier lediglich um die Aufzihlung der Mittel, die zu ergreifen
sind, um einen Umsatzausgleich zu erreichen. Diese Mittel lie-
gen auf zwei Ebenen. Einerseits handelt es sich um Massnahmen
der verbandsmissigen Preispolitik, anderseits um solche, die von
jedem einzelnen Unternchmer zu treffen sind.

Unter den Mitteln der verbandsmissigen Preispolitik ist als wich-
tigstes die saisonmissige Abstufung der Preisc zu nennen. Trotz
der Abstufung durch Sommerrabatte lassen sich jedoch die saison-
missigen Umsatzschwankungen nicht ausschalten. Abhingigkeit
vom Wetter, Ferienanfang, Prisentieren der Heizabrechnungen
usw. spielen u. a. eine Rolle.

Obwohl es uns nicht maglich ist, einen konkreten Varschlag fiir
die Rabattabstufung zu machen, méchten wir das schon frither er-
wihnte Argument, dass irgendwelche Kontrollen nicht maglich
sind, wenn der Preisaufbau za kompliziert wird, nochmals auffith-
ren. Ein gewisses Vertrauen in die Vernunft der einzelnen Hind-
ler ist jedoch notwendig.

Auf jeden Fall sollte durch intensive Aufklirungsarbeit seitens
des Verbandes jeder Hindler zu der Einsicht gebracht werden, dass
ein derartiger Preisaufban letzten Endes in seinem eigenen Intercsse
liegt wnd er ihn somit befolgen sollte. Von Handlern, welche sich
anf die Dauver dieser Einsicht verschliessen, ist auch bei den besten
Kontrollméglichkeiten nicht zu erwarten, dass sie sich an die Preis-
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vorschriften des Verbandes halten. Dies zur saisonmiissigen Abstu-
fung der Preise.

Die Verbandsregelung dirfte sich aber nicht nur auf die Preise,
sondern auch auf die Zahlungsbedingungen beziehen. Diese sind
heute sowchl vom Importeur zum Héndler, als auch vom Hindler
zum Konsumenten viel zu starr. Besonders wenn man vom Kon-
sumenten erwartet, dass er sich schon im Sommer ausgicbig ein-
deckt, wird man ithm auch mit den Zahlungsbedingumgen entgegen-
kommen miissen. Die Zahl&hgsfristen sind daker vor allem im Som-
mer sehr lang anzusetzen. Fiir Barzahlung wire es u. E. nicht un-

“gesind, einen gewissen Skontoprozentsatz allgemein einzufithren.

Wir denken dabei nicht an die Art der Skonti, wie ste z. B. in
Basel umd Genf gewihrt werden, wo es sich eigentlich um Ra-
batte und nicht um Skonti handelt, sondern um Skonti im eigent-
lichen Sinne des Wortes. Ein weitzres wichtiges Erzichungsmittel
wiren Gleichmissigkeitsprimien, wie sie von gewissen Produzen-
ten heute schon gewiihrt werden. Diese Gleichmissigkeitsprimien
werden an jene Handler ausgerichtet, die das ganze Jahr méglichst
gleichmissige Beziige aufweisen. Die Berechnung dieser Gleich-
missigkeitsprimien lisst sich dusserst einfach durchfiihren, indem
man eine Riiekvergitung in der Hohe eines bestimmten Prozent-
satzes vom kleinsten Monatsbezug bewilligt. Diese Lésung kénnte
mit Vorteil auch auf die Konsumenten ausgedehnt werden, wo-
bei man allerdings auf den Quartalsumsitzen basieren miisste, um
eme unndtige Zerstiickelung der Auftrige zu vermeiden. Es sei
zugegeben, dass auch Skontt und Gleichmissigkeitspramien eine
weitere Komplizierung des Preisgefiiges mit sich bringen.

Als letzten Punkt méchten wir nech knrz auf dic immer wieder dis-
kutierten und geforderten Lagerhaltungsprimien zu sprechen kom-
men. Wir glanben ither diese Probleme eigentlich schon so viel
ausgesagt zu haben, dass unsere ablehnende Einstellung erkennbar
ist. Wir finden auch den vorgesehenen Gedanken emer Entschadi-
gung des ,getreuen” Handlers, der viel gelagert hat, ungesund.
Wie bereits erwihnt, sollen die Kosten der Lagerhaltung durch
den Preis der iiber das Lager gegangenen Ware abgedeckt wer-
den und nicht durch irgendwelche nachtriglichen | Gratifi-
kationen”. : -

Soweit die verbandspolitischen Moglichkeiten zum Ausgleich der
Umsatzschwankungen. Dariiber hinaus hat nun aber der einzelne
Hindler noch zusitzliche Mittel in der Hand. Wir méchten hier
lediglich noch auf zwei Punkte hmweisen. Da in zahireichen, vor



~allem grésseren Firmen Provisionsreisende angestellt sind, emp-
fichlt es sich, die Provisionssitze nicht das ganze Jahr iiber gleich-
missig hoch anzusetzen, sondern auch hier auf einen moglichst
weitgehenden Ausgleich der Umsitze hin zu tendieren. Es dirfte
sich allerdings eine praktische Schwierigkeit ergeben, da man ge-
zwungen sein wird, den Lieferungsmonat als Basismonat der Pro-
visionsherechnung anzusetzen. Hiufig wird es aber nicht méglich
sein, dic Ware, vor allem wenn sic gegen Ende des Monats be-
stellt wird, im gleicken Monat auszuliefern, in dem sie vom
Kunden gewiinscht wird. Sicher werden sich aber diese Schwieng-
keiten irgendwie iiberwinden lassen; keinesfalls darf deswegen der
ganze Gedanke als wertlos verworfen werden.

Das zweite Mittel licgt bei der Werbung und Auwfklirung der
Kundschaft. Bestimmt wird .auch der Kunde einsehen, dass es fir
ihn giinstiger ist, méglichst frith zu billigen Preisen einzukanfen.
Wenn die Rabatte ziemlich massiv sind, wird er sein Geld kaum
anderswo besser anlegen konnen. )

Wir geben zu, dass gerade die znletzt erwihaten Maglichkeiten
(Provisionsabstufung und Werbung) in erster Linie den Gross-
firmen offen stehen. Fiir die kleineren Firmen diirften diesbeziig-
lich keine allzu grossen Maglichkeiten vorhanden sein. Dies ist
nun aber keineswegs ein Ungliick, weil, wie im Abschnitt iber die
Betriebsgriosse erwihnt, grissere Betriche viel mehr Schwierigker-
ten haben, mit thren Umsatzschwankungen fertig zu werden. Beim
- kleineren Betrieb ist cin Ausgleich anf andere Art und Weise
cher moglich als beim Grosshetrieb.
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Schlussfolgerungen

Vergleichen wir das Ergebnis unserer Untersuchungen mit den
von Mellerowicz formulierten Zielsetzungen und geforderten Ver-
fahren, stellen wir einerseits Uebereinstimmung, anderseits doch
wesentliche Unterschiede fest.

Fiir den innerbetrieblichen Vergleich gab schon Mel-
lerowicz! dem Soll-lst-Vergleich den Vorzug gegeniiber dem
Vergleich von Istzahlen. Er will durch.die Analyse der Soll-Ist-

Abweichungen folgende Fragen beantworten:

. Wie .gross sind die Abweichungen?
2. Welches sind ihre Ursachen?
3. Wer tragt die Verantwortung?

Durch die Beantwortung dieser Fragen kann eine wirksame Ueber-
priifung des Betriebsgeschehens vorgenommen werden. In dieser Hin-
sicht decken sich dic von Mellerowicz und Schott® vorgeschlage-
nen Wirtschaftlichkeitsziffern mit unserer Zielsetzung fiir die Be-
triebskontrolle. !

Beim zwischenbetricblichen Vergleich.jedoch stos-
sen wir auf Unterschicde. Mellerowicz?® erwihnt: ,Das Prinzip
der Vergleichbarkeit ist beim zwischenbetrieblichen Vergleich
schwierig durchzufilhren, sowohl aus rechnungstechnischen als
auch aus psychologischen Griinden (Widerstand gegen die Verein-
heitlichungsbestrebungen, Abneigung der Betriebe gegen die Preis-
gabe von Betriebszahlen). Jedoch besteht durchaus die Maglichkeit,

die notwendigen Voraussctzungen zu schaffen.”” — ,Der eigent-

* liche Zweck des BV ist aher nicht, Gleichheiten oder Unterschiedc

in den Kostenziffern der verglichenen Betriebe festzustellen,
sondern es kommt vor allem darauf an, die Ursachen der
Unterschiede zu erforschen, um daraus Schlussfolgerungen fiir
die Wirtschaftsfihrung ziehen zu kénnen'.

Als Gesamturteil iber den BV, gemeint ist der zwischenbetrieb-

1 3,20, Seite 216 fi.
2 a.a0. Seite 113 it
8 7.2.0. Seite 204.
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liche Vergleich, sagt der gleiche Autor*: ,Auch der BV wird
der Wirtschaftlichkeitsrechnung nicht in vollem Umfaunge gerecht.
Seine spezielle Eignung zur Analyse und Beurteilung der Betnebs-
strukiur macht 1hu zu emer vorziiglichen Erginzung des Zeitver-
gleichs bei der Ursachenforschung Fir die Leistungs-
messung ist zwar die Errechnung von Branchenstandards iiberaus
wertvoll. Da diese aber gewshnlich zu summarisch bleiben und
Spezialverhiltnissen nicht geniigend Rechnung tragen kéumen, also
nur Richtwerte, keine Mafstibe der effektiven Leistung liefern,
sind sie fiir spezialisiertere Kontrollen ungeeignet. Hiermn liegt ein

fithlbarer Mangel des BV."”

Wie wir schon im Abschnitt 20 ausgefiihrt haben, kommen Ist-
ziffern allein fiir die Ursachenforschung kaum m Frage, und den
zwischenbetrieblichen Einzelvergleich, soweit auch bei diesem Ver-
“gleich noch die Wirtschaftlichkeitskontrolle des Einzelbetriebes im
Vordergrund steht, lehnen wir ab. Dieser Vergleich kann uns an-
gesichts der zahlreichen stérenden Einfliisse, abgesehen von grund-
sitzlichen Bedenken (vgl. Abschuitt 303) uur sehr grobe Aus-
kiinfte geben, vor allem aych deshalb, weil ein Einzelvergleich von
Istziffcrn sich notwendigerweise auf maximale Kurzfristigkeit stiit-
zen muss. Ein allzu kurzfristiger BV stésst aber bei ciner in den
meisten Fallen anzutreffenden grosseren Anzahl von Vergleichs-
teillnehmern auf derartig uniiberwindliche praktische Erhebungs-
schwierigkeiten, dass er nicht mehr in Frage kommt. Deshalb ver-
gleichen wir an Stelle der Istziffern die Soll ziffern der einzelnen
Betricbe im BV. Da die Solizahlen auf Grund von technischen
Untersuchungen gewonnen werden, sind sie wirklichkeitsnah und
aussagefihig. Durch den Vergleich von Sollzahlen hat der Betrieb
eimen Mafistab dafiir, in weclcher relativen Lage, leistungs- und
kostenmiissig geschen, er sich innerhalb ciner Branche befindet.

Kalveram ¢ schreibt dem BV den gleichen Zweck zu: ,Sein (des
BV, der Verf.) Hauptzweck ist die Aufdeckung von Verlust- und
Fehlerquelien und der Hinweis auf Maglichkeiten leistungsstei-
gernder oder kostensenkender Massnahmen. Der Gefahr der Be-
triebsblindheit infolge engen Verwachsenseins mit den Belangen des
cigenen Unternehmens wirkt er entgegen, weil er emmen Blick aus
der Vogelperspektive der Gesamtbranche gestattet, wodurch schlag-

t Mellerowicz a.a, 0. S, 215.

¢ W. Kalveram, Der zwischenbetriebliche Kostenvergleich und secine Grenzen,
Berlin 1939, Seite 6.
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lichtartig die eigene Stellmg im Rahmen der Gruppe beleuchtet

wird.”

Der Verwendung von branchenméssigen Richtziffern
fir die laufende Ueberwachung der Wirtschaftlichkeit des Be-
trichsgeschchens begegnen wir mit gréssten Vorbehalten. Soge-
nannic branche-typische Richtziffern sind abstrakt, sie entstehen
nicht aus den wirklichen Gegebenheitea der Betriebe. In einem nach
marktwirtschaftlichen Grundsitzen orientierten Wirtschaftssystem
erfolgt eine natiirliche Auslese der lchensfihigen Betriebe durch
die Konkurrenz; die Nachfrage nach hranchenmissigen Richt-
ziffern ist deshalb nicht bedeutsam. Wenn die Rationaliskrung
emer Branche resp. der gesamten Wirtschaft angestrebt wird, sind
Ziele zu stecken, die durch Sollzahlen ausgedriickt werden. Diese
sollen jedoch den einzelnen Betrichen entsprechend, d. h. produk-
tionstypisch, ermittelt werden. Dadurch wird die Beweglichkeit
gewahrt, dic im Rahmen der marktwirtschaftlichen Konkurrenz
notwendig ist. Es tberrascht mcht, dass im planwirtschaftlich
orientierten  Wirtschaftssystem branchentypische Richtziffern ge-
fordert werden. Ein Wirtschaftsplan sctzt voraus, dass schemati-
siert wird. Dadurch werden die tatsachlichen Verhiltnisse in eine
Zwangsjacke gedriickt. Was nicht in das Schema passt, wird als
unrationell oder iiberflissig bezeichnet. Die Frage das Seins oder
Nichtseins der cinkelnen Betriebe wird somit nicht durch die
Konkurrenz, sondern durch den biirokratischen Befehl beantwortet.
In der zentral geleitcten Wirtschaft, wo die Betriebe nach den An-
weisungen der zentralen Planungsstelle errichtet wurden, kémnen
branchenmissige Richtziffern als Mafistab fiir die Betriebsfithrung
Geltung haben. In der freien Marktwirtschaft dngegen sagen sie we-
nig aus. Yom betrichlichen Standpunkt aus kénnen solche branchen-
missige Richtziffern nicht als Mafstab und Richtlinie fiir dic Ra-
tionalisierung dienen.

Die Verwendung von Istziffern im zwischenbetrieblichen Ver-
gleich kann, wie wir schon im Abschnitt 334 festgestellt haben,
fiir bestimmte Gberbetriebliche Zielsetzimgen ihre Berechtigung ha-
ben. Bei der innerbetrieblichen Wirtschaftlichkeitskontrolle im Ein-
zelvergleich besteht fiir die lstziffern insofarn eine nicht uninter-
essante Verwendungsmoglichkeit, als im Entwicklungsver-
gleich von den cinzelnen Teilnehmem "die sich aus den Durch-
schnitts- bzw. Mittelwerten ergebenden Tendenzen denjenigen des
eigenen Betriebes gegeniibergestellt werden kanmen. Es ist offen-
sichtlich, dass dieses Verfahren keine Ausgangslage fir dic ab-



solute  Beurtellung der Betriebsméglichkeiten oder der Betriebs-
fihrung verschafft. Es gibt Entwicklungen wieder und kann somit
fir alle moglichen Kennzahlen eine relative Verbesserung oder
Verschlechterung nachweisen.
Folgendes Beispiel, das wir dem BV des Betriebswissenschaftli-
chen Institutes ¢ entnehmeen, soll dies erliutern. Es handelt sich um
. den Betrieb eines Gemeinschaftslagers. Bevor die be-
teiligten Unternehmer am BV des Betriebswissenschaftlichen [n-
stitutes mitmachten, war die Betriebskontrolle im betreffenden Ge-
meinschaftslager fast vollstindig vernachlissigt worden. Die Un-
ternehmer interessierten sich nun vor allem dafiir, wie das Ge-
meinschaftslager im Vergleich zu Lagerhetriehen anderer Firmen
arbeitete. Die Ueberwachung des Verkaufes, den die am Gemein-
schaftslager beteiligten Firmen mit eigenem Personal durchfithrten,
wurde im BV mnur verfolgt, um einen Gesamtiiberblick zn haben.
Man wusste, dass das Gemeinschaftslager in bezug anf die Ein-
lagerung von Kohle grosse Vorteile bot, wihrend die iibrigen Ar-
beiten weniger ratione]]l erschiemen.
Ohne auf alle Einzelheiten etnzutreten, michten wir einige Punkte
hervorheben. Die Ergiebigkeit der Lagerarbeiten des eigenen Ge-
meinschaftslagers wurde mit den dorch den BV ermittelten Zah-
len verglichen und in graphischer ‘Form dargestellt, um die Ent-
wicklung besser veranschaulichen zu kénnen. Der BV ergab, dass
das Gemeinschaftslager im Kohlenjahr 1945/46 eine empfindliche
Einbusse im Gesamtertrag crlitten hatte, wihrend bei allen iibri-
gen Vergleichsteilnehmern die erwartete, nachkriegs-versorgungs-
bedingte Besserung einsetzte. Die Analyse der detaillierten Ver-
gleichszahlen erméglichte cs, die Grimde fiir diese der allgemeinen
Tendenz zuwiderlanfende Verschlechterung der Lage des Gemein-
schaftsbetriebes zu finden. Davon waren die wichtigsten: Der
Umsatz war derart zusammengeschrumpft, dass cin rationelles Ar-
beiten im Lager nicht mehr méglich war. Auvsserdem-hatte es zu
viele verschiedene Kohlensorten, zu viele Ersatzprodukte, die Aa-
ordmmg des Lagers war unbefriedigend, so dass die einzelnen
Fuhren nicht reibungslos abgefertigt werden kounten. Diese Zu-
stinde waren unicht nur cine Folge der kriegshedingten Maugellage,
sondern auch einer ungeniigenden Organisation des Gemeinschafts-
lagers. Die anschliessend durchgefiihrte Reorganisation erstreckte
sich im weszentlichen auf folgende Punkte:

¢ g.a. 5. Schulungskurs des Schweiz. Kohlenhiindler-Verbandes vom 12.—14.
Aprill 1948 in Yverdon.
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1. Unterstellung samtlicher Lager unter einen verantwortlichen
Chef. -
. Erhéhung der Verantwortung der cinzelnen Arbeiter.
Bessere Verwendung der technischen Hilfsmittel.
Nichtheniitzung einiger schwer zuginglicher Boxen.
Avufarbeitung in grésseren Mengen.
Elimimerung der kleinen Bestellungen.
Der Erfolg der Reorganisation konnte wiederum aus den Tenden-
zen des Entwicklungsvergleichs eindeutig abgelesen werden. Es
trai bereits in dem der Reorganisation folgenden Jahr eine derart
massive Verbesserung der Betrichsleistungen ein, dass nicht nur
das ,,verlorene Terrain” wiedergewonnen, sondern eine zusétzliche
Leistungssteigerung zahlenmissig nachgewiesen werden konnte.
Diese die durchschnittliche Entwicklung bei den dbrigen Ver-
gleichs-Teilnechmern iibertreffende Leistungssteigerung setzte sich
auch in den folgenden Jahren fort.
Die am obigen Beispiel aufgezeigte, in gewissem Sinne beschrinkte
Vergleichsmoglichkeit hat dem BV des Betrichswissenschaftlichen
Institutes im Kohlendetailhandel, sowsit es um erkenntnistheore-
tische Belange des Einzelvergleichs geht, vom Standpunkt des Ein-
zelteilnehmers und der Wissenschaft aus eine positive Beurteilung
gesichert. Fir die praktisch-aktive Mitarbeit konnten die Einzel-
teilnehmer ferner durch die im Laufe der Jahre immer stirker in
den Vordergrund gestellte Maglichkeit der Anpassung eines neu-
zeitlichen Grundsitzen entsprechenden Rechnungswesens an das
eigene Betriebsgeschehen gewonnen werden. Dieser Ausbau der
Amnpassungsméglichkeiten erfolgte jedoch wohlweislich nicht zu
Lasten der zwischenbetrieblichen Vergleichbarkeit, sondern durch
cinen systematischen Ausbau der Kennzahlenbildung und -Wer-
wendung. Der Ausban kam direkt auch der Betriebskontrolle jedes
Einzelteilnehmers zugute. Damit wird der BV zu einem wichtigen
Instrument fiir die Rationalisierung des Detailhandels.
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