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Leitwort:
Wabhrheit und Klarheit.

Vorwort.

Gedanken iiber allgemeine Wirtschaftsfragen und Wirtschafts-
organisation des deutschen Industriebetriebes, die sich seit Jahren
aufbauten, zusammen mit Gedanken {iber die wirtschaftlichen Fragen
der Revolution und unsere Wirtschaftserneuerung sind es, die ich
im folgenden zusammentrage. . Es sei damit zugleich der Versuch
durchgefiihrt, den Plan einer umfassenden deutschen Betriebswirt-
schaft zu entwickeln, der, auf dem Streben und der Héchstleistung
der deutschen Schaffenden fufiend, dem groBen Ganzen dienen soll.

Im Wirtschaftsgetriebe des deutschen Schaffens, d. h. in Fiithlung
mit den Faktoren unserer Wirtschaft entstanden, sollen die Gedanken
und Vorschlage fiir eine neue deutsche Wirtschaft im ganzen ge-
nommen Anregungen sein, um den vielen ernstlich Suchenden, die
da mit mir fragen: ,,Was konnen und miissen wir heute zum Wohle
unseres deutschen Volkes tun®, einen moglichen Weg zum Auf-
stieg anzudeuten.

Das vorgeschlagene Organisationssystem fiir die Wirtschaft des
Einzelbetriebes kann als das Ergebnis langjahriger Erfahrung und
als in der Praxis erprobt der deutschen Wirtschaft vorgelegt werden.

Es wurde versucht, auf allen behandelten Gebieten auBer kri-
tischen Betrachtungen sachliche Vorschlige zu bringen, und es ist
im Interesse der groBen Sache zu hoffen, daB diésen nicht nur die
fremde Kritik, sondern Gegenvorschliage folgen. Wenn auch im all-
gemeinen alles in knapper, gedrangter Form gebracht wurde, so
muBte doch stellenweise auf Einzelheiten niaher eingegangen wer-
den, um auch den weniger Erfahrenen das Vorgeschlagene nahe-
zubringen.

Die Revolution 1918 selbst und alle Folgeerscheinungen zeigen,
daB die gesamte deutsche Wirtschaft aufs engste verbunden ist mit
einer groBziigig aufgefafiten Betriebswirtschaft. Es geht deshalbnicht
an, daB viele glauben, das Arbeiten an der Gesundung unserer Be-
triebswirtschaft sei einzig und allein die Sache der Ingenieure bzw.
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Ein jeder, dem das Wohl des deut-
schen Volkes am Herzen liegt, muB sich mit der Eigenart der Wirt-
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v Vorwort

schaftsfragen vertraut machen, auch wenn er nicht im Industrie-
betrieb steht, ein jeder muB schauen, wohin die alten Abwege und
die moglichen neuen Wege fiithren, um zu erkennen, wo sie sein
eigenes Wirkungsgebiet beriihren, wie er sein eigenes Wollen auf
das Wohl des Ganzen einstellen und fordernd einsetzen kann. Die
vielen oft von einer kleinen Arbeitergruppe ausgehenden Beunruhi-
gungen und Stérungen unserer Gesamtwirtschaft haben gezeigt, daB
die Betriebswirtschaft nicht nur den Einzelbetrieb im Gesichtskreise
von Fachleuten behandeln darf, sondern daB ihre grofe Aufgabe, den
alten Kampf zwischen Kapital und Arbeit durch einen ehrlichen,
inneren Wirtschaftsfrieden abzul6sen, alle Arbeitenden angeht.

Jeder, mag er wirtschaftlich oder politisch stehen wo er will,
der meine Vorschlidge mit dem gewiinschten Vorteil verarbeiten will,
muB sich von den Begriffen ,unternehmerfreundlich oder arbeiter-
freundlich“ voll und ganz frei machen und iiber der Sache stehend
in allen Fragen davon ausgehen, daB im Sinne der vorliegenden
Arbeit unsere Wirtschaft die deutsche Wirtschaft und Heben der
Wirtschaft das Heben des Wohles unseres ganzen deutschen Vol-
kes ist.

Der I. Teil behandelt die Grundlagen einer umfassenden deutschen
Betriebswirtschaft.

In einem folgenden I Teil sei fiir das begrenzte Gebiet der Einzel-
wirtschaft eine Anleitung zur praktischen Durchfiihrung der vor-
geschlagenen Wirtschaftsorganisation gegeben.

Leipzig, im Mai 1921.
Gottlieb Peiseler.
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Einleitung 1

Einleitung.

Frenssen laBt in seinem ,Hilligenlei* den Heiliglandsucher Kai
Jans sagen: ,,Uns fehltein reiner guter Glaube. Ein Glaube, der vor uns
herzieht, wie eine lichte Herolderscheinung, ein Glaube, dem alle
klugen und tapferen Menschen zustimmen. Sieh, wenn wireinen solchen
Glauben hitten, dann wiirde uns all das andere von selbst zufallen.
Da, am Grund des Menschenlebens, am Glauben: da muB unsere
Wiedergeburt anfangen.*

In den Herzen aller arbeitenden Deutschen den entsprechenden
Glauben an den Aufbau einer neuen deutschen Wirtschaft aufzurich-
ten, muB vorab Streben und Ziel der Fiihrer werden. Glauben
an deutsches Werden aus eigener Kraft, aus der Kraft
der Arbeit. Herzens- und Glaubenssache muB es vor allem wer-
den, dieses Hinausarbeiten aus der groBen Not.

Und wenn sich all die Tiichtigen, all die Arbeitenden gefunden
haben werden in gegenseitigem offenen Vertrauen auf ein ehrliches
gemeinsames Wollen und auf ein endliches Obsiegen deutscher Tat-
kraft, dann wird es klar werden, daB unsere Gesamtwirtschaft nur
getragen sein darf von dem Streben nach einer eigenen deutschen
Wirtschaft, die sich in weisem Planen und riihrigem Strepben in dem
Organismus der Weltwirtschaft wieder zu einem bedeutsamen nicht
zu entbehrenden Organe herausarbeitet.

In diesem Sinne soll das Wort , Betriebswirtschaft nur den Boden
kennzeichnen, aut dem die folgenden Betrachtungen aufbauen. Es
kann und darf dieses nicht ausschlieBen, daB auch die wirtschaft-
liche Ausgestaltung des Umlandes und VerbindungsstraBen zur Welt-
wirtschaft angedeutet werden. Dabei wird sich zeigen, daB eine um-
fassende Behandlung der Betriebswirtschaft iiber den Rahmen der
iiblichen kaufmannischen und betriebswissenschaftlichen Fragen viel-
fach hinausgeht und da8 die Entscheidung dem iiber diesen Sonder-
fachern stehenden Wirtschaftler zukommt. Grundbedingung zu
einemerfolgreichen Aufbauunserer Wirtschaftistaber
Wahrheit und Klarheit in allem. Wahrheit und Klarheit im
groBen Ziel, Wahrheit und Klarheit bei jedem Schritt, ganz gleich,
ob es sich um die grundlegenden Leitsitze oder um Lohnverrechnung
und Akkordbestimmung, um Selbstkostenberechnung und Preisbil-
dung oder um Verbandsbeschliisse und Tarifabkommen handelt.
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2 Die neue c;éutsche Wirtschaft

Die neue deutsche Wirtschaft.

Allgemeines.

Die herrschende Wirtschaftsform der Vorkriegszeit, die Privat-
wirtschaft der Einzelbetriebe, hatte die deutsche Wirtschaft zu einem
gewaltigen Faktor der Weltwirtschaft gemacht, hatte aber zugleich
die Hauptglieder der Einzelwirtschaft, Kapital und Arbeit, oder rich-
tiger, Kapital und Arbeitgeber auf der einen und Arbeitnehmer auf
der anderen Seite so stark in Widerspruch gesetzt, dal der offene
Kampf in der Novemberrevolution 1918 zu einem ersten Austrag
kam. Seitdem krankt unsere Wirtschaft ebensosehr an der bald stil-
len, bald offenen Weiterfithrung dieses Kampfes als an den Folgen
des Sieges einer auBeren feindlichen Ubermacht.

Diese #uBere feindliche Ubermacht braucht uns aber weniger zu
schrecken. Noch sind es Ubermiachte, die unsere Wirtschaft zu er-
wiirgen drohen, aber es liegt mit in unserer Hand, wie lange sie es
bleiben, denn das Volk wird Sieger bleiben in dem noch
nicht ausgekampiften Weltkriege, das es zuerst ver-
steht, den Rufzum groBen Sammeln allereigenen Wirt-
schaftskrafte wuchtigund iiberzeugendinallen Reihen
erschallen zu lassen und dessen Arbeitende diesen Ruf
hoéren und ihm folgen, folgen mit Herz und Verstand.

Alles dies kennzeichnet zwingend den ersten Teil der groBen Auf-
gabe. Bevor Fertigung und Vertrieb wirtschaftlich weiter ausgebaut
werden, muBl mit allen Mitteln versucht werden, die Grundlage fiir
einen inneren Gerechtigkeitsfrieden zu finden, damit volle Arbeits-
freudigkeit und gemeinsames Streben und Arbeiten ein Aufleben
unserer Wirtschaft erméglichen und das notwendige HochstmaB des
Erfolges sichern.

Die junge Wissenschaft der Psychotechnik muBi da helfen. Sie
muB sich von Aufgaben der Eignungspriifung u. dgl. ergénzend ein-
stellen auf die Erforschung des Menschen in dem Mitarbeiter. Sie
muB unserkennen lassen, aus welchem Antrieb das Denken und Han-
deln derselben entsteht, um daraus schlieBen zu kénnen, wie wir dies
alles nach Planen der Wahrheit und Klarheit zu einem einheitlichen
Wollen lenken und dann leiten konnen. Erziehung und Schulung
im sachlichen, wirtschaftlichen und politischen Denken miissen da-
bei Beriicksichtigung finden. Mensch unter Menschen muB
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jeder werden; so muB die neue deutsche Wirtschaft aufgebaut
werden. Und dann leite uns alle der alte Hohenzollernspruch: ,,Je-
dem das Seine.* Aus diesem Empfinden und Denken heraus ent-
stehe das Wesen der neuen deutschen Wirtschaft.

Der neue deutsche Wirtschaftsgrundsatz.’)

Die Mehrheit der deutschen Arbeiterschaft hat die Arbeitsgemein-
schaft abgelehnt. Und man kann es verstehen, wenn sie auf der
alten Wirtschaftsgrundlage keine Moglichkeit zu gemeinsamem Schaf-
fen sieht. Trotzdem muB man an das Zustandekommen einer um-
fassenden Arbeitsgemeinschaft glauben, sofern man an das Auf-
bauen der deutschen Wirtschaft herangehen will. Das heiBt aber,
daB zuerst eine Grundlage gesucht und gefunden werden muB, auf
der eine ehrliche Arbeitsgemeinschaft denkbar ist. Dazu ist es fiir
alle Fille notwendig, nicht mit Verhaltnissen zu rechnen, wie man
sie sich wiinscht, sondern wie sie sind. Man wird dem auf Soziali-
sierung eingestellten Arbeiter und dem in Abwehrstellung sich be-
findenden Unternehmer und Kapitalisten Rechnung tragen miissen.
In alles Wollen und Tun mu8 Klarheit kommen, offene Wahrheit
muB dic ZweckmaBigkeit des gemeinsamen Schaffens erkennen las-
sen, dann wird es moglich sein, an Stelle ferner, trennender Ideale
ein einendes praktisches Ziel von heute und morgen zu setzen.

Und dieses Ziel laute: Hebung des gesamten Volkswoh-
les. Daran konnen, daran miissen alle Deutschen helfen.

Dieses Ziel kann nicht erreicht werden, wenn man den Wirtschafts-
grundsatz beibehalt, der Arbeitgeber und Arbeitnehmer grundsitz-
lich anders bewertet, und es kann auch nicht erreicht werden, wenn
nicht alle Wirtschaftswerte und Wirtschaftsbeziehungen aufs zweck-
maBigste ausgenutzt werden.

Das heiBit aber, daB die Privatwirtschaft der Einzelunternehmen
von einseitigem, kapitalistischem Interesse im Wege der Entwick-
lung umzustellen sind auf eine Wirtschaft im Interesse des deut-
schen Gemeinwohles.

1) Die Grundgedanken dieses und des folgenden Abschnittes wurden
vom Verfasser zuerst im Januar 1919 im Leipziger Bezirksverein Deutscher
Ingenieure vorgetragen, dann wiederholt an Behdrden und Zeitungen ge-
geben. Dieser Abschnitt ist auBerdem in dem Aufsatz: Peiseler, ,Der
wirtschattliche Vertrieb® in Technik und Wirtschaft, Novemberheft 1920
enthalten.
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Der alte, aber heute immer noch geltende Wirtschaftsgrundsatz
der Privatwirtschaft lautet:

so billigals méglich herstellen und so teuer als mog-
lich verkaufen.

Auf dieser Grundlage kann ¢ine Arbeitsgemeinschaft nicht auf-
gebaut werden. Dieser alte Grundsatz schlieBt Wahrheit und Klar-
heit aus. Er spottet jeder Kalkulation, er scheidet zwanglaufig alle
Menschen in zwei feindliche Lager, in Unternehmer und Arbeit-
nehmer, er bewertet nicht nach Leistung, sondern nach Macht.

Alles das ist das Gegenteil von dem, was fiir die notwendige Ar-
beitsgemeinschaft Voraussetzung ist. Also muB dieser veraltete
Grundsatz einem zeitgemiBen weichen. Und dieser neue deutsche
Wirtschaftsgrundsatz laute:

bei angemessener Vergiitung an Arbeit und Kapital
so wirtschaftlich als méglich herstellen und so billig
als moglich an das Intand, aber so teuer als moglich
an das Ausland liefern.

Dieser Wirtschaftsgrundsatz ist zugleich der Leitsatz einer deut-
schen Arbeitsgemeinschaft gegen die auslandischen Wirtschafts-
machte. Er fuhrt alle deutschen Wirtschaftskrafte im verscharften
Kampfe der Weltwirtschaft enger zusammen, er vereinigt alle Schaf-
fenden zu Mitarbeitern und kennt fir die Preisbildung nur die
Grundlagen der Selbstkostenberechnung; er wird den inneren Wirt-
schaftsfrieden ermdglichen, wenn es gelingt, einen gerechten MaB-
stab fiir die angemessene Vergiitung an Arbeit und Kapital zu
finden.

Die Verteilung des Ertrages der Wirtschaft.

Dem Ertrag der Wirtschaft sind durch den neuen Wirtschafts-
grundsatz natiirliche Grenzen gesetzt. Fiir die Verteilung dieses Er-
trages kommt heute nur ein MaBstab in Frage, welcher der Eigen-
art der Einzelfaktoren und ihrer Bedeutung in unserer Wirtschaft
Rechnung tragt. Fiir die Bewertung der Arbeit allein ge-
nommen, kannnurdie Leistung maBgebend sein. Dariiber
werden kaum Meinungsverschiedenheiten bestehen, aber bei der
Durchfithrung dieser Leistungsbewertung von unten nach oben darf
beim ersten Angestellten nicht haltgemacht werden. Der mitarbei-
tende Unternehmer wird vielmehr seine Arbeitsleistung fiir das Unter-
nehmen mit dem gleichen MaBstab messen miissen, den er bei der
Bewertung seiner Mitarbeiter anlegt. Er wird also vorab seine Ein-
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nahmen aus dem Unternehmen grundséatzlich trennen miissen in jene
fir seine Arbeitsleistung und solche auf Grund seiner Kapitaleinlage.
Das Schaffen von Klarheit und Wahrheit in diesen Fragen ist ein
leichtes bei gutem Willen. Wer dagegen verst68t, versiindigt sich
an der moglichen Arbeitsgemeinschaft des deutschen Volkes.

Dieses Messen der Leistung aller Mitarbeiter ist einfach, solange
es sich um das Messen faBbarer, nach Zeit, Art und Menge be-
stimmbarer Arbeit handelt. Dies trifft zu bei der Tatigkeit des weit-
aus groBten Teiles aller Arbeitenden, nicht aber bei den schopferisch
Tatigen. Trotzdem wird eine Bewertung dieser aus sich heraus
Schaifenden je nach ihrer Bedeutung fiir ihren Wirkungskreis mog-
lich sein, zumal wenn man auBergewohnliche schépferische Einzel-
leistungen (z. B. Erfindungen, neue Wirtschaftsmethoden u. dgl.) be-
sonders bewertet und im iibrigen eine Beteiligung an dem Mehr-
ertrage der Wirtschaft vorsieht, wie solches bereits iiblich ist.

Diese sogenannte Gewinnbeteiligung der Schopferischen legt die
Frage nahe, ob nicht eine Gewinnbeteiligung aller Mitarbeiter bei
der Verteilung des Ertrages der Wirtschaft ratsam oder gar berech-
tigt und dann notwendig ist. Solange der alte Wirtschaftsgrund-
satz herrscht, wird man diese Frage unbedingt verneinen und nach
Durchsetzung des neuen Grundsatzes nur bedingt bejahen kénnen.
Denn soweit die Leistung und damit auch die Mehrleistung des
einzelnen faBbar ist, soll diese unmittelbar, ohne Riicksicht auf das
Gesamtergebnis der Wirtschaft vergiitet werden, wie solches die
Akkordarbeit beispielsweise sichert.

Es wird also ein neuer Weg gesucht werden miissen, die ganze
Belegschaft an dem Mehrertrag der Wirtschaft zu interessieren,
ohne denselben den einzelnen unmittelbar zuzufiihren.

Bei dem herrschenden Wirtschaftssystem flieBt der
Giber die Deckung der Selbstkosten und besonderen
Aufwendungen hinausgehende Ertrag der Wirtschaft
ganz automatisch dem Kapital zu. Darin liegt der in-
nere Grund filr den wirtschaftlichen Kampf zwischen
Kapital und Arbeit. Alle Wirtschaftskampfe unserer Zeit haben
letzten Endes hierin ihren Ausgang. Der alte Wirtschaftsgrundsatz
mit seinem Streben nach einem moglichst groBen UberschuB, der
dem Kapital zuflieBt, ist es, der die Arbeiterschaft zu dem Glauben
brachte, als arbeite sie fiir den Unternehmer. Von beiden Seiten
wurden die treibenden Krafte und ihr Wesen verkannt. Es fehlte
vollstandig an der psychologischen Bewertung der sich befehden-
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den und doch so eng zusammengehorigen Wirtschaftsfaktoren. An
Stelle des Systems bekampfte man die Person; anstatt den Kern der
reinen wirtschaftlichen Forderungen zu erfassen, versuchte man
durch Gew#hrung politischer Rechte den Kampf zwischen Kapital
und Arbeit zu beschwichtigen, die Entscheidung hinauszuschieben.
Aber viel politische Rechte sind heute nicht mehr zu gewihren,
bis zum politischen Kommunismus ist man ja bereits gelangt. Aber
die Fiihrer der Arbeiterschaft haben langst erkannt, daB sie leichter
politische Rechte erlangen als wirtschaftliche, und so streben sie
heute nach der politischen Diktatur, um auf diesem Umwege den
Wirtschaftskampf zwischen Kapital und Arbeit zu ihren Gunsten
austragen zu konnen.

Es muB auf diese Frage etwas naher eingegangen werden, weil
ohne ihre Klarung die Wahrheit iiber unsere Lage nicht zu er-
kennen und die unbedingte Notwendigkeit einer Anderung des Sy-
stems nicht einleuchtend genug sein kénnte. Dieser Kampf zwischen
Kapital und Arbeit 1ahmt unsere Wirtschaft im einzelnen und im
ganzen, er nimmt uns die einzige Moglichkeit, im Weltkriege der
endgiiltige Sieger zu sein, und ein Ausgang dieses Kampfes im
Sinne der Arbeitermassen wiirde bei deren Einstellung auf sofortige
Vollsozialisierung zu unbeschreiblichen Wirtschaftsverlusten fithren.

Wie ist nun da zu helfen? Die erste Voraussetzung bleibt
die Anerkennung des neuen deutschen Wirtschafts-
grundsatzes, die zweite die Bewertung aller Arbeit
nach ihrer Bedeutung fiir die Wirtschaft. Offen bleibt
dann noch die Frage, wie der Anteil des Kapitals am Ertrage der
Wirtschaft zu bemessen ist.

Es mag viele Antworten auf diese Frage geben. Die gesundeste
Losung wird aber die sein, die den Grund zu den bisherigen Kampfen
beseitigt und dabei unserer Wirtschaftslage nach innen und auBen
weitgehend Rechnung tragt.

Wenn als Ursache dieses vernichtenden Kampfes zwischen Ka-
pital und Arbeit das automatische ZuflieBen des Mehrertrages der
Wirtschaft iiber die Bezahlung der Arbeitsleistung hinaus an das
Kapital erkannt wurde, so wird eine neue Regelung davon
ausgehen miissen, daB ebenso wie fiir die Arbeit auch
fiir das Kapital eine begrenzte Vergiitung vorzusehen
ist. Das Kapital flieBt allen Gewaltmitteln zum Trotz an die Statte
der hdochsten Verzinsung. Aber dieser Satz gilt mit einer fiir die
vorliegende Frage entscheidenden Einschrankung. Die Verzinsung



Verglitung an das Kapital nach Sicherheit 7

als solche gilt namlich dem Kapital nicht als absoluter MaBstab,
sondern die Beurteilung der Verzinsung erfolgt stets
nach dem Grade der Sicherheit der Anlage.

Ein Beispiel wird das leicht erkennen lassen. Der Kapitalist gab
sein Geld in der Vorkriegszeit an Sparkassen gegen 31/, v. H., an
Hausbesitzer als erste Hypotheken gegen 5 v. H. und an Industrie-
unternehmen etwa gegen 7 v. H., und in all den drei Fallen war er
gleich zufrieden. Der Mafstab fiir die Vergiitung an das
Kapital ist also die Sicherheit seiner Anlage, d. h. mit
steigender Sicherheit kann der ZinsfuB fallen, ohne
daB dadurch die Zufriedenheit des ausleihenden Kapi-
talistenbeeinflufit wird.

Diese duBierst wichtige Erkenntnis muB vorab allen Arbeitnehmern
zum klaren BewuBtsein gebracht werden, denn dann werden sie
einsehen, daB sie es selbst mit in der Hand haben, unser Wirtschafts-
leben zu verbilligen. Denn der Begriff der Sicherheit ist eine Funk-
tion des Vertrauens, das das Kapital dem Entleiher entgegenbringt,
und solches ist in den Wirtschaftsbetrieben abhangig von der Tiich-
tigkeit der geistigen Leiter und dem Arbeitswillen und der Arbeits-
leistung ihrer Mitarbeiter. Wiirde man das wirtschaftliche Hé&chst-
maf und damit etwa die absolute Sicherheit des Kapitals erreichen
konnen, so wiirde eine Verzinsung geniigen, welche den natiirlichen
Schwund der Kaufkraft des Geldes ausgleicht. Bei geringerer Sicher-
heit muBl dazu ein Unsicherheitszuschlag kommen, der sich nicht
theoretisch ermitteln 148t, da der Kapitalmarkt nicht an Landes- oder
Reichsgrenzen haltmacht, sondern das Gebiet der ganzen Weltwirt-
schaft umfaBt und folglich auf alle dadurch bedingten inneren und
auBeren Einfliisse Riicksicht pehmen muB. Allgemein wird man
sagen konnen, dal der ZinsfuB so bemessen sein muB, daB das
Kapital in der gebrauchten Menge keine Veranlassung nhat, abzu-
flieBen.

Ein Ertrag der Wirtschaft, der iiber diesen Zinsbe-
trag hinausgeht, gehort weder der Arbeitnoch dem Ka-
pital, sondern der gesamten deutschen Wirtschaft, aus
der erals Mehrertrag herausgewirtschaftet wurde. Da-
mit ist die Verteilung des Ertrages der Wirtschaft zeitgemaB auf-
gebaut.

Es liegt nun klar auf der Hand, daB zur Sicherung des Kapitals
zum Zwecke einer Senkung des ZinsfuBes noch einiges geschehen
muB. Man wird die geistigen Leiter an einem Mehr-
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ertrag iiber die vorgesehene Hochstverzinsung hinausinteressie-
ren (also Tantiemen erst nach Ausschiittung der festgelegten Divi-
denden), und man wird fiir einen Ausgleich der guten und schlech-
ten Jahre sorgen miissen durch Auffilllung eines Reserve-
fonds, bevor eine Ablieferung des Mehrertrages an die Kasse der
deutschen Wirtschaft erfolgt.

Diese gesetzlich zu bemessende Riicklage wiirde dem Kapital
nur insofern gehoren, als daraus vielleicht fiinf Jahre riick-
wirkend ausgefallene Zinsen an das Kapital und ausgefallene Tan-
tiemen an die geistige Leitung zu zahlen sind. Der librige Reserve-
fonds wiirde als UberschuB bereits dem Reiche gehéren, aber fiir
die Dauer der Wirtschaftstatigkeit des Unternehmens unkiindbar sein.
Damit wire flir die Sicherung des Kapitals und zugleich fiir einen
niedrigen ZinsfuB auch das alles getan, was von Gesetzes wegen
vorgeschrieben werden kénnte.

Ergeben sich nach Auffiillung der Riicklage weitere Uberschiisse,
so ist es natiirlich, daB die Leitung des Unternehmens dieselben
vorab dazu verwenden wird, Arbeitern und Angestellten
hohere Lohne und Gehilter zu zahlen, bevor sie den
Mehrwert als verfiigbaren UberschuB an das Reich abfiihrt. Sie wird
dabei aber auch nicht beliebig weit gehen konnen, um sich die Mit-
arbeiter auch fiir schlechte Zeiten nicht zu verwéhnen. Sind dann
trotzdem noch Uberschiisse herausgewirtschaftet worden, so wird
auch dann die Leitung des Unternehmens nicht darauf ausgehen,
derartige Uberschiisse fortlaufend an das Reich abzuliefern, sondern
es wird seine Verkaufspreise niedriger setzen, um sich da-
durch zugleich Spesen und Schwierigkeiten des Vertriebs bedeu-
tend zu verringern. Zugleich ist damit dann auf die natiirlichste
Weise das eingetreten, was alle anstreben sollten, namlich der Ab-
bau der Preise.

Die Frage, wie die Begrenzung des ZinsfuBes praktisch durch-
zufithren ist, sei den Finanzwirtschaftlern als Aufgabe gestellt. Man
kann sich denken, daB dieser ZinsfuB als Funktion der Reichsbank-
zinsen festgelegt wird, gegebenenfalls verschieden fiir die verschie-
denen Industrie-, Handel- und Gewerbezweige. Man kann sich ferner
denken, daBl nur Hochstwerte genannt werden, daB es aber im {ibri-
gen jedem Unternehmen freistehen muB, das Kapital wenn mog-
lich durch niedriger zu verzinsendes abzuldsen. Das Vorgeschlagene
erscheint sehr wohl durchfithrbar, wenn man sich vergegenwartigt,
daB in diesen Jahren ganz gewaltige Betrage als Industrieobligatio-
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nen in kurzer Zeit aufgebracht und iiberzeichnet wurden, und zwar
nicht nur fiir Aktiengesellschaften, sondern auch fiir offene Handels-
gesellschaften. Der Grund fiir dieses groBe Geldangebot — trotz
der verhaltnismaBig sehr niedrigen Industriezinsen (5 v. H) — ist
in den gebotenen Sicherheiten zu finden, und damit diirfte zugleich
belegt sein, daB bei entsprechender Sicherheit begrenzt verzinsliches
Kapital fiir die gesamte Wirtschaft in dem notwendigen Umfange zu
haben sein wird.

Der Einwand liegt nahe, daB bei einer begrenzten Kapitalverzin-
sung groBere Unternehmungen, die ein besonderes Risiko in sich
schlieBen, unterbleiben wiirden. Und man wird ihn als berechtigt
anerkennen und zugleich gutheiBen miissen, denn nicht durch wag-
halsige Geschifte kann die deutsche Wirtschaft aus ihrer Not heraus-
spekuliert werden, sondern die Arbeit und immer wieder die Ar-
beit, weise und planmaBig geleitet, ist es, die den Aufstieg sichert.
Diese Erkenntnis erledigt auch den weiteren Einwand, der Unter-
nehmer wiirde nicht mehr seine volle Kraft einsetzen, wenn der
Ertrag seines Wirtschaftsunternehmens nicht unbeschrankt ihm zu-
flieBt. Wer diesen Einwand macht, tut entweder den-Arbeitnehmern
oder den Unternehmern unrecht. Denn vom Arbeitnehmer sei an-
genommen, daB er trotz einer begrenzten Einnahme sein ganzes Kon-
nen und Wissen zum Wohle des Ganzen einsetzt, und vom Arbeit-
geber muB angenommen werden, daB er gegeniiber seinen Mitarbei-
tern keine aufBierhalb der Leistung liegenden Sonderrechte in An-
spruch nimmt. Der bei der menschlichen Eigenart unbedingt not-
wendige Ansporn liegt so fiir das Kapital in der gr6Beren
Sicherheit und fiir die Arbeit in giinstigen Einnahmen.

Eine solche Wirtschaft, aufbauend auf dem neuen deutschen Wirt-
schaftsgrundsatz mit einer Verteilung des Ertragesder Wirt-
schaftgemaB Leistungandie Arbeitund gemaB Sicher-
heit als begrenzte Verzinsung an das Kapital konnte den
inneren Gerechtigkeitsfrieden schaffen. Damit wire die unbedingt
notwendige Voraussetzung gegeben fiir einen Ausbau der Betriebs-
wirtschaft im engeren Sinne.

Auf eine weitere wichtige Folgerung einer solchen Neuregelung
sei noch kurz hingewiesen. Da bei der Begrenzung der Kapital-
zinsen der bisherige Anreiz zur Griindung neuer Unternehmen mit
geliehenem Kapital nicht mehr besteht, so wird eine fiir die nichste
Zeit jedenfalls dringend erwiinschte Zusammenfassung der In-
tellektuellen in den bestehenden Unternehmen stattfin-
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den, da sie ja in solchen der Leistung entsprechend ebenfalls gut
verdienen kénnen. Anstatt immer neue Konkurrenzunternehmen ent-
stehen zu lassen, wird die neue Wirtschaft vereinheitlichen, verein-
fachen und gesunden, was die Jahre des inneren und duBeren Kamp-
fes auseinandergetrieben haben.

Der wirtschaftliche Aufbau des Einzel-
unternehmens.

Wenn fiir die Erzielung eines groBen Wirtschaftserfolges die be-
reits stark betonte Herbeifithrung des inneren Gerechtigkeitsfriedens,
gegriindet auf gegenseitigem Vertrauen und Wiirdigung der Einzel-
leistung, erste Bedingung ist, so folgt als zweite, daB das Unter-
nehmen, die Zusammenfassung einer Gruppe von Mitarbeitern und
Kapital zeitgemaB aufgebaut ist. Und wenn in der Einleitung von
dem ,Wirtschaftler die Rede war, so sei ihm hier als erste Auf-
gabe zugewiesen, fiir sein Unternehmen festzulegen, was
zeitgemaB ist. Dafiir gibt es keine Formel, zumal bei dem heu-
tigen niedrigen Geldwert von groBen baulichen Arbeiten, Anderungen
und Anschaffungen im allgemeinen abgesehen werden muB. Der
Wirtschaftler wird also als Kenner seiner Betriebsanlage und der
Fahigkeiten seiner vorhandenen oder erreichbaren Mitarbeiter hin-
ausgehen und die Marktlage im groBen sowie die Bewegungen im
kleinen priifen, um dann Hand in Hand mit seinen Kaufleuten und
Ingenieuren den zeitgem#Ben Betrieb zu planen und zu verwirklichen.
Dabei wird vorab zu iiberlegen sein, ob es moglich ist, das Bisherige
beizubehalten und auszugestalten, oder ob es notwendig oder aus-
sichtsreicher ist, ein neues Gebiet zu erschlieBen.

Eine leistungsfiahige deutsche Maschinenfabrik diirfte im allge-
meinen dadurch zeitgemiB werden, daB sie typisiert und normali-
siert. Das ist heute eine Binsenwahrheit, aber von dieser Erkenntnis
bis zur vollendeten Tatsache ist, wie die Praxis zeigt, doch ein weiter
Weg. Es fehlt offenbar noch vielfach an Wirtschaftlern, die das
sicher Erkannte planmaBig anfassen und mit zielbewuBter Festig-
keit zu Ende fiihren.

Vielleicht sieht man in Verkennung der Aufgabe das Ziel auch
zu fern und laBt sich dadurch abschrecken. Es ist weder notwendig
noch richtig, daB ein Unternehmen seine Konstruktionen plotzlich
bis auf einige wenige iiber Bord wirft und dadurch Vertrieb und
Fertigung in Schwierigkeiten bringt. Es diirfte vielmehr richtiger
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sein, als Wirtschaftler nacheinander folgende Uberlegungen durch-
zufithren:

1. fiir welchen scharf umgrenzten Kreis von Abneh-
mern soll gearbeitet werden;

2. welche einschlagigen Waren gebrauchen diese Ab-
nehmer unbedingt;

3. welche Anspriiche miissen die Abnehmer unter Be-
riicksichtigung ihrer zeitgemaBen Arbeitund deren
Entwicklung an diese Waren stellen;

4. welche von den bisher erzeugten Waren entspre-
chen diesen Anforderungen der Praxis ganz, welche
bedingt und welche sehr wenig;

5. fiir welche dieser Typen ist die Absatzméglichkeit
giinstig;

6. fiir welche der bisher iiberhaupt gebauten Typen
(gute Modelle und richtige Werkstattzeichnungen vorhanden)
lohnt sich folglich eine Herstellung auf Lager.

Zur besseren Ubersicht stellt man sich das Ergebnis dieser Uber-

legungen vorteilhaft in einem Plan zusammen. (Abb. 1.)

. m .
Notwendige Maschinen Belzu'lt‘);l};:rlltende | u :zukqlp;‘t)rélrierende
i jetzt ! spéiter
Stahlscheren leicht Al - —
" mittel AlV — —
Schmiedehdmmer leicht — ClI —
” mittel — CII —
” schwer —_ — Clv
Schmiedemaschinen leicht DI —_ —
" schwer — — D III
1

Abb. 1. Typisierungsplan.

In einer solchen Aufstellung werden viele der bisher gebauten
Typen gar nicht mehr erscheinen. Andererseits wird eine ganze
Reihe von Typen als beizubehaltend bezeichnet werden konnen. An
Hand dieser wichtigen Aufstellung, des Arbeitsplanes in seiner roh-
sten Form, kann der Aufbau beginnen.

Der erste groBe Fehler wiirde gemacht werden, wenn man er-
klarte, all die ausgefallenen Typen iiberhaupt nicht mehr bauen
zu wollen. Abgesehen davon, daB fiir eine gewisse Ubergangszeit

auf Grund von gemachten Angeboten noch Auftrage auf ausge-
Peiseler, Zeitgem#Be Betriebswirtschaft. I 2
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schiedene Typen eingehen werden, muB beachtet werden, daB dieser
oder jener Abnehmer eine Reihe von ausgeschiedenen Typen in sei-
nem Betrieb stehen hat und diese bestimmten Typen vielleicht wieder
verlangen wird, sei es, weil sie gegeniiber den beizubehaltenden fiir
ihn giinstiger sind oder mit Riicksicht auf gleiche Fabrikationsein-
richtung Vorteile bringen.

Wenn auch die reine Massenherstellung nur eines Gegenstandes
in moglichst wenig Arbeitsfolgen anzustreben ist, so wird es doch
zu einem zeitgemaBen wirtschaftlichen Aufbau geniigen, wenn auf
Grund all dieser Uberlegungen der Wirtschaftler dem Unternehmen
im engeren und weiteren Kreise (einschlieBlich Vertreter) etwa fol-
gendes aufgeben kann:

Zur Vereinfachung, Verbesserung und damit Verbil-
ligung von Herstellung und Vertrieb werden ab heute
unsere unbedingt notwendigen Typen auf Lager ge-
baut, weniger verlangte gr6B8ere Maschinen werden in
bearbeiteten Teilen auf Fertigteillager gelegtund alle
anderen Typen nur auf Bestellung in der Bestellmenge
von Grund auf angefertigt.

Der einzelne Zusammenbau ab Fertigteillager und
erst recht die Einzelanfertigung von Grund auf ver-
ursachen hohere Selbstkosten, weshalb diese Typen
gegeniiber den auf Lager gebauten Maschinen in der
Kalkulation miteinem besonderen Aufschlagvon 4 v. H.
bzw. 10 v. H. belegt werden. Es liegt alsosowohl im Inter-
esse des Unternehmens als auch des Abnehmers, die
Lagermaschinen zu bestellen, zumal diese so ausge-
wahltsind,daB fiirjede Arbeiteine geeignete Maschine
verfligbar ist. Gegenteilige Erfahrungen wolle man
melden.

Die gesamten, bisher gefiihrten Typen zerfallen da-
mit in die Klassen gemaB Abb. 2.

Dieser Unterschied in der Preisstellung ist wirtschaftliche und er-
zieherische Notwendigkeit, letzteres besonders gegeniiber der enge-
ren und weiteren Vertriebsabteilung, denn diese ist von den auch
fiir sie herausspringenden Vorteilen bei der Beschrankung in der
Verschiedenartigkeit der Verkaufsgegenstiande erst zu iiberzeugen,
wenn auf Grund der eingeleiteten Herstellung auf Lager eine bessere
und piinktlichere Lieferung einsetzt.

Spéter zu behandelnde MaBnahmen, wie konstruktives Typisieren
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Maschinen auf Lager Teile aut Lager Einzelanfertigung
Reihenfertigung 4. v. H. Aufpreis 10 v. H. Aufpreis
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Abb. 2. Arbeitsplan.

und Verbandsregelungen, gestatten eine weitere Sicherung und Stéar-
kung des Unternehmens auf dieser zeitgemafen Grundlage, und es
diirfte bald jedem leistungsfihigen Unternehmen méglich sein, bis
zu etwa 70 v. H. der gesamten Fertigung als Lagermaschinen zu
bauen. Die restlichen 30 v. H. setzen sich dann zusammen aus
Einzelanfertigung schon gebauter Typen, Neukonstruktionen, In-
standsetzungsauftragen und Arbeiten fiir den eigenen Betrieb. Bei
einer solchen Gruppierung der Fertigung wird eine zeitgemaBe Be-
triebswirtschaft erreicht sein. Das heiBit aber, daB alle noch zu-
rickstehenden deutschen Unternehmen binnen kurzem
sich zeitgemaB einstellen k6nnen.

Aber einige allgemein auftretende Schwierigkeiten sind doch noch
zu idberwinden, die allerdings zum Teil in den Rahmen der eigent-
lichen Fertigung fallen. Es ist bisher einfach bestimmt worden, daB
eine Auswahl der bisher gebauten Typen auf Lager, d. h. betriebs-~
technisch: in Reihen gefertigt werden sollen. Abgesehen davon, daB
durch die andere Zusammensetzung der Fertigung eine Verschie-
bung in der Leistungstahigkeit der Werkstétten entstehen muB, wird
bei einer bisherigen Einzelfertigung wohl selten diese aufeinander
abgestimmte Leistungsfahigkeit der Werkstétten vorhanden gewesen
sein, bzw. die Unstimmigkeit fiel nicht auf, da immer einer auf
den anderen wartete. Bei Beginn der Reihenherstellung zeigt sich
dann erklérlicherweise besonders im Zusammenbau eine Uberlei-
stungsfahigkeit. Es fehlen bald dieser, bald jener Montagegruppe
Teile. Um sie weiter zu beschiftigen, gab man ihr frither noch
einen Auftrag, der dann meistens noch unvollstandiger in seinen
Teilen war, so daB kurz darauf noch ein weiterer Auftrag folgen
muBte. So hatte bald jede Montagegruppe eine kleine Maschinen-
ausstellung fiir sich auf dem Arbeitsplatz stehen und die Bearbei-
tungswerkstatten sollten jedem helfen.

2*
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Und so tritt zugleich mit dem EntschluB zur Reihenfertigung an
den Wirtschaftler als zweite Aufgabe das Abstimmen der Ein-
zelwerkstatten auf gleiche Leistungsfahigkeit heran.
Dabei muB natiirlich die Gesamtleistung einem bestimmten Absatz
angepaBt sein, und zu diesem Zweck muBl vorab der Umfang der
Jahreslieferung angenihert festgelegt werden. Die Erfahrung frii-
herer Jahre und die weitschauende Beurteilung der heutigen Wirt-
schaftslage werden dem Wirtschaftler die Unterlagen geben, fiir die
auf Lager in Reihen zu fertigenden Maschinen den voraussichtlich
maoglichen und erwiinschten Jahresabsatz anzugeben. In dieser Weise
entsteht der Jahresarbeitsplan des Unternehmens. Mit ihm
ist zugleich die voraussichtliche Belastung der einzelnen Betriebs-
werkstatten gegeben, deren Auswirkung je nach dem Umfang der
Fertigung mehr oder weniger im voraus zahlenmifBig zu fassen sein
wird. Aber es geniigt sogar, die Praxis in der Entwicklung selbst
sprechen zu lassen, wenn nur dann rechtzeitig und richtig einge-
griffen wird. Die Losung der Aufgabe ist theoretisch ja selbstver-
standlich. Entweder miissen die Werkstitten, welche mit der Liefe-
rung zuriickbleiben, vergroBert werden, und das muB heute aus
Griinden der hohen Preise und langen Lieferzeiten meistens unter-
bleiben, oder aber es miissen andere Werkstitten eingeschriankt wer-
den. Und darin liegt eine auffallende Schwierigkeit, weshalb auf
diese Frage besonders hingewiesen wird. Zur Einschrdnkung
fehlt es meistens an Einsicht und EntschluBkraft, so-
lange ausreichend Auftrage vorliegen. Man verwechselt das Ab-
stimmen der Werkstatten auf gleiche Leistungsfihigkeit durch Ein-
schrankungen einzelner Werkstatten mit Produktionseinschrankung,
wihrend es dem Gegenteil dienen soll.

Zur Einleitung dieses Ausgleiches bestimme der Wirtschaftler
weiter:

Mit dem Zusammenbau einer Serie darf erst begon-
nen werden, wenn alle Teile so weit vorliegen, daB der
planmaBige Zusammenbau gesichert ist.

Diese Bestimmung wird zur Folge haben, daB besonders zu Be-
ginn der Umstellung auf Reihenfertigung einige Montagegruppen
ohne Arbeit sind. Abgesehen davon, daB eine Arbeitseinschrankung
der Montagen ohne Stdrung der Bearbeitungswerkstatten und eben-
falls auf Grund der gesetzlichen Bestimmungen moglich sein wiirde,
wird sie wohl selten oder nie fiir die Arbeiterschaft in Erscheinung
treten, denn in jedem Betriebe wird ein griindliches Instandsetzen
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der Werkzeug- und Arbeitsmaschinen sowie der Transmissionen und
Transportanlagen dringend erwiinscht sein, und dazu sind die vor-
iibergehend freiwerdenden Montagegruppen wirtschaftlich zu ge-
brauchen. Entsprechend findet sich eine wirtschaftliche Beschafti-
gung fiir die Arbeiter anderer voriibergehend einzuschriankenden
Werkstatten. Die dabei etwa fiir dauernd freiwerdenden Betriebs-
anlagen konnen als Reserve nur erwiinscht sein.

Die Durchfiihrung einer wirtschaftlichen Reihenherstellung ist
aber damit noch keineswegs gesichert. Die Bearbeitung und der
Zusammenbau der oben mit 30 v. H. angenommenen Fertigung von
nicht Lagerwaren stort im allgemeinen die eigentliche Reihenferti-
gung so sehr, daB auch in kleineren Unternehmen die Trennung
in Serienherstellung und Einzelbau wirtschaftlich durch-
gefiihrt werden kann und muB. Der Einzelbau hat dann alles auBler
den eigentlichen Lagermaschinen zu liefern. Auch das Einbauen sel-
tener Zutaten in Reihenmaschinen ist Aufgabe des Einzelbaues, ganz
gleich, ob diese Maschinen noch in Arbeit oder schon auf dem
Fertiglager sind. Der Einzelbau stellt also eine kleine Fabrik mit
Aufgaben alter Art dar in dem neugeformten Ganzen. Richtiger
wiirde man wohl von dem Ausscheiden der neuen Reihenfertigung
aus dem alten Rahmen sprechen. Diese Fassung ist deshalb vor-
zuziehen, weilauchaus der Reihenfertigung selbstimmer
wieder das ausgeschieden werden soll, was aus diesem
Rahmen herauswichst. Das ist wichtig, besonders hervorgeho-
ben zu werden. Denn wenn bei der Reihenfertigung fiir besondere
Zutaten, Werkzeuge oder Einzelteile eine hohere Stufe in der Ferti-
gung — also die wenn auch nur wenig Arbeitskriifte fortlaufend be-
schaftigende Massenfabrikation — méglich wird, so soll diese wieder
ausgesondert werden. Der Weg bis zu einer geistestotenden Klein-
arbeit einer zu weit getriebenen Arbeitsteilung ist dabei noch so weit,
daB diese ernsten Bedenken hier selten in Frage kommen werden.

Aber auch das Ausschalten der Sonderarbeiten aus den Werk-
stitten der Reihenfertigung geniigt noch nicht zu deren sicheren
Durchfiihrung. Eine weitere MaBnahme des Wirtschaftlers ist er-
forderlich, um seinen Arbeitsplan sicherzustellen, eine MaBnahme,
gegen deren Berechtigung scheinbar die entgegengesetzte Gepflogen-
heit in groBen Unternehmen mit nur Reihenherstellung ins Feld zu
fithren ist. Aber was schlecht und recht bei gut arbeitenden Werken
geht, darf fiir den wirtschaftlichen Aufbau, zumal, wenn er auf
breitester Grundlage erfolgen soll, nicht maBgebend sein.
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Es handelt sich um das Einschalten von Zwischenlagern.
Solche Zwischenlager sind Puffer in der Herstellung, also weitere
Hilfsmittel zum Ausgleich der Leistung der verschiedenen Werk-
statten. Aber nicht nur dafiir. Sie sind zugleich die notwendigen
Puffer, die auch bei gut abgestimmter Leistungsfahigkeit zwischen
den Einzelwerkstatten notig sind, damit ohne Stockung in der Gesamt-
herstellung einzelnen Werkstatten groBere Fertigungsmengen gleicher
Teile zur Ersparung von Nebenzeiten iibertragen werden koénnen.
Sie sind ferner erforderlich, um den bei der Fertigung unausbleib-
lichen AusschuB auszugleichen und auch dem Einzelbau fiir Instand-
setzungsauftrage Ersatzteile schnell und billig zu liefern.

Waiahrend bei dem Bestellen in sogenannten ,Losen“, d. h. aller
zu einer Serie gehorenden Teile — aber auch nur dieser —, alle
dabei entstehenden Lager nur dem einen Zweck untergeordnet wer-
den, dem Zusammenbau die Teile fiir eine Reihe geschlossen zu
sammeln, sollen bei einem wirtschaftlichen Neuaufbau alle Lager
allen verschiedenen Bedingungen, welche Fertigung und Vertrieb
an sie stellen, gerecht werden. Bei einem solchen Lagersystem méchte
man grundsatzlich vor jeder Einzelwerkstatt ein Zwischenlager an-
legen, aber die Praxis zeigt, daB es beispielsweise fiir eine Ma-
schinenfabrik mit eigener EisengieBerei geniigt, je ein Roh- und
Brucheisen-, ein RohguB-, ein Stangenmaterial-, ein Rohschmiede-
teil-, ein Fertigteil- und ein Fertiglager vorzusehen.

Die Lagermengen bestehen in dem nach dem Lossystem arbeiten-
den Betriebe in gleicher Weise, so daB bei dem Lagerbestellsystem
auch nicht mehr Betriebskapital in Lagerwerten festgelegt wird.

Beim Lossystem bestellt eine mit den Stiicklisten vertraute
Zentralstelle alle Teile fiir jedes von der Geschaftsleitung beson-
ders aufgegebene Los, und je nach dem Eingang und der Fertigung
der Teile finden sich diese in Lagern zusammen und warten im
Fertiglager dann so lange, bis ein beim letzten Arbeitsgang sich er-
gebendes AusschuBstiick womdéglich in Einzelfertigung nachgeholt
worden ist.

Bei dem Lager-Bestellsystem erhalten alle Lager fiir jeden
einzelnen Teil eine eindeutige Vorschrift tiber Sollbestand und
Bestellmenge, und jedes Lager bestellt gemiaB dieser Weisung,
die auf dem Arbeitsplan aufbaut, ganz selbstdndig und ohne Riick-
sicht darauf, wodurch ein Abgang vom Lager bedingt wurde. Da-
durch ist die Bestellung zugleich unabhingig von der Zugehorig-
keit der einzelnen Teile zu bestimmten Losen, so daB durch einen
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entsprechenden Aufbau der Bestellungsunterlagen das Zusammen-
fassen aller gleichen Teile bei den Bestellungen gewahrleistet wer-
den kann.

Dadurch wird fiir viele auch nicht genormte, aber doch bei meh-
reren Typen vorkommenden Teile die Stiickzahl in der Reihenferti-
gung zum groBen Vorteil der Wirtschaftlichkeit vergroBert. AuBer-
dem kann dadurch den verschiedenen Bedingungen der aus dem
Lager arbeitenden Abteilungen in jeder Beziehung Rechnung getra-
gen werden.

Eine weitere grundsatzliche Bedingung fiir das richtige Einschalten
der Lager ist ihre Angliederung an die in der Bearbeitung fol-
genden Werkstatten. Z. B. wiirde das RohguBilager nicht der
GieBerei, sondern den Bearbeitungswerkstatten zu unterstellen sein,
entsprechend das Fertigteillager dem Zusammenbau und das Fertig-
lager einem vom Zusammenbau unabhingigen Terminbeamten.

Das hat den leicht einzusehenden Vorteil, da die aus eigenem
Vorrat arbeitenden Abteilungen ihre Arbeiten vorteilhaft einteilen
konnen,wéhrend eine Ablieferung an ein ihnen iiblicherweise unterstell-
tes nachfolgendes Lager giinstigenfalls ein besonderes Driangen nach
bestimmten Lieferungen herabmindert. Diese Vorschaltung der Lager
hataber zugleich einen groBen erzieherischen Wert. Die Ausrede, daB
Lieferzeiten nicht piinktlich eingehalten werden konnten, weil die
vorherige Abteilung nicht rechtzeitig anlieferte, ist genommen, da
die einzelnen Abteilungen selbst verantwortlich sind fiir die Voll-
standigkeit ihres Lagers und daran ja auch, wie oben gezeigt, das
groBte Interesse haben.

Damit ist in groBen Ziigen der wirtschaftliche Aufbau eines Einzel-
unternehmens als ein MindestmaBl des allgemein Erreichbaren dar-
gestellt. Die einem solchen Unternehmen angepafBite Wirtschaft der
Fertigung muB deshalb etwas weit ausholen und alle Falle grund-
legend behandeln. Ein Vereinfachen fiir den wirtschaftlich héher-
stehenden Betrieb bietet dann keine Schwierigkeiten.

Es sei nun auf die unter gemeinsamer Leitung eines Wirtschaft-
lers gedachten groBen Gruppen des Einzelunternehmens, die Ferti-
gung, die Materialbeschaffung und den Vertrieb naher eingegangen.
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Die wirtschaftliche Fertigung.

Allgemeines.

Um ein geschlossenes Bild der wirtschaftlichen Fertigung zu geben,
auch, um neue Vorschlige gegeniiber zur Zeit geltenden Anschau-
ungen zu begriinden, mufl manches gesagt werden, was dem heu-
tigen Betriebswissenschaftler gelaufig ist. Die Moglichkeit, das Ganze
schnell iiberlesen und das Besondere leicht herausfinden zu kon-
nen, wird dadurch gegeben, daB Erlauterungen, Formularabdrucke
u. dgl., die bei einer praktischen Durchfiihrung der vorgetragenen
Gedanken dem weniger Erfahrenen erwiinscht sein miissen, in einem
II. Teil vereinigt sind, auf den bei der grundsatzlichen Behandlung
hingewiesen wird.

Die gegeniiber der zeitlichen Folge umgekehrte Reihenfolge in
der Behandlung der Abteilungen: Eigentliche Fertigung, Einkauf und
Tecbnisches Bureau ergibt sich aus der Absicht, vorab die Wirt-
schaft der eigentlichen Fertigung zu entwickeln und alles andere
dieser unterzuordnen, wobei aber — in engster Fiithlung mit den
Auigaben des Vertriebes — immer davon ausgegangen ist, daB der
Wirtschaftlichkeit des Gesamtunternehmens sich alle Einzelbetriebe
und Abteilungen einzugliedern bzw. unterzuordnen haben.

Die Wirtschaft der Fertigung muB zwei groBe Aufgaben I6sen.
Die eine verlangt bei einem standigen Steigern der
Wirtschaftlichkeit mit dem geringsten Aufwand von
Mitteln das Beste in der Fertigung zu erreichen, und die
andere ist das Erfassen der Unterlagen fiir die Preis-
bildung. Die erste Aufgabe bedingt eine planmiBige Regelung
aller Arbeiten, auf die in spateren Abschnitten noch eingegangen sei.
Dieser geregelte Gang der Arbeiten ist nur an Hand von schriftlichen
Anweisungen durchfiihrbar, die zugleich so ausgebildet seien, daB
sie selbst die ebenfalls verlangten Unterlagen fiir die Selbstkosten-
berechnung darstellen. Das hat nicht nur den Vorteil einer groBen
Ersparnis an Schreibarbeit, sondern man gibt ohne Ubersetzung
gleich in der richtigen Sprache der Selbstkostenberechnung die ver-
langten Werte auf und stellt zugleich in der niitzlichsten Weise die
Fertigung unter die schnelle Nachpriifung der Selbstkostenstelle.
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Die Betriebsbuchfiihrung im allgemeinen.

Mit der Betriebsbuchfiihrung, der Wirtschaft auf dem Papier, allein
ist zwar noch kein Unternehmen groB geworden, aber der heutige
Betriebswissenschaftler kann ohne jhre Hilfe nicht mehr auskom-
men, zumal die eigentliche Organisation der Arbeiten, der Gang der
Auftrage durch den Betrieb, die Entlohnung u. dgl. alles als Teile
der Betriebsbuchfithrung anzusehen sind. Fiir eine zeitgemaf8e Be-
triebsbuchfithrung ist es grundlegend, daB sie die Planwirtschaft
der Fertigung schriftlich regelt und damit zugleich die Unterlagen
fur eine einfache klare Selbstkostenberechnung liefert. DaB dann
die Ergebnisse dieser notwendigen Buchungen auch zu einer Be-
triebsbilanz zusammengefalt werden, ist eine naheliegende, heute
selbstverstandliche Folgerung.

Dic so gekennzeichnete Betriebsbuchfithrung ist der notwendige
Ausbau der kaufméannischen Buchfithrung. Eine grundsitzliche Tren-
nung beider voneinander ist nicht richtig. Wohl aber ist es not-
wendig, festzulegen, welche Buchungen dem kaufmannischen Ver-
kehr und welche der Aufgabe der Betriebsbuchfithrung anzupassen
sind. Anstatt in diesem Sinne die gesamten Buchungen des Unter-
nehmens zu gliedern und auszugestalten, hat man vielfach sehr
zum Schaden einer gesunden Entwicklung der Betriebswirtschaft
die Betriebsbuchfithrung nach den Grundsatzen der kaufméinnischen
Buchfithrung aufgebaut und sie letzterer untergeordnet.

Von den gesamten Buchungen eines Unternehmens gelten als rein
kaufméannische die im Verkehr mit der Kundschaft notwendigen
Buchungen, ferner die Abrechnungen mit den Lieferanten, sowie
der allgemeine Geldverkehr. Alles andere gehért zur Betriebsbuch-
fithrung, denn es betrifft letzten Endes alles die Herstellung. Das
beginnt mit dem Einkauf, der Priifung, Abnahme und Lagerung
all des zur Herstellung Notwendigen, geht iiber die Arbeits- und
Materialbuchungen zur Lohn- und Platzkostenverrechnung und endet
mit der Abrechnung der Lieferungen an den Vertrieb, wihrend zu-
sammeniassend die Betriebsbilanz alles umfaBt und ein klares, wahr-
heitsgetreues Bild der wirtschaftlichen Fertigung gibt. Die Grenzen
des Geltungsbereichs der Betriebsbuchfiihrung liegen also wie die
der Fertigung von Einkauf bis Giiterausgang.

Von ganz besonderem EinfluB auf die Ausgestaltung der Betriebs-
buchfithrung sind die Grenzen der Genauigkeit, die von der gestellten
Aufgabe einerseits und von der Durchfithrungsmoglichkeit anderer-
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seits gezogen werden. Es mag Lagerwerte geben, die in kleinen
Mengen hochwertiger sind als das Papiergeld des Kassierers, es
mag auch der Wunsch aufgestellt werden, die Betriebsbuchfithrung
soll der kaufméannischen an Genauigkeit nicht nachstehen, so kann alles
dies doch nichts daran #ndern, daB z. B. Wertminderungen, ja so-
gar die aufgewandten Arbeitszeiten und manches andere sich jeder
genauen Feststellung entziehen, und daB ebenfalls die Platzkosten,
ihre richtige Erfassung erst vorausgesetzt, in den seltensten Fallen
mit dem genauen Anteil eingesetzt werden koénnen. Tragt man all
diesem Rechnung, so ergeben sich fiir die Betriebsbuchfiihrung
manche zulédssige Vereinfachungen (unter anderem weitgehendste
Benutzung des Rechenschiebers), welche die Genauigkeit der Ge-
samtabrechnung und der Einzelkalkulation nicht unzuldssig herab-
setzen. Endlich hat sich die Betriebsbuchfithrung auf die durch den
Umfang und die Eigenart der Arbeiten bedingten Grenzen einzu-
stellen, die fiir ein im vorigen Abschnitt gekennzeichnetes vielsei-
tiges Einzelunternehmen zutreffen konnen. Damit ist zugleich fest-
gelegt, daB nicht der sogenannte einfache Fall behandelt werden
soll, sondern das Unternehmen, wie es praktisch ohne groBe Schwie-
rigkeiten binnen kurzem in seinem Aufbau zum mindesten sein kann.

Fiir den Betrieb heiBt es naturgema8 fertigen und nicht schreiben.
Die Schreibarbeiten sind also grundséatzlich auf das allernotwens.
digste zu beschranken, und dann ist das einmal Geschriebene moég.
lichst vielseitig zu verwenden. Dadurch ist allerdings das Ineinander-
greifen mehrerer Einzelaufgaben bedingt, was zwar fiir die Darstel-
lung erschwerend, fiir die fertige Organisation aber auBergewdhn-
lich arbeitsparend ist.

Als Buchungsstellen der Fertigung kommen in dem gro8eren Unter-
nehmen (bei kleineren fallen mehrere Aufgaben einer Stelle zu) etwa
folgende in Frage:

Arbeiterannahme, Lohnbuchhaltung, Krankenkasse;
Lagerhaltung und Ausgabe;

Lagerabrechnung;

Betriebs- und Werkstattschreibereien;
Abrechnungsstelle, Zeitenstelle, Selbstkostenstelle.

Wenn man sich einmal die Miihe macht, in allen Winkeln eines
gut beobachteten Betriebes die im Gange der Arbeit gemachten
Buchungen, Vormerkungen, Belege u. dgl. sich vorlegen zu lassen,
so wird man auBerordentlich iiberrascht werden. Glaubte man, daB
mangels einer straffen Organisation zu wenig geschrieben wurde,
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so wird man das Gegenteil bestatigt finden. Jeder bucht, um sich
zu sichern, und weil die einheitliche Ordnung fehlt, so
wird viel zu viel geschrieben.

Und wenn man sich weiter einmal die Miihe macht, einen der Be-
triebswirtschaft Fernstehenden zur Durchfithrung einer zeitgeméaBen
Selbstkostenberechnung und Preisbildung zu veranlassen, wird man
sich davon iiberzeugen miissen, daB es weniger die Kosten
sind, die hindernd im Wege stehen, als vielmehr die
Angstvorder Bekanntgabe meist offener Geheimnisse.
Selbstverstandlich kann auch das mit richtigen Wirtschaftswerten
abrechnende Unternehmen nicht alles bekanntgeben, denn wirt-
schaften kann man nicht unter den Augen aller. Es sej
deshalb eine wichtige Aufgabe der folgenden Abschnitte, insbeson-
dere auch derjenigen iiber Selbstkostenberechnung und Preisbildung,
zu zeigen, daB es niitzlicher ist, das sachlich offenzulegen, was un-
sachgemaB geschatzt in den Augen der Interessierten in vielfacher
GroBe erscheint, und daB durch die Trennung der Preisbildung von
der eigentlichen Selbstkostenberechnung die entscheidenden Wirt-
schaftswerte nur unter den Augen der geistigen Leitung entstehen
und verwertet werden.

Die Konten der Betriebsbuchfiihrung.

Fir den Ausbau der Betriebsbuchfiihrung bilden die Konten das
feste Gerippe. Entgegen dem Ublichen geht die hier behandelte Be-
triebsbuchfithrung nicht darauf aus, von den vielen im Laufe der
Abrechnungszeit gemachten Aufwendungen verschiedenster Art die-
jenigen herauszusuchen und zusammenzustellen, die sich bei einer
gewissen Gleichartigkeit unter einer Fiille von Kosten- und Un-
kostenarten sammeln lassen, sondern es soll umgekehrt jede Auf-
wendung im Augenblick des Entstehens' daraufhin gepriift und ge-
kennzeichnet werden, was sie fiir die Fertigung bedeutet und wo-
durch sie verursacht wurde, damit die Fertigung ihre Lieferungen
den Empfangern in den Werten der Selbstkostenberechnung anrech-
nen und jeder Werkplatz seine Platzkosten nachweisen kann. Aus
diesen Uberlegungen ergibt sich die Aufstellung folgender natiir-
licher Kontengruppen:

. Empfangerkonten (an welche die Fertigung liefert);
2.die eigentlichen Fertigungskonten (Abrechnung iiber

Ausgaben und Einnahmen der Fertigung in den Werten der

Selbstkostenberechnung);
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3. Nebenkonten (i. a. zur Ermittlung von Platzkosten und son-

stigen Einzelwerten).

Zu 1. Die Empfangerkonten sind gegeben durch die Verbindung
der Herstellung mit dem Vertrieb, durch die Auftrige und den ver-
einbarten Arbeitsplan.

Fiir das zeitgemaBe Unternehmen war der bei weitem groBte Teil
der Fertigung als Serienbau auf Lager durchgesetzt, daneben blieben
dann in engen Grenzen die Einzelanfertigung schon gebauter Typen,
Neukonstruktionen, Instandsetzungsarbeiten und die Ausfiihrung von
Arbeiten fiir den eigenen Betrieb. Wenn die Abrechnung auf Grund
einheitlicher Unterlagen und Grundsitze durchgefithrt wird, so ist
i. a. die notwendige Genauigkeit vollauf erreicht, wenn z. B. die
gesamten Lagerauftrage der Verrechnungszeit unter einem gemein-
samen Kennzeichen in der Betriebsbuchfiihrung erscheinen1), des-
gleichen alle Einzelanfertigungen schon gebauter Typen. Fiir Neu-
konstruktionen, Instandsetzungsarbeiten und Arbeiten fiir den eige-
nen Betrieb ist zwar eine Abrechnung aller Einzelauftrage notwendig,
es zeigt sich aber, daB fiir die Gesamtabrechnung eine Zusammen-
fassung auch dieser Auftriage richtig ist. Die so entstehenden Auf-
tragsgruppen miissen dann als solche bei allen Buchungen zu er-
kennen sein.

Als Kennzeichen gelte beispielsweise ein groBer Buchstabe fiir die
im Verkehr mit der Kundschaft entstehenden Auftrige, und zwar:

A fir Arbeitsplanmaschinen, das sind die in Serien ge-
bauten Lagermaschinen;

E fiir die Einzelanfertigung schon gebauter Typen;

U fur Um- bzw. Neukonstruktion;

J fiir Instandsetzungsauftrage.

Da die Arbeitsplanmaschinen unabhangig vom Eingang der Kun-
denauftrége nur in Abhangigkeit vom Lagerbestand aufgegeben wer-
den, so gebraucht der Betrieb fiir diese Bestellungen zur Vermeidung
von Irrtiimern besondere Kennzeichen. Es sei deshalb im Gegen-
satz zu der Kennzeichnung der Kundenauftrige mit groBen Buch-
staben (Vokalen) die Bezeichnung der Werkauftrage mit kleinen
Buchstaben (Konsonanten) durchgefiihrt. Fiir E, U und J Auftrage,

1) Das schlieBt natiirlich nicht aus, daB man die Aultrage fiir grundverschie-
dene Waren der Serienfertigung, etwa Werkzeugmaschinen einerseits und
Werkzeuge andererseits, voneinander trennt und durch Zusatzbuchstaben
kennzeichnet.
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die geschlossen im Einzelbaulager gesammelt und meistens einzeln
abgerechnet werden, bleiben die groS8en Buchstaben bestehen.

Es entsprechen:
den A Kundenauftragen die b Betriebsauftrage

” E » ” E ”
” U ”» ” U ”
” J ” ” J ”

dazu kommen ,, h »
das sind alle fiir den eigenen Betrieb ausgegebenen Arbeiten, kurz-
weg Hausarbeiten genannt.

Fir diese Empfangerkonten, gekennzeichnet durch A, E, U, J bzw.
b und & mit einer zusiatzlichen laufenden Nummer, und nur fiir
diese, arbeitet die Fertigung. Arbeiten ohne Auftragsbeleg bzw. mit
einem anders gekennzeichneten Auftragsbeleg sind ausgeschlossen.

Wiahrend am SchluB einer Abrechnungszeit dem Vertrieb die ihm
gelieferten Werte fiir &,E, U und J Auftrage zu belasten sind,
miissen alle » Werte vorsichtig auf die betreffenden Nebenkonten
(woh! meistens als Instandsetzungsarbeiten auf Platzkosten) iibertra-
gen werden.

Diese grundsatzliche Zusammenfassung aller Auftrage zu wenig
Auftragsgruppen ist von groBtem Wert fir die einfache und zu-
verldssige Ausgestaltung der Betriebsbuchfithrung mit anschlieBen-
der Selbstkostenberechnung. Diese summarische Behandlung in den
wenigen Gruppen ist naturgemiB viel genauer als eine Gesamt-
erfassung aller Auftrdge, sie ist, richtig durchgefiihrt,. trotz ihrer
wesentlich groBeren Einfachheit ebenso genau als ein Verfolgen jedes
einzelner Auftrages, weil die Auftrage einer Gruppe unter gleichen
Verhaltnissen erledigt und auf gleicher Grundlage abgerechnet wer-
den. AuBerdem ist eine Nachpriifung des Einzelauftrags jederzeit
moglich.

Zu 2. Die eigentlichen Fertigungskonten sollen iiber Ein- und Aus-
gaben der Fertigung abrechnen, und zwar in den GroBen der Selbst-
kostenrechnung gemessen.

Im Laufe der Zeit hat sich als brauchbare Zusammenfassung der
Herstellungskosten die Addition der anteiligen Werte fiir Material,
Lohne und Platzkosten herausgebildet. Die Formel:

Herstellungskosten = Material - Lohne - Platzkosten

ist einfach und klar. Manche Schwierigkeiten bestehen aber in dem
Erfassen dieser Werte. Es soll im folgenden gezeigt werden, daB
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sich solches auch klar und einfach gestalten liB8t, wenn man ab-
weichend von dem bisher Ublichen alle Ein- und Ausgénge der Fer-
tigung, alle Arbeiten und geldwertigen Leistungen sogleich, gewisser-
maBen im Augenblick des Entstehens daraufhin priift, ob
sie als Material, Lohne oder Platzkosten zu buchemn sind. Das heiBt
mit anderen Worten, die Buchfiihrung dereigentlichen Fer-
tigung soll nur die Grundkonten enthalten, deren End-
werteinderZusammenfassung der Herstellungskosten
vorkommen, das sind: Material, Lohnund Platzkosten.

Damit ist zugleich die Aufgabe, die Betriebsbuchfiihrung der
Selbstkostenberechnung dienlich zu machen, auf die natiirlichste
Weise gelost, denn die in den Werten der Selbstkostenberechnung er-
folgende Abrechnung der Fertigung ist zugleich die groBe Probe auf
das Einzelexempel (vgl. Abschnitt Selbstkostenberechnung).

Zu 3. Die Nebenkonten dienen neben den anderen Konten ins.
besondere der Ermittlung von Unterlagen fiir die Platzkostenséatze,
Die Nebenkonten umfassen Anlagewerte und Aufwendungen in Ver-
bindung mit den Werkplatzgruppen und sind als solche mit der kauf-
mannischen Buchfiihrung zu vereinbaren. Da die Anlagen durchweg
fir eine bestimmte Werkstatt angeschafft und Aufwendungen von
ganz bestimmten Abteilungen verursacht werden, so ist das tbliche
Zusammenfassen der Ausgaben auf Sammelkonten wie z. B. ,Trans-
missionsanlagen unzweckmiBig, weil spater nach einem Schliissel
die gesammelten Werte wieder auf Werkstatten und Lager auf-
geteilt werden miissen. Der vorher ausgesprochene Grundsatz, alles
im Augenblick des Entstehens zu erfassen, ist deshalb dahin gehend
zu erweitern, daB zugleich alles an der Stitte des Entstehens
zu erfassen und zu kennzeichnen ist. Eine Instandsetzung der Trans-
mission in der Dreherei wird dementsprechend nicht einem Konto
»Transmissionsanlagen®, sondern der Transmissionsanlage der Dre-
herei, d. h. als solche gekennzeichnet unter Platzkosten der Dreherei
belastet. Sollte einmal der seltene Ausnahmefall vorkommen, daB
die Instandsetzungskosten bejspielsweise der gesamten Heizungs-
anlagen festgestellt werden miissen (z. B. fiir Vergleichsrechnung bei
geplantem Wechsel des Heizungssystems), so ist solches durch Zu-
sammenzihlen der Einzelwerte viel einfacher und schneller ge-
schehen, als das immer wiederkehrende miihsame Aufteilen des Ge-
samtbetrages, wobei die Richtigkeit des Ergebnisses von der des
Aufteilungsschliissels vollstandig abhangig ist.

Es konnen auch in dem Bereich einer Werkstatt groBe Kosten
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entstehen, die diese Werkstatt selbst nicht belasten (z. B. Kabel-
durchschlag fiir eine von vielen Werkstatten benutzte Stromleitung).
Im Augenblick des Entstehens ist in jedem Falle die Festlegung
der beteiligten Konten ein leichtes.

Die raumliche Unterteilung wird durch Nummern gekennzeichnet.
Sie erfolgt mit einer grundsitzlichen Unterscheidung der Werk-
statten und Lager, wobei zur Vermeidung weiterer Kennzeichen unter
Werkstatten alles erfaBt werden muB, was nicht Lager ist, auch
wenn es, wie z. B. der Fabrikhof, nicht als eigentliche Werkstatt
angesprochen werden kann. Die Genauigkeit und Klarheit der Ab-
rechnung leidet darunter nicht.

Die eigentlichen Werkstitten werden weiter unterteilt nach Grup-
pen von Werkpldtzen mit gleichen bzw. anndhernd gleichen Platz-
kosten. Diese Unterteilung kann beliebig verfeinert werden, wenn
z. B. bei Massenfertigung fiir den Vergleich der Wirtschaftlichkeit
verschiedener Bearbeitungsmaoglichkeiten geringe Unterschiede von
ausschlaggebender Bedeutung sind. Im iibrigen ist die Unterteilung
der Werkstiatten und Werkpliatze so vorzunehmen, da8 damit zu-
gleich eine Abgrenzung der Bedienung und Aufsicht und ferner
eine Festlegung der Arbeitenfolgen auf den Kalkulationsunterlagen
moglich ist. Werkstatten mit nach diesen Gesichtspunkten unter-
teilten Werkplatzgruppen erhalten auBerdem eine Nummer fiir die
gesamte Werkstatt, wenn eine Benutzung der Kennzeichen von an-
deren Werkstatten nétig ist, denen eine Unterscheidung nach Werk-
platzgruppen nicht gleich moéglich ist. Beispielsweise belastet die Be-
arbeitungswerkstatt ein als AusschuB erkanntes GuBstiick dem Gie-
Bereiverlustkonto, wenn sie nicht selbst entscheiden kann, ob der
Ausschuf durch Kernmacherei, Schmelzerei oder Formerei verursacht
wurde. Die Richtigstellung geschieht dann gleich bei der folgenden
Untersuchung,

Die Lager im Gange der Fertigung und die weiter notwendigen
Hilfslager fiir Betriebsstoffe u. dgl. werden als solche gegeniiber
den Werkstatten gekennzeichnet. Es mag vieles fiir sich haben, die
Lager, wenigstens die Hilfslager, raumlich zusammenzufassen, so
daB nur ein groBes Lager fiir alle eingehenden Giiter entsteht. Dem
steht aber — zumal bei der Organisation eines gréBeren Unterneh-
mens — ausschlaggebend entgegen, daB schon die Transportfrage
die Angliederung der Lager an die Verbrauchsplatze bedingen kann,
noch wichtiger ist aber, und zwar ganz besonders fiir die erste
Zeit, die verschiedenartigsten Lagerwerte den sie gebrauchenden Be-
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triebsfachleuten zu iibergeben, die Interesse an der Vollstandigkeit

und Giite der Lagerwerte haben und zugleich geeignet sind, auf

Grund der praktischen Erfahrung Giitevorschriften fiir Be-

stellung und Abnahme aufzustellen. Aus diesen Uber-

legungen heraus wird festgelegt, daBB alle Eingange fiir die

Fertigung iiber geeignete Lager gehen, welche der ge-

brauchenden Betriebsabteilung oder gar Werkstattan-

gegliedert und verantwortlich unterstellt werden.

Die Werkplatzgruppen und Lager als reine Ortsbezeichnungen
einerseits und die Anlagen und Aufwendungen andererseits miissen
fiir sich getrennt und in ihrer Verbindung als Nebenkonten der Be-
triebsbuchfithrung zur kurzen, eindeutigen Bezeichnung besondere
Kennzeichen erhalten, die hier wie folgt gewahlt seien:
fiir Werkplatzgruppen je eine Nummer mit nur einer Null am Ende;

, Lager. .. .. ... je eine Nummer mit nur einer Null am Ende;

,» Anlagen . ... .. je eine Nummer ohne Null;

,, Aufwendungen . . groBe Buchstaben unter Vermeidung der fiir die
Betriebsbuchfithrung bereits festgelegten Buch-
staben, gegebenenfalls Buchstabenverdoppe-
lung.

So erhalten die Werkplatzgruppen der Fertigung etwa die Num-
mern 110 bis 6990, die Lager die Nummern ab 7110, die Anlagen
Nummer 1 bis 79 unter Auslassung der Zahlen mit einer Null. Fiir
Sonderkonten stehen dann die Zahlen 81 bis 99 zur Verfiigung
(ohne 90).

Die GroBdreherei erhaite so die Nummer 1820, die Werkzeug-
maschinenanlage die Nummer 1, die Aufwendungen fiir Reparaturen
den Buchstaben R. Dann wiirde das GroBdrehereiwerkzeugmaschi-
nenkonto lauten 18201, und das GroBdrehereiwerkzeugmaschinen-
reparaturkonto 18201 R. Aus den Konten der Betriebsbuchfithrung
ist also klar zu ersehen, wo, fiir welche Anlagen und als welche Auf-
wendungen Kosten entstanden sind. Um auch im miindlichen Ge-
brauch der Betriebskonten ihre einzelnen Bestandteile erkennen zu
lassen, wird 18201 R gelesen: 18 20 1R.

Alle Biiros sind in gleichem Sinne als Werkplatzgruppen aufzu-
fassen und zu behandeln.

Der Nummernumfang fiir eine Werkplatzgruppe ist so gewdhlt,
daB dic einzelnen Werkplitze einer Gruppe mit einer Nummer be-
legt werden konnen, die innerhalb dieser fiir die Gruppe verfiig-
baren Nummern liegt. Die Drehbédnke der GroBdreherei 1820 wiir-
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den dann beispielsweise die Werkplatznummern 1821 bis 1889 er-
halten unter Auschaltung der zwischenliegenden Zahlen mit einer
Null. Mit der Werkplatzgruppe ist also zugleich die Werkplatz-
nummer gegeben, und umgekehrt ist aus der Werkplatznummer die
Werkplatzgruppe zu erkennen. Im allgemeinen wird es méglich sein,
die Arbeiternummer (Werkzeugmarken usw.) mit dieser Werkplatz-
nummer gleichlautend zu wéhlen.

Die getrennte Kennzeichnung der Werkplatzgruppen, Lager u. dgl.,
Anlagen und Aufwendungen und deren Zusammenfassung zu Be-
triebsnebenkonten ist grundlegend fiir die neuartige und einfache
Behandlung der Betriebsbuchungen mit anschlieBender Selbstkosten-
berechnung. Das Beispiel eines in den Werkstiatten auszuhingenden
Planes der Konten, Werkplatzgruppen, Lager, Anlagen und Aufwen-
dungen ist im Abschnitt ,,Selbstkostenberechnung* wiedergegeben.

Das MLP System.

Die Erfahrung lehrt, daB das iibliche sofortige Zusammenfassen
der Werte: Material +— Lohn +Platzkosten zu der einen Zahl der
Herstellungskosten unzweckmaiBig ist. Da die gleichen Einzelwerte
in jeder Abrechnung wieder erscheinen und das Getrenntbuchen
der Grundwerte keine besonderen Schwierigkeiten macht (denn nicht
das Schreiben der Zahlen kostet die meiste Zeit, sondern das Auf-
schlagen der Kontenblatter), so sei darauf hingearbeitet, Fertigung
und Selbstkostenberechnung durch diese getrennt gehaltenen Einzel-
werte in enger, richtiger Fiihlung miteinander zu halten.

Aus diesen und anderen weiter unten genannten Griinden soll
sich die Buchfiithrung der Fertigung bei der verein-
fachenden, planmdBigen Zusammenfassung aller Auf-
trdge zu Auftragsgruppen auf den getrennt gefithrten
drei Grundwerten Material, Lohn und Platzkosten auf-
bauen. Das sich daraus ergebende System sei im folgenden kurz-
weg mit MLP System bezeichnet.

Eine haufige Verzerrung der Betriebsabrechnung ist dadurch ver-
ursacht, daB die Bezeichnung der nach kaufménnischen Gesichts-
punkter angelegten Lager und Konten maBgebend ist fiir die Ver-
buchung der iiber diese Konten gefiihrten Werte. Z. B. ist es stellen-
weise auch heute noch iiblich, ein Materialkonto zu fiihren, iiber
das Stangenmaterial u. dgl. gebucht wird, um am JahresschluB unter

Beriicksichtigung der Inventurwerte die Gesamtauslagen als Material
Peiseler, ZeitgemiBe Betriebswirtschaft. I 3
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der Fertigung zu belasten. Dabei ist dann nicht beriicksichtigt, daB
eine ganz beachtliche Materialmenge z. B. fiir Instandhaltung der
eigenen Betriebsanlagen Verwendung gefunden hat, so da8 es zu-
sammer. mit den dazu aufgewandten Lohnen der Fertigung als
Platzkosten hitte belastet werden miissen. Solche und @hnliche Falle
gibt es im Betriebe verhaltnismaBig haufig, und umgekehrt kdnnen
die i. a. die Platzkosten belastenden Betriebsstoffe zu Material wer-
den, wenn beispielsweise Maschinen6! vom Betriefsstofflager an
einen Kunden abgegeben wird. Ahnliche Verschiebungen kommen
bei den Lohnen vor; wenn z. B. der Fraser beim Auseinanderbauen
seiner gebrochenen Maschine mithilft und dann bis zur erfolgten
Instandsetzung seiner Maschine in seiner Werkstatt als Transport-
arbeiter tatig ist, belastet fiir solche Zeiten sein Lohn das Platz-
kostenkonto dieser Werkstatt. Es sei deshalb im folgenden der so-
genannte ,unproduktive Lohn* als Platzkostenlohn be-
zeichnet, wahrend der ,produktive Lohn", der in den Kalku-
lationen und MLP Abrechnungen als solcher erscheint, kurzweg
als Lohn gefiihrt werde. Eine weitere Verfolgung des angedeuteten
Beispiels wiirde etwa folgendes ergeben:

Die Instandsetzung verlangt ein Schmiedestiick, das angerissen,
gefrast und gebohrt und dann vom Schlosser angepaBt wird.

L M L P
M. M. M.

SM Stahl 3,20><50; 8 kg . . . 30,00
8 Schrauben . . . . . . . . . 8,00
absdgen . . . . . .. .. .. —,70 1,00
schmieden . . . . . ., . . . . [ 10,00 16,00
anreiBen . . . . . . . . . .. ! —,90 —,50
frasen . . . . . .. ... L. 2,50 5,00
bohren . . . . . . . . . . .. —,80 1,20
Schlosser . . . . . . . . . .. 24,00 12,00
Fraser hilit . . . . . . . .. 2,00 —,25

Summen 38,00 | 40,90 35,95

Diese fiir den Hausauftrag als Material, Lohn und Piatzkosten
ausgegebenen Gelder mit M.38,— -+ 40,90 -}- 35,95 sind der Fertigung,
genauer der Werkplatzgruppe Fraserei in einem Posten mit M. 114,85
als Platzkosten zu belasten. Es sind besonders solche Arbeiten fiir
den eigenen Betrieb, die Verzerrungen der Abrechnung ergeben kon-
nen, wenn nicht im Augenblick der Entstehung die Kosten richtig
erfaBt und bei der Verbuchung in das richtige Verhaltnis zur Fer-
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tigung gebracht werden. Und dabei ist darauf Wert zu legen, daB
die Belastung nicht in der meist gebrauchlichen Weise auf ein Sam-
melkonto erfolgt, sondern daB der Platz der Entstehung zugleich
festgehalten wird, nachdem eine eindeutige Ortsbezeichnung fiir alle
Betriebsstatten durchgetfiihrt wurde. Die oben besprochene Instand-
setzungsarbeit wiirde also nicht einem allgemeinen Reparaturkonto,
sondern dem Werkzeugmaschinenreparaturkonto der Fraserei zu be-
lasten sein.

Wenn in diesem Sinne das MLP System volle Klarheit in die
Buchungen der Fertigung bringt, so hat es schon eine wichtige Auf-
gabe gelost. Sein Aufgabenkreis geht aber weiter. Es soll z. B.
durch diese Klarung, dann aber auch durch das systematische Sam-
meln aller Auslagen in den drei GroBen Material, Lohn und Platz-
kosten, deren Verhaltnis zueinander ermitteln bzw. priifen und richtig-
stellen. Dariiber hinaus soll das MLP System helfen, durch Ver-
gleichen der in MLP Werten der Selbstkostenberechnung ausge-
driickten Lieferungen der Fertigung mit den wirklichen MLP Aus-
lagen die Richtigkeit der Kalkulationsunterlagen ganz allgemein zu
priifen, was natiirlich in den getrennten MLP Werten selbst bei
summarischer Behandlung von Auftragsgruppen eine gute Priifung
bedeutet. Dabei werden Fehler erkannt werden, die bei einem Ab-
schluB in den Gesamtwerten der Herstellungskosten verschwinden,
denn gleiche Herstellungskosten konnen auch bei grundverschiede-
nen Auslagen fiir Material, Lohn und Platzkosten entstehen, z. B.:

Ware 1 Ware 11
Material . . . . 1000,— 1300,—
Lohn. . . . . . 900— 850,—
Platzkosten . . . 1100,— 850,—
Herstellungskosten 3000,— 3000,—

Und wenn erst das ganze Unternehmen sich darauf eingestellt
hat, anstatt mit Herstellungskosten mit den zugehorigen MLP Werten
zu rechnen, dann ergeben sich besonders fiir die heutige Zeit der
wilden, sprunghaften Anderung aller Werte einfache Wege, diesen
Wertschwankungen ausreichend sicher mit der Preisbildung zu fol-
gen. Denn da die Werte fiir Material, Léhne und Platzkosten nicht
gleichmaBig schwanken, ist mit der einen Zahl der Herstellungs-
kosten gar nichts anzufangen. So ist Ende 1920 die Steigerung der
Werte gegen 1914 bei

Material etwa 25 fach.
Lohn " 9
Plagkosten ., 15

”

»
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Einen Durchschnittsteuerungsfaktor daraus ermitteln zu wollen, ist
ein Unding, vielmehr miissen die MLP Werte getrennt mit ihren
Teuerungsfaktoren behandelt werden. Bei den genannten Faktoren
ergibt sich aus dem obigen Beispiel folgende Gegeniiberstellung:

Ware | Ware 11
1914 1920 1914 1920
Material . . . . 1000,— 25000,— 1300,—  32500,—
Lohn . . . . . 900,— 8100,— 850,— 7650,—
Plagkosten . . . 1100.— 16500,— 850.— 12750.—
Herstellungskosten 3000,—  49600,— 3000,—  52900,—

Die urspriinglich gleichen Herstellungskosten sind
es heute also keineswegs mehr. Die Notwendigkeit der
getrennten Behandlung der MLP Werte erhellt schon aus diesem
Beispiel und damit zugleich die Fehlerhaftigkeit der iiblichen gleich-
miBigen Zuschlage auf alte Katalogpreise. Die weitere Ausnutzung
dieser Aufstellung wird im Abschnitt Preisbildung zu behandeln sein.

Das Arbeiten mit den getrennten MLP Werten gibt auf Grund der
gleichen Uberlegung auch die Méglichkeit, trotz der groBen Preis-
schwankungen ein angenihert richtiges Bild der wirklichen Lager-
werte zu geben.

Endlich bietet die vorige Uberlegung eine Handhabe, trotz der
dauernden Wertschwankungen eine Jahresbilanz iiber die gesamte
Fertigung aufzustellen, die eine ausreichend gute Wertpriifung fiir
den groBen Zeitabschnitt ergibt, denn kurzfristigere Abschliisse sind
meistens wegen den Kosten und Storungen einer Inventuraufnahme
unzuldssig, und buchméaBige Inventuren ergeben gréBere Fehler.

Gangbare Wege zur Losung der angefiihrten Aufgaben sollen im
folgenden angegeben werden. Im II. Teil seien wichtige Einzelheiten
noch besonders behandelt.

Da die GroBen: Material, Lohn und Platzkosten in der Betriebs-
wissenschaft noch nicht als eindeutig umgrenzt gelten kénnen, so
seien sie fiir die weiteren Betrachtungen wie folgt festgelegt:

Material sei alles das bezeichnet, was als Baustoff
der Ware dem Kunden geliefert wird;

Lohn seien die fiir dieeinzelnen Arbeitenfolgen aus-
gezahlten Betrdge (Stundenldohne oder Akkordverdienste)
genannt;

Platzkosten der Fertigung sind dann alle anderen
Auslagen der Fertigung, und zwar, wie der Name sagt,
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ermittelt und eingesetzt fiir die jeweils benutzten
Werkpliatze der Fertigung.

Diese Festlegung gilt sowohl fiir die Betriebsbuchfithrung im all-
gemeinen als auch fiir die Selbstkostenberechnung im einzelnen.

Ein Arbeiten mit den GréBen Material, Lohn und Platzkosten,
gleich ob in Buchfithrung oder Abrechnung, setzt voraus, daff diese
Werte ausreichend richtig erfaBt werden, und das ist nicht einfach;
dafiir sind allein die vielen veréifentlichten Vorschliage ausreichende
Beweise. Die grundlegenden Vereinfachungen aller Buchungen, die
einmal durch das Zusammenfassen der Auftrage zu Auftragsgruppen
und ferner durch die Regelungen des MLP Systems sich ergeben,
helfen aber iiber manche Schwierigkeiten hinweg. Im II Teil ist
die Erfassung der MLP Werte ausfiihrlich behandelt, so daB hier
eine kurze Darlegung der Grundlagen geniigen kann.

Als Material kommt fiir eine Maschinenfabrik fast ausschlieBlich
GrauguB und SM Stahl (Stangenmaterial) in Frage. Fiir beide Ma-
terialarten ist wie fiir alles andere Gut je ein Lager vorgesehen.
Das RohguBlager wird entweder von auswairts oder von der an-
gegliederten, als selbstandiges Unternehmen zu behandelnden Eisen-
gieBerei beliefert. In beiden Fallen ist also der RohguB zu giin-
stigen Tagespreisen anzusetzen. Also erfolgt die Bewertung des
RohguBlagers und des an die Abteilung Maschinenfabrik gehenden
Gusses ebenfalls nach giinstigen Tagespreisen einschlieflich Lager-
kosten. Das RohguBlager meldet in Tageslisten die Ein- und Aus-
génge, und eine besondere Stelle der Betriebsbuchfithrung besorgt
die weitere Abrechnung derart, daB klar zu erkennen sind:

Menge und Wert der GieBereilieferungen;
" » » derZu-und Abginge des RohguBlagers (b Auftrige);
” » » des Bestandes des RohguBlagers;
» ” » der nicht {iber Lager gehenden GuBlieferungen an
den Betrieb. (E, U, J, h Auftrige).

Der Abgang des RohguBlagers ist der Hauptposten auf dem Ma-
terialkonto fiir die b Auftrage.

Der zweite Posten Material ergibt sich aus der Abrechnung des
Stangenmateriallagers. Fiir dieses reicht die an das Stangenmaterial-
lager unmittelbar angegliederte Abstecherei die Tageslisten iiber den
Ausgang ein; die Eingange meldet das Lager selbst, auBerdem gehen
dariiber der Lagerabrechnung die Rechnungen zu.
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Der Lagerbestand auch dieses Lagers wird zu giinstigen Tages-
preisen angenommen, die Zugange werden laut Rechnung einschlieB-
lich Transport- und Lagerkosten (diese enthalten auch die Einkaufs-
kosten) gebucht und die Abgiange laut Meldebogen in einem Posten
zu einem aus Bestandswert und Zugingen sich ergebenden Einheits-
preis als Material der Herstellung getrennt nach den verschiedenen
Auftragsgruppen belastet. (II. Teil: Das Erfassen der Materialwerte).

Fir sonstiges Material, das ja ebenfalls iiber ein bestimmtes Lager
gefiihrt wird, gilt Entsprechendes.

Fiir das Erfassen der Lohne bewihrt sich die frither vorgeschla-
gene Arbeiterwochenkarte gut, auf welcher alle Arbeiten mit An-
gabe der Uhrzeiten durch Eintragen der Auftragskennzeichen ge-
bucht werden. Das Ausziehen der Lohnwerte wird durch das Zu-
sammenfassen der Auftrige zu den wenigen Gruppen so sehr ver-
einfacht, daB auf jeder Wochenkarte die Trennung der Lohnzeiten
bzw. Lohnwerfe nach diesen Auftragsgruppen leicht erfolgen kann,
so daB eine weitere Verwertung der richtig ermittelten Lohne in
der gewiinschten Weise erfolgen kann. (Teilll: Das Erfassen der
Lohne.)

Solange die Lohnabrechnung fiir Akkorde nach Geld-
werten (im Gegensatz zu Zeitwerten) erfolgt,seien die Platz-
kostenals Funktionder Verdienste anden Werkplitzen
angesetzt. Die Ermittelung dieser Beziehung zwischen Lohn und
Platzkosten wurde bereits als wichtige Aufgabe des MLP Systems
genannt. Die ausreichend richtige Erfassung der Platzkosten wird
dadurch gesichert, daB die als Platzkosten zu buchenden Lohnaus-
gaben bei der Lohnaufteilung nachgewiesen werden, daB ferner jedes
Gut iber ein Lager gefiihrt wird und die Lager nur gegen Aus-
weise ausgeben, und daB die Werkstitten nur gegen schriftliche
Auftrage Arbeiten ausfithren, die in der Arbeiterwochenkarte alle
zum Vorschein kommen. Im II Teil sind die vielen Fragen, die
mit dem Begriff Platzkosten mittelbar und unmittelbar zusammen-
hangen, ausfiithrlich behandelt. (Teil II: Das Erfassen der Platz-
kosten.)

Die Buchfithrung der Fertigung nach dem MLP System bheginnt
mit der Bearbeitung der richtig gefilhrten Arbeiterwochenkarten.
(Teil II: Erfassen der Lohne.) In den dafiir vorgesehenen Spalten
werden die fiir die verschiedenen Auftragsgruppen ausgegebenen
Lohnbetrage gesammelt und auBerdem die als Platzkosten zu bu-
chenden Lohnaufwendungen (z. B. Lohn fiir Transportarbeiter). Da-
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Jahr 1920 ad Lohnauiteilung e Werkpatzeruppe Ny, 1820
L onmab. l o | | ‘ | | fremde P fiir
rechnung | ATREMter | 8| g Ly 1y \ ho ieiggne|Werkplate |
; , ! '1 | Lager !
T MMM MMM M.
20.Juni | 1821 352,15 7520 51,80 |10,30|18,70" .
| 1822 | 48750 i !
| 1823 | 51820 ; i | ;
| 1825 | 304/ » | ! 470 :32,00
1827 | 476,70 ! '
| s | | aese0l
278520 | 218520 222920 75,20 51,80'10,30 18,70 368,00 32,00

Abb. 3. Lohnaufteilungsliste. BlattgréBc: Quartbogen.

bei ist noch zu unterscheiden, ob die als Platzkosten anzusprechen-
den Lohnbetrage die eigene oder eine fremde Werkstatt belasten.

Die Abrechnung der Arbeiterwochenkarten wird auf Lohnauftei-
lungslisten der einzelnen Werkplatzgruppen und Lager getrennt nach
Auftragsgruppen und Platzkosten iibertragen. (Abb. 3.) '

Die fiir die einzelnen Werkplatzgruppen sich ergebenden Summen
der b, E, U, J, h und P Lé6hne einer Zahlung miissen dann mit den
von der Lohnliste ausgewiesenen Betragen iibereinstimmen. Diese
Ubereinstimmung wird zweckmaBig fiir jede Werkstatt einzeln ge-
priift. (In Abb. 3 steht in der Summenzeile unter ,Lohnabrechnung*
der Werkstattlohnbetrag der Lohnliste und daneben in der Spalte
~Arbeiter Nr.“ die Summe der ausgezogenen &, E, U, J, It und P
Werte, beide Werte miissen sicli decken, Fehler sind richtigzustellen.)

Die fiir die b, E, U, J und h Auftrage aufgewandten Lohne einer
jeden Zahlung sind dem Lohnkonto der betreffenden Werkpiaiz-
gruppe in einem Posten gutzuschreiben, und anschlieBend daran
— nach dem jeweils geltenden v. Hundertsatz — auch die Platz-
kostenbetrage, wahrend die als Platzkosten anzusprechenden Lohn-
ausgaben dem Platzkostenkonto der betreffenden Werkplatzgruppe
belastet werden. (Abb. 4.)

Aus diesen Zahlen erhélt man schon einen ersten interessan-
ten Einblick indie Wirtschaft des Betriebes, wenn man
die Lohnwerte, die flirdieverschiedenenAuftragsgrup-
pen verauslagt wurden, in v. Hundert des Gesamtloh-
nes ausdrickt. Es geniigt dabei, als Gesamtlohn den Wert der
Lohnliste anzunehmen, obwohl durch VorschuBzahlungen u. dgl.
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Jahr 1920 a GroBdreherei 1820

Last- |Anlage|Mate-|, . ‘Platz-|| Gut- [Mate-{ . Platz-
schriften | 253 | rial ‘LOh“elkosten schriften| ria] | LOhne - kosten
Lohnab- M. {M | M. [{Lohnab-| M. M. M.
rechnung ! rechnungj

20. Junij D 1368.00 29. Juni - 2385,20 | 6200,060
h 3621 1R 74,80 :
FaBzettel l '

Juni F 132,10 i
Verluste ‘

Juni | %4 170,00

|.

Abb. 4. Werkplatzblétter. BlattgroBe: Quartbogen.

kleine Verschiebungen in den Endzahlen der Lohnliste gegeniiber
der Gesamtsumme der Ausziige auftreten werden. Will man diese
Verhaltniszahlen genau haben, so muB man auch die als Platzkosten
belasteten Lohnbetriage einer jeden Zahlung auf einem besonderen
Blatt sammeln. Bei dem vorher genannten angenidherten Wegenimmt
man die P Lohne an als Unterschied zwischen Gesamtlohn der Lohn-
liste und der Summe der b, E, U, J und h Lohne. Diese Werte und
v. Hundertzahlen fiir jede Zahlung auf besonderem Blatt zusam-
mengestellt oder auch in einem Schaubild vereinigt, geben einen
wichtigen Uberblick der Entwicklung des Unternehmens, d. h. sie
zeigen, ob die Umstellung auf b Auftrage, also auf Reihenfertigung
von Zahlung zu Zahlung in dem gewollten MaBe erfolgt.

Diese Aufstellung zeigt aber noch mehr, denn die einzelnen Lohn-
betrage fiir E, U, J und h Auftrage sind zugleich ein MaBstab fiir
die Belastung des Einzelbaus insgesamt, man kann also erkennen,
ob mehr Sonderauftrage hereingenommen werden konnen oder ob
starker abzubremsen ist. Diese Aufstellung zeigt aber auch das meist
iiberraschende Ergebnis, daB die h Auftrage, die vielfach unbeachtet
mit durchgeschleppt werden, eine ganz beachtliche Lohnsumme —
absolut gerechnet und auch im Verhaltnis zu den iibrigen Lohn-
betragen — verschlingen. Damit ist dem Wirtschaftler der wich-
tige Fingerzeig gegeben, daB alle h Auftrage vor ihrer Aus-
fiihrungeinerPriifungdurch Abteilungsvorstandeoder
Betriebsleitung zu unterziehen sind.

Nach dieser Nutzanwendung der ersten Buchungen seien letztere
fortgesetzt. Bei der Buchung der Platzkosten zu den ausgezogenen
Lohnbetragen war angenommen, daB sie in den fiir die einzelnen
Werkplatzgruppen festgelegten v. Hundertsitzen vom Lohn errechnet
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werden. Das setzt voraus, daB solche Platzkostensitze als v. H. vom
Lohn bereits bekannt sind.

Ganz gleich, wie diese Platzkostensitze ermittelt wurden (Teil II:
Erfassen der Platzkosten), richtig sind sie hochstens fiir den Tag
des Rechnungsabschlusses. Deshalb ist es notwendig, diese Platz-
kostensatze dauernd nachzupriifen bzw. sie dauernd aufs neue zu
ermitteln. Solches wurde bereits als eine weitere Aufgabe des MLP
Systems gekennzeichnet.

Auf den MLP Konten der verschiedenen Werkplatzgruppen und
Lager waren bisher laut Lohnaufteilung die fiir die Empfiangerkonten
aufgewandten Lohne mit dem Platzkostenzuschlag gutgeschrieben
und die Platzkostenlohne belastet. Obwohl wegen der Belastung
der Lohnwerte mit ihren Platzkostenzuschligen fiir jede Lohnab-
rechnung und fiir jedes Empfangerkonto getrennt diese Platzkosten-
zuschlage errechnet werden miissen, so ist die jedesmalige Belastung
derselben auf dem MLP Kontenblatt der Werkplatzgruppen und
Lager jedoch nur notwendig, wenn im Laufe der Abrechnungszeit
die Platzkosten v. H. Satze gedndert werden. Das ist in Zeiten fester
Preise nicht notwendig, die hier behandelte Abrechnung vereinfacht
sich dann zu dem ublichen Sammeln der Lohn- und Platzkosten-
auslagen. Wahrend die Lohnbelastungen in der oben gekennzeich-
neten Folge in der Abrechnungsstelle einzeln ermittelt und iiber-
tragen werden, sind die Hauptbetriage der Platzkosten der
Abrechnungsstelle fiir jede Abrechnung getrennt nach
Lager und Werkplatzgruppen in je einer Zahl aufzu-
geben (also Abschreibungen - Zinsen -+ Kraftkosten -}~ Raum-
kosten -+ usw.), aus deren Gegeniiberstellung sich der v. Hundert-
satz ergibt, der fiir die Abrechnungszeit eigentlich hitte angesetzt
werden miissen.

In der heutigen Zeit ist diese Voraussetzung gleicher v. Hundert-
sétze fiir die Abrechnungszeit eines Bilanzjahres nicht gegeben, denn
die Platzkosten andern sich nicht gleichméfig mit den Lohnen. Und
da dic Aufwendungen fiir Platzkosten und Léhne wirkliche Tages-
werte darstellen, also den jeweiligen Anderungen sofort angepabBt
sind, so mruB man auch die Platzkostenzuschlage in An-
rechnung bringen, die man in der Abschlufizeit bei der
Preisbildung zugrunde gelegt hat.

Die gleichen Lohnbetrage, die gemaB Lohnaufteilung den Lohn-
konten der Werkplatzgruppen gutgeschrieben werden, sind — zu-
sammen mit den Platzkostenzuschlagen — den Empféangerkonten zu
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Jahr 1920 1;3;”;:5 Lastschriften auf Empfdngerkonto 5
B RS e Neeo® | Material | Lohn | Platzkosten
M. M. M.
1820 222920 5 800,00
1890 11 910,50 11 910,00
7510 2.—15. Juni 65 050,00
7590 2.—15. Juni ' 7164,00
) I
1 _
Summen
abziiglich MLP Werte der Aus-
schuBteile zu Lasten der verur-
sachenden Werkplatze ‘
(a)
Jahr 1920 :g'fgghl::,i Lastschriften auf Empfangerkonto £
L“e‘l‘f \‘,;;;‘;;'g;'g:gg‘;,“i:gg, Abrechnung Material | Lohn Platzkosten
M M. M.
3510 410,50 615,00
3530 630,00 720,60
7510 2.—15. Juni 7400,00
628,00

7590 2.—15. Juni

abziiglich MLP Werte der Aus-
schufiteile

Summen

Abb. 5(a) u. (b).

(b)

Empfingerkontenblitter.

BlattgréBe : Quartbogen.

belasten. (Abb.5.) Den gleichen Konten belastet man die ihnen laut
Tageslisten zugefiihrten Materialmengen. Die im Gange der Fer-
tigung sich als AusschuB zu Lasten des Platzkostenkontos einer
Werkplatzgruppe herausstellenden Teile, die bereits mit Material und
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Lohn und Platzkosten dem Empiangerkonto belastet waren, sind
letzterem in Einzelwerten wieder gutzubringen. Der Saldo ergibt
die wirklichen Aufwendungen fiir die einzelnen Empfangerkonten.
Diesen wirklichen Aufwendungen die Lieferungen, ausgedriickt in
MLP Werten, gegeniibergestellt ergibt die Bilanz der Fertigung.

Die Lieferwerte der b Auftrage sind als MLP Werte aus den
Abrechnungen einer fritheren Fertigung so bekannt, wie sie der
Preisbildung zugrunde gelegt wurden. In Zeiten fester Preise kann
man i. a. diese alteren Abrechnungen fiir eine AbschluBzeit und wohl
meistens dariiber hinaus unverandert fir die Preisbildung gelten las-
sen, vielleicht, daB geringfiigige Anderung in den Nachlassen auf
langfristig geltende Katalogpreise zum Ausdruck kommen. Je nach
der Art der Anpassung vorhandener Katalogpreise an die jeweiligen
Selbstkosten sollten auch die Lieferwerte der Fertigung in der MLP
Aufrechnung der Empfangerkonten gedndert werden, um auf diese
Weise als weiteres Ergebnis des MLP Systems die Probe zu
machen,obdie Aufwendungendurchdenkalkulations-
maBigen Erlos gedeckt sind.

Die Feststellung der Lieferwerte ist bei den & Arbeiten durch
die Verschiebungen auf dem Fertigteillager erschwert. Im II. Teil
soll bei der Behandlung des Erfassens der Material- und Lager-
werte darauf naher eingegangen werden. Da der Verkauf ab Fertig-
lager meistens andere Waren umfaBt als der Betrieb geliefert hat,
so ist auch die Buchung der Verschiebung auf dem Fertiglager nach
den MLP Werten notwendig, wenn man sicher erkennen will, ob
der wirkliche Erlés einen gewollten Menrwert bei der Fertigung
in der AbschluBzeit ergeben hat.

In den Abschnitten ,,Selbstkostenberechnung™ und ,Preisbildung"
wird es sich zeigen, daB dieses Buchen der gesamten Fertigung
und des Umsatzes in MLP Werten von besonderem Vorteil ist fiir
das Erfassen der Vertriebskosten einerseits und den Aufbau der
Preisbildung andererseits.

Die Abrechnung der E, U, J und h Konten ist dadurch einfacher
gegeben, daB sie nur auf Grund fester Bestellungen zu bekannten
oder im einzelnen Falle ansetzbaren Preisen beliefert werden.

Das MLP System ist also ein Abrechnungssystem, bei welchem
Lager und Werkplatzgruppen iiber MLP Konten an Empfanger-
gruppen (A bzw. b, E, U, J und h) liefern. Zur Abrechnung der
Lager und Werkpladtze untereinander, insbesondere zur Ermittlung
der P Werte, sind die aus Kennzeichen der Lager oder Werkplatz-
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gruppen, Anlagen und Aufwendungen zusammengesetzten Neben-
konten eingeschaltet. Die Buchungen erfolgen i.a. nach der Art
der doppelten Buchfithrung, jedoch sind zur Ersparung von Schreib-
arbeit dort Zwischenbuchungen ausgelassen, wo solches ohne Be-
denken fiir Zuverlassigkeit und Nachpriifung zulassig erscheint. Be-
ziiglich der praktischen Durchfiihrung und Auswertung des MLP
Systems muBl auf Teil II verwiesen werden.

Fertigungsplan und Zwischenlager.

Die Wirtschaft der Fertigung sei Planwirtschaft. Der tagliche Wan-
del der praktischen Anforderungen sorgt schon dafiir, daB kein
starrer Biirokratismus, sondern organische Entwicklung nach zeit-
gemaBen Wirtschaftsplanen sich bildet. Der Fertigungsplan entsteht
aus dem Arbeitsplan. Er soll festlegen, in welchen Mengen die im
Arbeitsplan vorgesehenen Waren unter Beriicksichtigung der eben-
falls im Arbeitsplan schatzungsweise angegebenen Jahresumsatz-
mengen auf Lager sein sollen, wie groB die Serien zu wahlen sind
und wieviel Teile dementsprechend auf den Zwischenlagern vor-
ratig gehalten werden missen. All diese Mengen stehen in einer
groBen Abhangigkeit voneinander, jedoch ist eine Formel fur diese
Beziehung nicht moglich, weil die Fertigung selbst hineinredet und
mit Riicksicht auf die Wirtschaftlichkeit einerseits hohe Stiickzahlen
und wegen dem verfiigbaren Ablageraum und Zinsen andererseits
auch eine geringere Stiickzahl verlangt.

Die angegliederte GieBerei ist in den Rahmen des Fertigungs-
planes mit einzuziehen, eine auswartige Giefierei wére beziiglich
der Auftragserteilung ebenso wie die eigene zu behandeln.

Dann zerfallt die Fertigung im allgemeinen in:

GieBerei Abstecherei
RohguBlager Rohschmiedeteillager
Bearbeitungswerkstatt

Fertiglager
Zusammenbau
Fertiglager.

Da die Fertigung von den Lagern aus im FluB gehalten werden
soll, indem die Lager durch Aufgeben einer vorgeschriebenen Be-
stellmenge einen Sollbestand aufrechtzuerhalten trachten, so ist der
Fertigungsplan von diesen Lagern aus aufzubauen, wobei sich aus
obigem ergibt, daB
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% l Rohlager ‘ Fertigteillager i Fertiglager
Mascinen 00K Btglmenge | son. | Bestel | son. | Bl | s
‘ = Abstecherei- | _be- = Werk- be- 1 —Zusam- | be-
0 serie " | stand | stattserie | $12nd imenbauserie, stand
A 50B| 40 0 |7 5 6 5 | 3
B 120 C 20 5 6 5 6 ! 5 b2
C 40 D! 250 20 . 25 10 24 10 .15
g 100 E 6 6 7 6 7 - 3 2

75 F

100 | 10 13 10 13 10

R a

Abb. 6. Fertigungsplan.

Bestellmenge eines Lagers = Stiickzahl einer Serie
in der vorliegenden Werkstatt ist.

Ein Fertigungsplan fiir Maschinen entspricht dann etwa Abb. G.

An Hand der Stiicklisten werden Lagerkarten ausgeschrieben, und
zwar fiir jeden einzelnen Teil eine besondere Karte. Der Vordruck
der Karte muB sich nach der Eigenart des Betriebes und der Waren
richten. Jedenfalls enthalte sie die genaue Bezeichnung des Teiles,
Gewicht (bei Stangenmaterial auch Hauptabmessungen und Akkorde
fiir Abstechen, Richten, Anbohren), Zeichnung, einen Terminrand, die
notwendigen Spalten fiir Bestell-, Zugangs-, Abgangs- und Bestands-
buchungen, endlich die Angaben iiber Bestellmenge und Sollbestand.
Die beiden letztgenannten GroBen werden aber erst zahlenmaBig
festgelegt, nachdem alle Arbeitsplanmaschinen fiir die Karteien be-
arbeitet sind, d. h. nachdem fiir alle Teile Karten ausgeschrieben
sind. Bei diesem Ausschreiben ist darauf zu achten, daB fiir die
bei mehreren Maschinen oder dergleichen vorkommenden gleichen
Teile auf nur einer Karte gebucht werden. Um solches iibersehen
und die Mengen dem Fertigungsplan entsprechend zusammenfassen
zu koénnen, wird auf einer besonderen Karte eingetragen, iiir welche
Maschinen das betreffende Stiick gebraucht wird, wieviel Stiick zu
einer Maschine gehoren und wieviel Stiick folglich fiir die im Fer-
tigungsplan vorgesehenen Bestands- und Bestellmengen im ganzen
vorzusehen sind. Die Summen dieser Bestands- und Bestellmengen
werden auf der Vorderseite der Lagerkarte als die maBgeblichen
GroBen mit Blei eingetragen, um Anderungen, die sich aus ver-
schiedenen Griinden ergeben konnen, leicht vornehmen zu konnen
(bei Anderung der Stiickzahl, Ausscheiden einer Maschine aus dem
Arbeitsplan, Hinzutreten einer neuen Maschine usw.).
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Diese besonderen Karten zur Ermittlung des Sollbestandes und
der Bestellmenge bleiben in der Abrechnungsstelle, wahrend die vor-
bereiteten Lagerkarten an die Zwischenlager mit Anleitung ausgege-
ben werden. (II. Teil: Lagerkarten und Karteien.)

Durch dieses planmaBige Zusammenfassen aller glei-
chen Teile wird die Reihenfertigung weitgehend ge-
fordert und damit die Wirtschaitlichkeit gesteigert.
Wie schon angedeutet, muB die sich ergebende Gesamtzahl fiir die
Bestellmenge, die an sich moglichst groB erwiinscht ist, doch noch
daraufhin gepriift werden, ob der Raum bei den Bearbeitungsmaschi-
nen zum Ablegen ausreicht, da sonst infolge Mehrauslagen fiir Auf-
und Umstapeln der Vorteil der gréBeren Fertigungszahl mehr als
ausgeglichen werden kann. Gegebenenfalls ist der Ablageraum zu
erweitern und durch Transporteinrichtungen das Ablegen groBerer
Mengen zweckmaBig zu erleichtern. Ferner ist eine besondere Uber-
legung notwendig beziiglich der Drehteile, soweit sie fiir Revolver-
oder Automatenbearbeitung in Frage kommen konnten. Bei diesen
Teilen ware auBer den ermittelten Bestellmengen der voraussicht-
liche Jahresbedarf zu ermitteln, der im allgemeinen ja ein Vielfaches
der Bestellmengen sein wird, um aus diesen Zahlen unter Beriick-
sichtigung der Teile selbst zu ersehen, ob eine Bearbeitung der Teile
auf Revolverbinken oder Automaten gegebenenfalls bei jedesmaliger
Aufgabe eines vollen Jahresbedarfs lohnend sein wiirde. In der
Regel wird die dadurch mogliche Ersparnis groBer sein, als der
damit verbundene Zinsverlust. Bei gut durchgearbeiteten Typen
fallt das Bedenken aus, daB durch Konstruktionsinderungen viele
Teile liegen bleiben konnten, abgesehen davon, daB solche Kon-
struktionsanderungen zu ihrer Auswirkung stets eine groBere Zeit
gebrauchen, in denen das Lager geraumt sein kann, wenn Neu-
bestellungen rechtzeitig angehalten werden.

Aus dem Obigen ergibt sich einerseits, daB alle grundlegen-
den Weisungen fiir Betrieb und Biiro durch eine Hand
gehen miissen und andererseits, daB nach Aufstellung
der Lagerkarteien nicht leichtfertig und kleinlich an
den Konstruktionen der Waren des Arbeitsplanes her-
umgeandert werden darf (vgl. Technisches Biiro), soll die
Planwirtschaft der Fertigung nicht unnotig gestort werden.
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Die Gliederung des Betriebes und seiner Aufgaben.

Der Fertigungsplan stellt dem Betrieb in groBien Ziigen eine um-
fassende Aufgabe auf langere Zeit, auf welche eine Einstellung mog-
lich und wirtschaftlich ist. Die zeitgemaBe Betriebswirtschaft kann
und mub folglich eine planmaBige Gliederung des Betriebes und
seiner Aufgaben vornehmen. Die vorhandene Gliederung ist mei-
stens eine Funktion der fritheren oder heutigen Betriebsbeamten,
und zwar findet man hiufig die Abteilungen und ihre Aufgaben den
gerade vorhandenen Kraften entsprechend verteilt und die Gliede-
rung in den einzelnen Abteilungen als eine personliche Angelegen-
heit des Abteilungsvorstandes behandelt. So sehr das Personliche in
der Leistung schopferischer Menschen zu schitzen ist, so sehr ist
es notwendig, diese Eigenart dem Ganzen dienstbar zu machen, sie
einzugliedern, notigenfalls unterzuordnen. Das ist im Interesse der
zeitgemaBen Betriebswirtschaft notwendig und kann leicht durch-
gefithrt werden, wenn ein Wirtschaftler an der Spitze steht. Das
heiBt mit anderen Worten, die Gliederung des Betriebes und
seiner Aufgaben muB von einer anerkannten Person-
lichkeit geschaffen werden, und dann muB allenthalben der
richtige Mann auf den richtigen Platz.

Hier ist die Mahnung besonders am Platz, die bei allen Organi-
sationsarbeiten zu beachten ist: nicht umzustiirzen, sondern
in der Entwicklung umzustellen, sonst werden unabsehbare
Schaden entstehen. Vielmehr als man glauben mag, lduft in einem
alten Unternehmen alles in einer Bahn der Gewohnheit, und das
hat ja auch sein Gutes. Es muB nur dafiir gesorgt werden, daB
diese Gewohnheit aus dem meist zuféllig Gewordenen in das plan-
voll Gewollte tibergeleitet wird. Leider — oder vielleicht richtiger
gesagt gliicklicherweise — gibt es fiir die ganze Wirtschaft und
ihre Fiihrung und Gestaltung keine Formeln und Faustregeln. Aber
Richtlinien haben sich herausgebildet, die mit der Einschrankung,
daB sie nur heute und nicht fiir alle Zeiten, in manchen Betrieben,
aber nicht allerorts gelten, den in der Umbildung oder Entwicklung
befindlichen Unternehmen niitzlich sein konnen. In diesem Sinne
sind die folgenden Ausfithrungen gegeben.

Die Gliederung des Betriebes und seiner Aufgaben ist selbst eine
einzige groBe Aufgabe, die nach einheitlichen Richtlinien gel6st wer-
den muB. Die ganze Fertigung gehort deshalb unter eine technische
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Leitung, der ebenfalls das Konstruktionsbiiro untersteht und der
eine enge Fithlungnahme mit Einkauf und Vertrieb méglich ist.

Die raumliche Gliederung der Fertigung ergibt sich aus der grund-
legenden Forderung nach kleinsten Transportwegen. Daneben sind
Fragen der Feuersicherheit (Tischlerei, Holz- und Modellager), Er-
schiitterungen (Schmiede), Verschmutzung, Beleuchtung, Erweite-
rungsmoglichkeiten u. dgl. mitbestimmend. Die Ausnutzung eines
verfiigharen Grundstiickes ist unter Umstanden ausschlaggebend fir
die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens. Man arbeite dabei nicht
so sehr nach bekannten Mustern als nach eigenen schopferischen
Ideen, die bei voller Beherrschung der zu bewaltigenden Aufgabe
und der Mittel zu ihrer Losung das Bewdahrte zielbewuBt verwerten.
In vorhandenen Anlagen diirften des ofteren die Kosten einer Um-
stellung durch Ersparnisse mancher Art herauszuholen sein.

Fiir die eigentliche Reihenfertigung liegen die Verhé&ltnisse meist
klar und eine griindliche Behandlung aller Fragen in der iiblichen
Weise 148t die zugehoérigen Werkstatten zweckmaBig und wirtschaft-
lich erstehen. Die gute Ausriistung der Werkstatten mit zeitgeméBen
Werkzeugmaschinen findet heute wohl allseitige Beachtung, und den
einzelnen Arbeitsgdngen geht man insbesondere in letzter Zeit prii-
fend und forschend nach, damit zugleich auch der Transportfrage
in der Werkstatt selbst. Es konnte also fast scheinen, als ob da-
mit alles geschieht, was fiir eine wirtschaftliche Gliederung des Be-
triebes und seiner Aufgaben notwendig und moglich ist.

Die Betrachtung einer Reihe meist als nebensachlich behandelter
Aufgaben wird aber zeigen, daB noch manches abseits von der tag-
lichen Priifung und Fiirsorge und deshalb unwirtschaftlich in sonst
zeitgemaBer Umgebung steht. Um aber fiir den spdter zu behandeln-
den Gang der Auftrige durch den Betrieb die Voraussetzungen zu
kennzeichnen, sei auch die Gliederung der meist gut geregelten
Hauptabteilungen kurz beschrieben, um bei der Gelegenheit auch
auf wirtschaftliche Gesichtspunkte hinzuweisen. Dabei ist im all-
gemeinen ap Maschinenfabriken gedacht.

Der Behandlung der Einzelfragen sei eine Wiirdigung der Priif-
stellen als bedeutsamer Faktoren der Betriebswirtschaft vorausge-
schickt. Es ist stets die Beobachtung zu machen, daB die Giite
der Werkstattarbeit sich sehr bald auf die Abnahme-
vorschriftenderPriifstellenundderenbestimmteHand-
habung einstellt. Di ePriifstellen, ihre Ausriistung und
Leitung sind folglich ein guter MaBstab fiir den Giite-
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grad, und das Ergebnis der Abnahmeprifung ein sol-
cher fiir den Wirkungsgrad der Fertigung selbst. Die
Priifstellen verdienen deshalb ganz besondere Beachtung. hre raum-
liche Lage ergibt sich aus dem Gang der Fertigung, denn es sei
angestrebt, jeden Arbeitsgang nachzupriifen, bevor das Werkstiick
weitergeht. Die Priifstellen seien mit ihrem Vorstand der technischen
Leitung direkt unterstellt, so dafl sie bei scharfer Priifung gegen
Anfeindungen von seiten der Werkstatt weitgehend gedeckt sind.
Schon bei einem Werk mittlerer Ausdehnung wird ein besonderer
Vorstand vollauf beschaftigt sein, wenn seine Aufgabe so gestaltet
ist, daB er mit der Zusammenbauabteilung dauernd engste Fiih-
lung sucht, um die Abnahmevorschriften den praktischen Bedingun-
gen immer besser anzupassen. Allzu scharfe Vorschriften be-
dingen unndétig hohe Bearbeitungskosten und zu weite
Toleranzen verursachen teure Zusammenbauarbeiten.

Damit ist auf eine fiir die Betriebswirtschaft sehr wichtige Auf-
gabe hingewiesen, d. i. das Abstimmen aller Lieferungen der Fer-
tigung beziiglich Genauigkeit der Ausfithrung an die Anforderun-
gen der Praxis. Aus dem vorigen geht bereits hervor, daB der Vor-
stand der Priifstellen dabei eine bevorzugte Rolle zu spielen hat. Ge-
naue Kenntnis der Werkstatteinrichtung einerseits und des Verwen-
dungszwecks der gefertigten Waren andererseits sind sein notwen-
diges Riistzeug. Dazu gehort viel Taktgefiithl, um die Vorstinde der
Bearbeitungswerkstatten und der Montagen sachlich zusammenzu-
fithren, um tiberall durch Kritik zu helfen, statt boses Blut zu machen.
Eine sachliche Belehrung der Beteiligten iiber die Gliederung dieser
Aufgabe und ihre Bedeutung von seiten der technischen Leitung
ist an Hand von Beispielen immer wieder notwendig. Dabei wird
ein Heranziehen der Konstrukteure und moglichst auch der Ver-
treter und Verkdufer notwendig werden. Im Abschnitt ,Technisches
Biiro* sei naher darauf eingegangen.

Fiir die Ausriistung der Priifstellen gilt, daB sie entweder mit
den gleichen Lehren und MeBwerkzeugen oder, da solches schlecht
durchfiihrbar, jedenfalls nicht mit besserem Gerit arbeiten
soll als die Werkstatt, da sonst stdndige Reibereien unausbleiblich
sind. Jeder Priifer ist verantwortlich fiir die Giite und Richtigkeit
der von ihm gepriiften Teile, die er mit einem ihm zugeteilten Stem-
pel bezeichnet.

Uber das Ergebnis der Priifungen berichtet der Vorstand der Priif-
stellen der technischen Leitung durch Tagesmeldungen, desgleichen

Peiseler, Zeitgem#Be Betriebswirtschaft. I 4



4 Die wii*?schaftliche i“griigung

iiber notwendige Anderungen in den Abnahmevorschriften, die aber
erst nach der Genehmigung durch die technische Leitung in Kraft treten.

Die Verteilung der Arbeiten erfolgt in den Werkstitten auf die
einzelnen Werkpliatze, deren Kennzeichnung durch fortlaufende Num-
mern geschehe. Maschinen und Hilfsmaschinen, Mobel, Gerite, Ofen
usw. werden auBerdem mit der Anlagenummer und einer laufenden
Nummer eindeutig gekennzeichnet. Diese drei Zahlen werden so
vereinigt, daB die hiufig benutzte Platznummer im Zéahler, darunter
im Nenner die Anlagenummer vor, die laufende Nummer hinter
einem Komma stehen.

Der Werkplatz 562 gehore zur Formerei, 1 sei die Anlagenummer
der Werkzeugmaschinen, und eine Formmaschine habe als Werk-
zeugmaschine die Nummer 245, dann wiirde an der Maschine stehen

i,5§425' Die Bezeichnung 1,245 behélt die Maschine fiir ihre gesamte

Beschaitigungsdauer als Werkzeugmaschine bei. Die Nummer 562
wiirde beim Ubergang dieser Maschine an eine andere Platzkosten-
gruppe gewechselt. Ein Elektromotor der Hobelei wiirde entsprechend
mit 5,83, ein Zeichentisch im Technischen Biiro mit 28113]24 zu bezeichnen
sein (Abschnitt ,,Selbstkostenberechnung: Kontenplan).

Diese Art der Werkplatzbezeichnung gilt fiir das ganze Unter-
nehmen gleichmaBig, sie laBt erkennen, zu welcher Platzkosten-
gruppe der Werkplatz gehért und unter welcher Anlagenummer
seine Ausriistung gebucht ist.

Die GieBerei verwaltet die Lager des von ihr verarbeiteten und
gebrauchten Roh- und Betriebsmaterials. Alle Lager melden den
Abgang, und die Lagerabrechnung verrechnet unter Beriicksichti-
gung der Einkaufs- und Lagerkosten die Mengen nach dem Durch-
schnittspreis. Die Gattierung erfolgt auf Grund von Analysen und
mechanischen Proben. Die Formerakkorde sind festgesetzt fiir das
Stiick (im Gegensatz zu dem sogenannten Gewichtsakkord), und
zwar baut die Akkordbemessung .auf der Ermittlung der taglich
vom Former zu liefernden Kasten auf. Eine gute Anpassung der
Kasten an das Werkstiick muB bei Reihenfertigung durchgefiihrt
werden. Dem Former werden Kisten, Modelle und rechtzeitig be-
stellte Kerne an den Arbeitsplatz gebracht. Eine ausreichende An-
zahl von Hilfskraften fiir die Nebenarbeiten (Sandsieben) ist ver-
fiigbar. Der FertigguB wird zuerst am Arbeitsplatz, endgiiltig nach
dem Putzen abgenommen. Der Putzerakkord wird bei nahezu gleich-
bleibender Fertigung der Einfachheit halber nach Gewicht abge-
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rechnet. Um dabei der wirklichen Putzerleistung weitgehend ge-
recht zu werden, seien gegebenenfalls Gewichts- oder Wertklassen
vorgesehen. Letztere gelten dann zugleich fiir die gesamte GuB-
kalkulation. Kleinere und mittlere Teile, die in Vorrich-
tungen bearbeitet werden, gehen durch eine Feinput-
zerei, in der sie so sauber abgegratet, verputzt und
formgerecht gefeilt werden, wie es sonst beim Zusam-
menbau der Schlosser besorgen wiirde. Dabei erkennt
man vor der Bearbeitung schadhafte Stiicke, sichert
ein gutes Einspannen in den Vorrichtungen und spart
Zeit und Kosten in den Zusammenbauwerkstatten.

Als Material gilt fiir das RohguBstiick die Menge des gebrauch-
ten fliissigen Eisens (sog. Rinneneisen), als Lohne gelten die Ak-
korde fiir Kernmacher, Former und Putzer. Platzkosten sind in der
GieBereiabrechnung meist unbekannte GroéBen, sie sollten aber fiir
die GieBerei ebenso wie fiir die Bearbeitungswerkstétteri ermittelt
und eingesetzt werden. (II. Teil: Erfassen der Platzkosten.)

Die Giefierei liefert den GuB an'das RohguBlager. Dieses nimmt
den GuB ab und ist fiir denselben verantwortlich. Wie
bei jedem Modell die nach oben zu formende Seite ge-
zeichnet ist, so wird an jedem AbguB die Seite durch
einen Farbstrich gekennzeichnet, die beim GieBen
oben war, die also voraussichtlich die schadhafteste
sein wird. Da die Bearbeitungswerkstdtten zugleich
verpflichtet sind, diese gekennzeichnete Seite zuerst
zu bearbeiten, so erkennt man GuBfehler gleich beim
ersten Arbeitsgang und spart viel unnotige Bearbei-
tungskosten. Technisches Biiro, Bearbeitungswerk-
statt und GieBerei haben zusammenzuwirken, daB die
richtige Seite nach oben geformt werden kann. Das Roh-
guBlager liegt wie alle Zwischenlager im Gange der Fertigung. Es
untersteht der Bearbeitungswerkstatt und hat die Aufgabe, fiir diese
rechtzeitig den Guf zu beschaffen. Es nimmt den gesamten ange-
lieferten GuB ab, legt die von ihm selbst bestellten Teile (b Auftrage)
im Lager ab und leitet die Teile fiir E, U, J und h Auftrage an den
Einzelbau weiter. GroBere Stiicke, die in der Werkstatt der Reihen-
fertigung bearbeitet werden miissen, bleiben liegen und werden dem
Einzelbau gemeldet, damit dieser die Weiterbearbeitung veranlaft.
Die gesamten GuBlieferungen werden in Tageslisten der Lagerab-
rechnung gemeldet.

4*
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Auch das Stangenmateriallager hat fiir alle Lagergiiter eindeu-
tige Vorschriften iiber Sollbestand und Bestellmenge, und zwar den
Sollbestand nach Stiick und die Bestellmenge in der Einheit der
Abrechnung mit dem Lieferanten (also Sollbestand fiir Stangenmate-
rial in Stiick Stangen, fiir Bleche in Stiick Tafeln u. dgl, dagegen
die Bestellmenge in Kilo).

Beim Stangenmateriallager und der mit diesem unmittelbar ver-
bundenen Abstecherei entstehen vielfach unverhiltnismaBig hohe
Transportkosten. Soweit die Stangen einzeln noch von einem Mann
getragen werden konnen, ist das senkrechte Hochstellen, bei mittel-
schweren Stangen das Flachlegen in seitlich offenen Regalen und
bei schweren Stangen das Ablegen zwischen senkrechten Stiitzen
empfehlenswert.

Man spart schon wesentlich an Transport vom Lager zu den Ab-
stechbanken, wenn man dank der Einschaltung des Rohschmiede-
teillagers die Bestellscheine von mehreren Tagen zusammenkommen
lassen kann, um bei Teilen von gleichem Material und gleicher Form
und Starke die Stange nur einmal zur Abstechbank schaffen zu
miissen. Entscheidend bleibt aber die Lage der Anfuhrgleise, Krahn-
anlagen, Regale und Abstechmaschinen zueinander, weshalb diese
Frage einer eingehenden Bearbeitung bedarf. Bei groBeren Zwischen-
lagern erhalten die einzelnen Raume, Ablegeplatze bzw. Regale be-
sondere Kennzeichen, die auf den Karteikarten der Einzelteile ver-
merkt sind, so daB auch weniger Eingeweihte sich schnell zurecht-
finden.

Die Abstecherei liefert das Material in den fertigen Gebrauchs-
langen an Schmiede oder Rohschmiedeteillager weiter. Eine wirt-
schaftliche Verarbeitung der Abfallstiicke ist durch ein Ablegen der-
selben nach Art und Abmessung in besonderen Regalen der Ab-
stecherei zu erreichen. Die Abstecherei meldet den Materialausgang
(Gewichte einschlieBlich Abstich) an Hand der erledigten Bestell-
scheine in Tageslisten der Lagerabrechnung.

Vorstand und Meister der Schmiede konnen die Ausbildung ihrer
Werkzeuge und Gerate dadurch wirtschaftlich gestalten (gegebenen-
falls auch die maschinelle Einrichtung), daB sie des o6fteren das
mit dem Sollbestand belegte Rohschmiedeteillager eingehend durch-
sehen und dabei die Jahresgebrauchsmengen vergleichen. Sie koén-
nen daraus leicht erkennen, ob fiir bestimmte Arbeiten Gesenke,
Biegeschablonen u. dgl. sich lohnen.

Abgestochene Teile, bzw. Schmiedeteile, welche ohne weiterc Be-
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arbeitung in der Montage eingebaut werden, kommen nicht in das
Rohschmiedeteillager, sondern gleich an das Fertigteillager. Man
spart dadurch Transport- und Schreibarbeit.

Beziiglich der allgemeinen Gliederung der Bearbeitungswerkstat-
ten und ihrer Aufgaben geniigt es bei dem heutigen Stand der
Betriebswissenschaften auf deren Grundlagen hinzuweisen. Klarge-
faBte, wohldurchdachte Aufgaben gelangen in einer betriebstech-
nisch einwandfreien Sprache durch die Betriebsbeamten, welche im
wesentlichen als Lehrmeister tatig sind, an die Arbeiter. Bei der
raumlichen Gliederung der Werkstatten ist an eine geschickte Unter-
bringung gerdumiger Priifstellen gedacht, in denen die gepriiften
Teile liegen bleiben konnen, bis sie zum nachsten Werkplatz ab-
geholt werden, desgleichen an ausreichende Ablageplédtze bei den
Maschinen. Auch ist an die Ausdehnungsmdglichkeit einer jeden
Werkstatt gedacht, damit bei einer allgemeinen Erweiterung zur
Aufrechterhaltung des Grundsatzes von den kleinsten Transport-
wegen von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz nicht ganze Werkstatten
den anderen weichen und folglich umraumen missen.

Die fertig bearbeiteten Serienteile werden im Fertigteillager ge-
sammelt. Wertvolle AusschuBstiicke, die durch besonders angefer-
tigte zugehorige Teile verwendet werden konnen, werden nicht zur
gelegentlichen Verwendung auf Lager genommen. Auf Lager sollen
nur einwandireie Teile liegen. Der Einzelbau fertige das zugehorige
PaBstiick, und die zusammengesteckten Teile gehen mit der nich-
sten Serie an die Montagen weiter. Die Entscheidung der grund-
satzlichen Frage, ob die Fertigteile in einem einzigen Lager oder
auf die Montagesale verteilt liegen, hangt von der Eigenart der
Fabrikate, der Lage der Montagen zu den Bearbeitungswerkstatten
und der Ausdehnung der Montagerdume selbst ab. Schrauben und
Normalteile gehoren jedenfalls an eine einzige Stelle. Das Zusam-
menfassen aller Fertigteile in einem geschlossenen Fertigteillager
hat fiir den Lagerverwalter den Vorteil einer giinstigen, gedriangten
Ubersicht. Das Sammeln der Teile zu den in den einzelnen Mon-
tagesidlen zusammengebauten Maschinen od. dgl. in diesen Mon-
tagesilen selbst (natiirlich in abgeschlossenen Raumen) spart Trans-
portarbeit und erleichtert die mit allen Mitteln angestrebte Vor-
montage.

Da das Fertigteillager der Montageabteilung unterstellt ist, so kann
diese ihre Arbeiten so wirtschaftlich verteilen, daB das leider allzu
oft anzutreffende Warten der Monteure auf Teile vermieden wird.
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Vorbedingung ist ein Anpassen der Montageleistung an die Lei-
stungsfahigkeit der Bearbeitungswerkstatten. Diese ist besonders in
Zeiten der Umstellung nicht in wenig Tagen zu iibersehen, weshalb
enge Fiihlungnahme der Beteiligten und vor allem ein Zuriickhalten
der Montagen notwendig ist, bis im Fertigteillager die Sollbestande
aufgefiillt sind.

Bei der betriebswissenschaftlichen Erfassung und Ausbildung der
Fertigung ist der Zusammenbau von Serienmaschinen noch wenig
behandelt worden, wenigstens ist in Verdffentlichungen kaum da-
von dic Rede, und doch ist dadurch auffallend viel fiir die Steige-
rung der Wirtschaftlichkeit nicht nur der Montagen selbst, sondern
der ganzen Fertigung herauszuholen.

Die Gliederung der Montagen und ihrer Aufgaben schlieBt mei-
stens ab mit der Aufstellung einzelner Montagegruppen, denen der
Zusammenbau moglichst gleichartiger Maschinen u. dgl. iibertragen
oder richtiger gesagt, iberlassen wird. Der Monteur als Vorarbeiter
arbeitet mit einigen Gehilfen zusammen im Gruppenakkord und teilt
die Arbeiten ein, wenn er geschickt ist, oder baut darauf los, je nach-
dem er es selbst bei seinem fritheren Vorarbeiter gesehen und ge-
lernt hat. Hilfsmittel wie Lehren und Sonderwerkzeuge baut er sich
womdglich selbst und verwahrt sie in seiner Feilbank. Dies klingt
in einer Zeit der hochentwickelten Betriebswissenschaft stadtschlos-
sermiBig und veraltet, aber man wird zugestehen miissen, dafl es
in vielen anerkannt guten Maschinenfabriken heute noch so ist. Das
hat vielleicht seinen Grund vor allem darin, daB die einer Montage-
gruppe iibertragenen Aufgaben zu groB und unbestimmt sind. Viel-
leicht halt man auch den Monteur, der sich seit vielen Jahren mit
dem Zusammenbau ganz bestimmter Teile befaBt, fiir den alleinigen
und bestgeeigneten Fachmann, bei dem alles in besten Hénden ist.
Wahrscheinlich liegt es an all diesem gemeinsam, wozu noch kommt,
daB zur betriebswissenschaftlichen Lésung solcher Aufgaben aus
den Laboratorien der Wissenschaftler kaum Anregungen kommen
konnen. Die Gliederung der Gesamtaufgabe zu einer wohldurch-
dachten Folge von Einzelaufgaben ist auch hier der Weg zur Besse-
rung, das ist planmaBige mit groBer Sachkenntnis durchgefiihrte
Arbeitsteilung. Die Durchfiilhrung eines typischen Beispiels wird
Meister und Monteur bald von der Entwicklungsmoglichkeit des
Zusammenbaus und den Montageleiter sowohl als Konstrukteur und
Werkstattenleiter von der damit verbundenen wertvollen Hebung
der gesamten Betriebswirtschaft {iberzeugen. Denn bei einer sol-
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chen Durcharbeitung der Montagearbeiten st6Bt man nicht nur dar-
auf, daB durch einfache Hilfsmittel der Zusammenbau erleichtert
werden kann, sondern man findet auch ebenso oft, daB durch kleine
Konstruktionsanderungen viel Montagezeit, Material und Bearbei-
tung gespart werden kann und daB die Toleranzen der Werkstatt-
bearbeitung mit den Anforderungen der Montagen sich nicht decken,
und daB endlich auf die Festlegung von Langentoleranzen hinge-
arbeitet werden muB. (II. Teil: Ein Beispiel der betriebswirtschaft-
lichen Durcharbeitung von Maschinen.)

Schon bei mittleren Maschinen wird man erkennen, daB manche
der iiblichen PaBarbeiten des Monteurs zu einer ein-
deutig bestimmbaren Maschinenarbeit werden kann,
wenn man fiir den Zusammenbau ebensogut Vorrich-
tungen vorsieht, wie fiir die Arbeiten in der Bearbei-
tungswerkstatt. Man kommt so zu einer Vorbereitung der eigent-
lichen Montage, der sogenannten Vormontage.

Normalteile, wie Kupplungen u. dgl, getrennt zu montieren, ist
bereits iiblich, und eine weitere Ausbildung der Konstruktionen zu
einzelnen abgeschlossenen Zutaten (Triebwerks- und Schaltkisten
usw.) fordert die Wirtschaft der Montagen ganz bedeutend.

Den Montagen schlieBt sich die Streicherei an, die dem Vorstand
der Montagen unterstellt ist, weil ein stdndiges Zusammenarbeiten
unerldBlich ist, sollen einerseits die Streicher dauernd gleichmaBig
beschaftigt und andererseits die fiir den Versand vorab gebrauch-
ten Waren rechtzeitig der Streicherei iibergeben werden. Es wird
auch hier von der Eigenart der Fabrikate und den Zufalligkeiten
der Anlage abhangen, ob man die fertig montierten Maschinen in
den Montagerdumen nach dem Rohbau streicht, dann sauber macht
und wieder so weit zusammenbaut, wie es fiir die Lagerung auf
dem Fertiglager bzw. fiir den Versand erwiinscht ist, oder ob man
die fertig zusammengebauten Fabrikate einer ganz getrennt jiegen-
den Streicherei zufithrt. Endlich ist bei kleinen bis mittleren Ma-
schinen und groBen Montagesalen das Wegschaffen der Teile vom
Montageplatz an ein den Streichern eingeraumtes Feld und von dort
nach dem Streichen zuriick zum Monteur zu empfehlen. Man spart
Montageplatz und halt die im Zusammenbau befindlichen Maschinen
sauber. Bei giinstigen Transportmitteln und bei geschickter Gliede-
rung der Arbeit auf den Montage- und Streichereiplatzen werden
bei dieser letztgenannten Regelung die Transportkosten pald her-
ausgewirtschaftet.
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Das Fertiglager untersteht dem Terminingenieur, der die Ver-
bindung zwischen Vertrieb und Fertigung aufrechterhalt. Er ver-
fiigt liber die von den Montagen fertig gemeldeten Waren. Rich-
tige Verteilung der Lagerplédtze zu den Transportanlagen je nach
Gewicht und Haufigkeit der An- und Abfuhr der Fabrikate auf dem
Fertiglager spart Transportkosten.

Je nach Umfang des Betriebes ist die Packerei einer selbstandigen
Leitung, sonst aber dem Terminingenieur unterstellt. Jedenfalls
rechnet sie zur Fertigung. Ihre Auslagen fiir Material, Léhne und
Platzkosten ergeben ebenfalls die Herstellungskosten eines Teiles
der Waren, denn die Verpackung wird woh! in den meisten Fillen
als solche besonders berechnet (vgl. Abschnitt Selbstkostenberech-
nung und Preisbildung). Die Packerei ist vielfach eine von
den stiefmiitterlich behandelten Betriebsabteilungen.
Ihr EinfluB auf die Betriebswirtschaftistaber groBer,
als man offenbar annimmt. Mogen die maschinellen Einrich-
tungen geniigen, so fehlt eine betriebswissenschaftliche Gliederung
der Arbeiten fast immer. Und doch gibt eine unsachgemaBe Ver-
packung so oft zu Klagen und wirtschaftlichen Schiaden Veranlas-
sung. Der Kunde klagt iiber eine zu sorgfaltige und deshalb zu
teure Verpackung, ebenso iiber eine zu leichte, die zu Briichen Ver-
anlassung gab. Und wie entriistet schreibt der Abnehmer, wenn
ihm fir eine zuriickgesandte Verpackung nicht der gewiinschte Be-
trag gutgeschrieben wird. Diese Klagen sind meistens berechtigt,
da man es dem einzelnen Packer, der zwar ,die Verpackung schon
immer so gemacht hat“, iiberlaBt, nach eigenem Ermessen ecinzu-
packen. Das ist grundsatzlich unwirtschaftlich. Jede unnétig an-
genagelte Leiste und jede ungeschickt und zu groB angelegte Ver-
packung bedeutet — zumal bei den heutigen Holz- und Lohnkosten
— im Laufe der Zeit betrachtliche Verluste. Die Verpackung ist
ein Teil der Ware, und wenn die Maschinen genormt werden, so
darf man vor der Verpackung nicht haltmachen. Fiir jede Ma-
schine gibtesnureinen giinstigsten Antrieb, aberauch
nur eine giinstigste Verpackung. Zu den Arbeitsplan-
maschinen ist deshalb die Verpackung zu konstruie-
ren, zu berechnen und zeichnerisch und ma8lich fest-
zulegen. Dabei ist darauf zu achten, daB schon die richtige Zer-
legung der Waren — unter Beriicksichtigung des spateren Zusam-
menbaus durch den Kunden — ausschlaggebend ist fiir die wirt-
schaftlichste Verpackung. (Vgl. Technisches Biiro.) Bei der Ver-



Die richtige Verpackung 51

packung fiir Inlandversand ist neben Bruchsicherheit die leichte Zer-
legbarkeit der zuriickzusendenden Verpackungsteile, bei Verpackung
fiir Ubersee der geringste Raumbedarf maBgebend. Leicht zerlegbare,
genormte Verpackungen lassen sich wiederholt benutzen, sie sparen
Lohn und Material, so daB die zuriickgesandten Teile hochwertig
sind und entsprechend gutgeschrieben werden konnen.

Der Giiterausgang vermittelt auf Veranlassung des Vertriebs die
Ubergabe der verpackten Ware an die Bahn oder an den Spediteur.
ZweckmaBig liegt er mit dem Giitereingang zusammen, damit der
gesamte Verkehr mit auswérts an einer Stelle, moglichst an nur
einem Zugang zum Fabrikgelinde sich abspielt. Der Giiterein- und
ausgang wird zweckmiBig dem Einkauf unterstellt, da der vom
Einkauf veranlaBte Eingang an Haufigkeit und Vielseitigkeit den
Ausgang iiberragt. Damit iibernimmt der Einkauf die Verantwortung
fiir die bestellten Giiter bis zu deren Ablieferung an die Lager.

Die Nebenlager fiir Betriebsstoffe u. dgl. liegen mdéglichst bei der
Gebrauchsstelle und sind der verbrauchenden Abteilung unterstelit.
Sie erginzen sich wie die Zwischenlager der Fertigung nach ein-
deutigen Vorschriften iiber Sollbestand und Bestellmenge. Bei allen
Lagern gilt gleichmiBig die an sich selbstverstandliche, deshalb aber
trotzdem oft unbeachtet gelassene Bedingung, unnétiges Heben und
Senken der Giiter zu vermeiden. Alle Lager stehen in enger Fiih-
lung mit der Lagerabrechnung, welche die Bestellung veranlaBt und
den Bestand und den Abgang nach Mengen und Durchschnittswerten
ermittelt. Dabei werden alle Kosten der Lagerhaltung und des Ein-
kaufs dem Einkaufspreis hinzugerechnet.

Eine oft vernachlassigte Lagergruppe ist die fiir die Betriebsab-
falle, obwohl ein sorgfialtiges Sammeln und planméBiges
Trennender Abfalle fiir die Betriebswirtschaftansehn-
liche Summen hereinbringen bzw. sparen kann. Die Be-
triebsabfélle und jhre Sammellager sind einem Betriebsbeamten un-
terstellt, der sich der ganzen Frage der Abfallverwertung mit be-
sonderem Interesse annehmen muB.

Neben der Reihenfertigung mit der ihr eigenen Gliederung der
Betriebe und ihren Aufgaben baut sich der Einzelbau auf. Als die
ihm zugeteilten Aufgaben waren in fritheren Abschnitten genannt:

Einzelanfertigung schon gebauter Typen,
Erstanfertigung von Neukonstruktignen,
Instandsetzungsauftrage,
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Arbeiten fiir den eigenen Betrieb,
Ausriistung von Lagermaschinen mit Sonderzutaten.

Dem Herausziehen dieser Einzelarbeiten aus dem Gange der
Reihenfertigung liegt die Absicht zugrunde, die Reihenfertigung nicht
zu storen und so die Betriebswirtschaft zu heben. Die Gliederung
der Einzelbaubetriebe ist sinngem&B die gleiche wie bei der Reihen-
fertigung, nur alles einfacher wegen dem geringeren Umfang der
Aufgaben. Je ein Meister fiir Bearbeitungswerkstatt und Zusammen-
bau werden die Arbeit verteilen kénnen, wenn ihnen mit Riicksicht
auf die groBere Vielseitigkeit der Aufgaben tiichtige Vorarbeiter zur
Seite stehen.

Es wird in der Regel angebracht sein, den gesamten Einzelbau dem
Vorstand der Montageabteilung zu unterstellen, um dessen Erfah-
rungen hier verwerten zu kénnen. Fiir die Einzelanfertigung sind
als Ausriistung nur voll ausnutzbare mittlere und kleinere Werk-
zeugmaschinen notwendig. GroBe Arbeitsstiicke bearbeitet die Werk-
statt fiir Reihenfertigung, ohne daB letztere dadurch merklich ge-
stort wird, denn die groBeren Werkzeugmaschinen sind selten alle
vollbeschaftigt.

Neben der Erledigung der vorgenannten Aufgaben tibernimmt der
Einzelbau als Fiillarbeiten die Unterstiitzung der Reihenfertigung
und das Rdumen der Zwischenlager der Reihenfertigung. Nach Auf-
stellung des Arbeitsplanes scheiden aus Roh- und Fertigteillager
alle Teile der aus dem Plane gestrichenen Waren aus. Diese Teile
werder: selten oder nie vollzihlig sein. Sie zu vervollstéandigen, so-
weit es sich lohnt, und zusammenzubauen, so daB sie zu verkaufs-
fahigen Waren werden, ist eine wichtige Erganzung der Einzelbau-
aufgaben.

Bei jeder Reihenfertigung muB eine Werkabteilung von ganz be-
sonderer Wichtigkeit ausgesondert werden und sei sie noch so klein,
das ist der Vorrichtungsbau. Der Vorrichtungsbau ist der Werk-
zeugmacherei angegliedert, ohne in dieser aufzugehen, er steht in
engster Fithlung mit dem Konstruktionsbiiro. Die Aufgabe lau-
tet, der Reihenfertigung sorgfiltig erprobte, fertige Vorrichtungen,
Lehren und Gerit zu liefern. Das bedingt, daB Konstrukteur und
Vorrichtungsbauer die Vorrichtungen unter Hinzuziehung der Werk-
stattbeamten selbst ausprobieren und alle Mingel vor dem Ausgeben
beseitigen, sei es an der Vorrichtung oder durch zulassige konstruk-
tive Anderungen der zu bearbeitenden Teile selbst. Auch der Vor-
richtungskonstrukteur wird damit in der Betriebswirtschaft zu einem



Einzelbau; Vorrichtungsbau 53

wichtigen Bindeglied zwischen Werkstatt und Biiro, und es zeigt
sich bald, dal von allen Seiten viel Geduld und Sach-
kenntnis dazu gehort, um diese duBerst wichtige Ab-
teilung auf ein gutes Gelingen abzustimmen. Um so
schoner ist dann der Erfolg, wenn alle Beteiligten, Former, Modell-
tischler, Fraser, Bohrer, Schlosser und Konstrukteure samt ihren Fiih-
rern einmiitig bestrebt sind, auch die geringsten Schwierigkeiten
und Mangel noch zu beseitigen, um die letzte Hand anzulegen beim
Schaffen wirtschaftlich zu fertigender Typen. Wahrend die Ver-
mittlung aller Anregungen durch den Vorrichtungskonstrukteur geht,
liegt die Entscheidung stets bei der technischen Lei-
tung.

Von den Nebenbetrieben wird im allgemeinen den Kraftanlagen
wenigstens dauBerlich die notwendige Aufmerksamkeit geschenkt.
Heute ist darin noch eine wesentliche Besserung eingetreten, nach-
dem eine planmiaBige Bearbeitung der gesamten Warmewirtschaft
eingesetzt hat, als deren Grundlagen zu beachten sind: vorsichtige
Ermittlung des Warmebedarfs (dauernder, zeitweiser, Sommer- und
Winterbedarf) und seiner Verteilung iiber die ganze Anlage, wirt-
schaftlichste Ausgestaltung der vorhandenen oder zu schaffenden
Warme- und Kraftquellen, planmaBige Abwéarmeverwertung (Wéarme-
speicher, Zwischendampfentnahme usw.), giinstige Warmevertei-
lung.

Im iibrigen muB auf eine Behandlung dieses wichtigen und um-
fangreichen Sondergebietes der Betriebswirtschaft schon aus dem
Grunde verzichtet werden, weil mit allgemeingiiltigen Hinweisen
wenig zu sagen ist, wenn alles auf den besonderen Fall ankommt.
So viel muB aber betont werden, daB sicherlich ebensoviel durch
Verringerung des Warmebedarfs als durch wirtschaftlichere Aus-
nutzung der Warmequellen gespart werden kann. Giinstige Fenster-
verteilung und dementsprechende Anordnung der Arbeitsplitze so-
wie durchgehende Arbeitszeit verteilt auf die jeweils hellen Tages-
stunden sparen Lampenlicht, dabei ist Verschmutzung der Fenster
moglichst zu vermeiden und der unvermeidliche Schmutz rechtzeitig
zu beseitigen. Viel Heizwarme kann gespart werden, wenn unnétiger
AbfluB der Raumwarme vermieden wird durch selbsttatig schlie-
Bende Tiiren, Doppelfenster, ferner durch Zusammenziehen der das
ganze Jahr gebrauchten Kaffeekocher und Essenwarmer in die Nahe
der Heizquellen u. dgl. m.

Wenn schon so durch geeignete raumliche Gliederung und zweck-
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entsprechende Ausgestaltung der Anlagen viel herauszuholen ist,
so diirfte noch wesentlich mehr durch Kraftersparnis zu gewinnen
sein. Diese Frage ist von ganz auBerordentlicher Bedeutung fiir
die Betriebswirtschaft. Sie bedingt als Losung eine von dem Ub-
lichen abweichende Gliederung der Aufgaben. Wihrend es iiblich
ist, die Kraftanlage als Nebenbetrieb unter besonderem Aufsichts-
personal zu betrachten, gelten meistens die Arbeitsmaschinen, Trans-
port- und Transmissionsanlagen mit Riemen als zur Werkstatt ge-
hérig. Ihre Instandhaltung ist damit den Werkstittenvorstanden iiber-
tragen, deren eigentliche Aufgabe grundsatzlich anderer Natur ist.
Die zeitgemaBe Betriebswirtschaft verlangt die Ubertragung der
Pflege von all diesen Anlagen an besondere erfahrene, umsichtige
Fachleute. Und zwar ist auf den Begriff der Pflege dabei das grofite
Gewicht zu legen. Nicht Verschlissenes instandsetzen,
sondern den VerschleiB verringern, lautet” die Auf-
gabe, denn VerschleiB bedeutet neben hohen Abschrei-
bungsbetrigen vorab Kraftverbrauch, dann aber auch
Ungenauigkeiten und Betriebsstorungen. Der Werkstat-
tenvorstand, dem die Sorge um die Pflege seiner Betriebsanlage
abgenommen ist, wird deshalb nicht leichtfertiger damit umgehen,
wohl aber wird er viel stirker darauf driicken, daB seine Anlagen
instand gehalten werden.

Die gleiche Pflege gebiithrt den Werkzeugen, MeB-
werkzeugen, Lehren,Schablonenund Vorrichtungen.Der
schlecht geschliffene Spiralbohrer verbraucht unnétig viel Kraft,
liberanstrengt die Bohrmaschine, verbohrt das Werkstiick und ru-
injert sich selbst. Die Werkzeugpflege ist ebenfalls von der Werk-
stattenfithrung abzutrennen. Alle Werkzeugbestellungen sollen von
einer Stelle ausgehen und alle eingehenden Werkzeuge sind iiber
ein Werkzeuglager zu leiten. Dabei ist kein Unterschied zu machen.
ob die Werkzeuge auswairts oder im eigenen Betriebe hergestellt
wurden. Das Werkzeuglager ist mit einer Werkzeugmacherei in
engster Fithlung, so daB die aus den Instandsetzungsarbeiten sich
ergebenden Erfahrungen iiber Beanspruchung u. dgl. stets recht.
zeitig umgesetzt werden in Giite- und Abnahmevorschriften.
Die Ausgabe der Werkzeuge erfolgt durch besondere in den Werk-
stitten verteilte Ausgabestellen, welchen taglich stumpf oder schad-
haft gewordene Werkzeuge gegen gutes von der Werkzeugmacherei
bzw. vom Werkzeuglager aus umgetauscht werden. Ausgabestellen,
Lager und Werkzeugmacherei unterstehen je nach Umfang des Be-
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triebes einem Werkzeugingenieur oder einem besonders tiichtigen
Meister, der dann dem mit der Pflege der Maschinenanlage betrau-
ten Beamten beizuordnen ist. Zur Pflege des Werkzeugs gehort
in gewissem Sinne auch seine Normung, welche durch die Arbeiten
des deutschen Normenausschusses geférdert wird. Williges Eingehen
auf angenommene Normen erleichtert dem einzelnen Unternehmen
und der ganzen deutschen Wirtschaft das Vorwartskommen.

Eine planmaBige Normung gestattet es jedem Betrieb, nach eini-
ger Zeit von allen gebrauchten Werkzeugen Ersatz in den Ausgaben
oder im Lager zu haben, und zwar von den gebrauchlichsten so
viele, dal das Schleifen durch den Maschinenarbeiter selbst ganz
aufhoren kann, weil man ihm stets seine stumpien Stihle und Boh-
rer gegen gescharfte austauschen kann. Bekanntlich wettet der Dreher
und Hobler darauf, daB8 nur die von ihm geschliffene Stahiform
die richtige ist, und es mag auch stets auf die Erfahrungen der
Praktiker gehért werden, aber gerade die Frage des geringsten Kraft-
bedarfs, welche in den Uberlegungen des Arbeiters meist keinen
Raum hat, bedingt besonders bei Schrupparbeiten die Form. Uber
diese wichtigen Fragen liegen gute Verdifentlichungen vor, auf die
verwiesen sei.

Von Modellpflege hért man nur in besonders wirtschaftlich gelei-
teten Unternehmen. Auf Holzpilege achtet man wohl, wenn aber
erst aus dem Holz Modelle geworden sind, so kiimmert man sich
wenig darum, denn es geniigt nicht, die Modelle in einer Ecke
der GieBerei oder in einem Schuppen unterzubringen. Das ist im
hochsten Grade unwirtschaftlich. Ein sich selbst, bzw. den Witte-
rungseinfliissen iiberlassenes Modell dndert seine Formen und Ab-
messungen. Solange das Modell nicht auseinanderfallt, formt die
Gieferei danach ab, in den Werkstitten kommt man mit den Be-
arbeitungszugaben nicht aus, man laBt sie fiir die niachsten Abgiisse
verstarken. Dadurch wirft sich womdglich das Modell nach der ent-
gegengesetzten Seite. Der Akkordarbeiter hat doppelte Arbeit, ver-
langt Erhohung des Akkordes und hobelt das wertvolle GuBeisen
in dic Spane. Der Abgufl wird zu schwer, knapp konstruierte rohe
Abstéande reichen nicht, der Schlosser hat nachzuhauen, und so geht
das fort. Anstatt im Sinne einer gesunden Vervollkommnung der
Reihenfertigung von Serie zu Serie stets besser passende Teile zu
bekommen, stellt sich das Gegenteil ein, wenn die notwendige Mo-
dellpilege fehlt. Auch Eisenmodelle, Modeliplatten u. dgl. bediirfen
einer zuverlassigen fachmannischen Pflege. ZweckméaBige Il.ager-
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raume und giinstige Transporteinrichtungen sind dafiir Voraus-
setzung. Die Modellpflege sei Aufgabe eines der Gielerei unter-
steliten Verwalters, der sich seiner Modelle bei weitgehendster Unter-
stittzung durch die technische Leitung mit Lust und Liebe annimmt.
Eine sachgemé&Be Modellpflege istteuer, eine Vernach-
lissigung der Modelle jedoch viel teurer.

Der Modellverwalter ist dafiir verantwortlich, daB seine Mo-
delle richtig an die GieBerei gelangen. Dabei heiBt ,rich-
tig”, daB die Modelle so ausgegeben werden, daB
die von einem Durchschnittsformer hergesteliten Ab-
giisse den in den Zeichnungen vorgeschriebenen Ab-
messungen entsprechen. Zu dem Zweck hat er sich mit dem
Verwalter des RohguBlagers in enger Verbindung zu halten, der bei
der Abnahme darauf zu achten hat, daBl die Abgiisse richtig sind.
Ein gutes Zusammenarbeiten von Modelltischlerei und Formerei ist
natiirlich weitere Voraussetzung fiir eine restlose Losung der schwie-
rigen Aufgabe, denn soll der AbguB richtig sein, so wird
bekanntlich das Modell an manchen Stellen von den
ZeichnungsmaBen abweichen miissen. Der notwendigen
engen Fihlung zwischen Modelltischlerei, Modellager und GieBerei
wird durch eine gemeinsame Leitung Rechnung getragen.

Die richtige Gliederung der Transporte ist von sehr groBem wirt-
schaftlichen EinfluB. Selbst in einer gut geleiteten Maschinenfabrik,
»die nur im Akkord arbeitet”, ist das Verhaltnis von Akkord- zu
Lohnarbeitern etwa 55:45, und von diesen 45 v. H. der Gesamtbeleg-
schaft sind die meisten Leute mit Transportarbeiten beschaftigt. Wie-
weit es richtig ist, selbstdndige Transportkolonnen zu bilden, oder
jeder Werkstatt ihre eigenen Transportarbeiter zuzuteilen, 1aBt sich
ohne Beriicksichtigung der jeweiligen Verhaltnisse nicht entscheiden.
Jedenfalls gehe die grundsatzliche Regelung derTrans-
porte darauf hinaus, daB fertige Arbeitabzuliefern ist
im Gegensatz zu der meist iiblichen Art, daB es jedem iiberlassen
wird, sich das zu holen, was er gerade braucht. Bei kleineren Teilen
verbilligen zweckmaBig angepaBte Sammelkiasten (mit Hubtransport-
wagen) den Transport, und eine Ausbildung dieser Transportkasten
zu Zahlkasten erleichtert das Nachziablen der Teile.

Nicht nur der Warentransport, sondern ebensosehr der Personen-
transport bedarf der planm#Bigen Regelung. Es ist aus diesem
Grunde schon nicht gleichgiiltig, wie die Abortanlagen u. dgl. im
Werk verteilt sind, wo Kantine, Kaffeekocher, Speiserdaume, Kran-
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kenzimmer, Lohn- und Krankenkassenbiiro liegen. Bei mehrge-
schossigen Gebauden mit notwendigem Verkehr von einem Stock-
werk zum anderen sind Paternosteraufziige wirtschaftliche Anlagen.

Ein Hinweis auf die auBerordentliche Bedeutung der allgemeinen
Ordnung in Werkstatt, Lager und Hofraumen mag diese Betrach-
tung abschlieBen.

Aus dieser gekennzeichneten Gliederung des Betriebes ergeben
sich von selbst die notwendigen, eindeutigen Ortsbezeichnungen fiir
die gesamten Werkplatze. Dieselben sind durch Plane bekannt zu
geben.

Die gesamte Gliederung des Betriebes und die Zuteilung der Auf-
gaben im allgemeinen wird durch den Gliederungsplan allen Be-
teiligten zur Kenntnis gebracht. (Abb. 7.)

Der Gang der Arbeiten.

~Gang der Arbeiten” ist fiir den Betrieb gleichbedeu-
tend mit Gang seiner Wirtschaft.

Bei einem neuzugriindenden, zeitgemaB angelegten Betrieb muf}
man den Gang der Arbeiten am vorteilhaftesten aus dem Fabrikplan
ersehen konnen. Fiir deutsche Verhiltnisse ist es aber nicht an-
gangig, daraufhin den Betrieb zu beurteilen, da weitaus die meisten
Fabrikanlagen das Ergebnis eines haufigen ,Anbauens* sind. Trotz-
dem den Gang der Arbeiten einigermafen giinstig zu gestalten, ist
deshalb eine ganz besonders sorgfaltig zu bearbeitende, schwierige
Aufgabe.

Fiir den Stand, auf den sich fast alle deutschen Betriebe bringen
lassen, sind im folgenden in einer Reihe von Planen die leitenden
Gedanken zusammengestellt. Da alle Arbeiten nur an Hand von
Auftragen, Bestellungen oder, allgemein gesagt, nur auf schriftliche
Unterlagen hin vorgenommen werden, so kann der Gang der Arbeiten
an dem Gang dieser schriftlichen Unterlagen giinstig verfolgt wer-
den. Die Unterlagen werden das Wesentliche hervorheben miissen,
sie werden allen alles in einer gewissen GesetzmiBigkeit vorlegen
milssen, um das Wesentliche schnell auffassen, priifen, beurteilen
und in die verlangte Arbeit umsetzen zu kénnen. Man arbeitet des-
halb vorteilhaft mit Vordrucken, die typisch fiir Art und Umfang
der Arbeit und des Unternehmens sein miissen, und deshalb nicht
allgemeingiiltig vorgeschlagen werden konnen. Trotzdem geben
erprobte Vordrucke dem weniger Erfahrenen Anregungen, weshalb
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im IL Teil die wichtigen, eigenartigen Vordrucke dieses Systems wie-
dergegeben sind.
Fir die folgenden Plane sei zur schnellen Auffassung derselben
beachtet, daB schriftliche Unterlagen umrahmt sind und ihr Gang
durch einen Pfeil gekennzeichnet ist. Die einzelnen Stationen sind
fett gedruckt. Diinne Bezugslisten lassen erkennen, an welcher Stelle
die Unterlagen ausgeschrieben werden bzw. welche Stellen zusam-
menarbeiten. Karteien und Ablagen sind gestrichelt umrahmt bzw.
fett gedruckt.
Alle eingehenden Anfragen (abgesehen von Reparaturen) gehen
durch die Hand des Terminingenieurs, dem vorab als Bindeglied
zwischen kaufmannischer Abteilung und Betriebsabteilung die Auf-
gabe zufillt, jedweden Verkehr zwischen diesen beiden
Abteilungen auf die gleiche Sprache abzustimmen. Da
er zugleich Verwalter des Fertiglagers ist, so ist bei ihm die Ver-
teilungsstelle der verfiigbaren Bestinde des Fertiglagers und die
Auskunftsstelle iiber Lieferzeiten der in Arbeit befindlichen Waren.
Schon bei den Anfragen kennzeichnet er dieselben nach A, E oder U,
d. h. er legt fest, daB bei zustande kommendem Auftrag dieser als
A Auftrag (Arbeitsplanmaschinen), als
E (schon gebaute Einzelanfertigung), oder als
u . (Neukonstruktion)

einzutragen und weiterzuleiten ist.

Da die eingehenden Reparaturauftrage (J Auftrage) je nach der
Beschiftigungslage so schnell als moglich vom Einzelbau erledigt
werden, wird es i. a. nicht notig sein, diese Auftrage durch den
Terminingenieur gehen zu lassen. Diese seien vielmehr direkt an
den Vorstand des Einzelbaues geleitet und von diesem beziiglich Ein-
haltung der Lieferzeiten iiberwacht.

Da fiir die A Auftrage die Waren nicht einzeln gefertigt werden,
sondern ab Lager verkauft werden, so verlangt die Fertigung auf
Lager im Betriebe eine besondere Kennzeichnung, die bereits oben
mit b und laufender Nummer gewahlt wurde. Fiir die Hausauftrage
sei 7 und laufende Nummer vorgesehen. Zur Vereinfachung der
Schreibarbeit kénnen fiir immer wiederkehrende Arbeiten h Scheine
ausgeschrieben werden, die fiir alle gleichartigen Arbeiten einer
Lohnperiode Giiltigkeit haben, z. B. ein h Schein fiir die Sattlerei:
Instandhaltung der Riemen in der GroBhobelei. Alle zugehérigen
Arbeiten und Materialaufwendungen werden auf diesen einen Schein
gebracht. Ebenso wie die b, E, U und J Auftrige gelten die h Auf-

Peiseler, Zeitgem#Be Betriebswirtschaft. I 5
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Arbeitsplan-Maschinen.
A Auftrage (Arbeitsplan-Masch. in Serien

1. Ware auf Lager: gebaut)
gelbe Auftrags-
blatter

Bestell-

Terminstelle—Fertigstreichen karte

< | bestellen gleich
Termin-Kalender mit Stempel ,Fertig* bpcher

wl karte

Versand-Abt.

mit Stempel ,,Absenden”
Terminstelle

y \)
Packerei  Lager — Zutaten sammeln;

| fertig gestrichene
mitMasch. Maschine der

P li . Packerei melden.
ackerei
IﬂM‘ | Verpackung vorbereiten,
bei Angabe der Masch. Masch. vom Lager abru-
am Giiterausgang fen, verpacken

Gewichtseintragung
- Terminstelle durchschreiben

¥ .
Versandabteilung[ Versandpapiere | Spediteur

oder Wag-
Ausgangs- [l gonbestelit
Durchschreibebuch |——————Giiterausgang
I
(mit Spediteurquittung)
Durchschriit { Bahn oder Spediteur
{ Versandabteilung
L - Termifstelle
Statistik Abb. 8.
2. Abweichung, wenn Ware noch in Arbeit:
gelbe Auftrags-
blatter
Terminstelle

v

¥

Montage-Leitung. Vergleich, ob angesagte Lieferzeit einzuhalten.
v

Terminstelle

wenn Masch. fertig gemeldet
mit Stempel. ,Fertig"

}
Versand-Abt.
r Abb. 9.
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3. Abweichung, wenn Maschine auf Lager oder in Arbeit, es soll aber noch
eine Zutat oder Anderung angebracht werden.

gelbe Auftrags
blatter

Terminstelle

¥

|
mit rotem Strich versehen

Ergénzungs-

Techn. Bliro — bestellung

mit den Unterlagen

Terminstelle

+
Montage-Leitung
Lieferzeit vergleichen .
Nach Fertigstellung

Einzelbaulager

Terminstelle zur Beschaffung, Fertigung

und Sammeln der Teile

wenn Maschine fertig gemeldet
mit Stempel , Fertig"

¢
kVersand-Abt.

Abb. 10.

E Auftrige (Einzelanfertigung).

Abweichungen gegeniiber den A Auftragen:

rote Auftrags-
blatter

Terminstelle
“

}
Termin-Kalender Techn. Biiro priift, ob Unterlagen

richtig vorhanden
Terminstelle

}
Einzelbaf Vorstand
nach Fertigstellung

Terminstelle
Abb. 11.

trdge als von der Fertigung belieferte Empfanger. Die Belastung
der Auslagen fiir 2 Auftrage auf die verursachenden Betriebskonten
erfolgt nachtriaglich durch die Abrechnungsstelle. Die E, U und
J Auftrage gehen mit der Auftragsnummer in den Betrieb. Zur Kenn-
zeichnung der fiir diese Auftrige ausgeschriebenen Laufscheine er-
halten diese noch eine Nummer vor dem Buchstaben; z. B. der Lauf-

5*
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U Auftrage (Neukonstruktionen).
Abweichungen gegeniiber den 4 Auftragen:

griine Auftrags-
blatter

Terminstelle

Y

Termin-Kalender Techn. Biiro Einzelbalu Vorstand
nach Fertigstellung

Terminstelle
Abb, 12,

Fertiglager bestellt:
an Hand der Lagerkarten (Sollbestand und Bestellmenge).

(gelb) I b Nr.

Bestellkarte
fir 1 Serie, zugleich
Akkordkarte fiir Monteur

R
(gelb) [6 Nr. d. Bestelik. | Betriebsleitung SRrR Mrehiee
er oerie. r. der
Abrufkarte Montagevorstand — ] Bestellkarte
1 meldet Teile— I
Fertigteillager Meister
—— - ruft ab
nach Alinahme
liefert Teile an——————— Monteur an jede fertige Masch.

(Monteurquittung
auf Abrufkarte)
mit Abnahmevermerk
und Akkordabrechnung
Ablage nach b Nr. }
Montagevorstand

Ablage nach b Nr.
Abb. 13.

schein 8 des E Auftrages 421 heiBt: 8 E 421. Die Zusammenfassung
aller zu dieser Einzelanfertigung gehorigen Teile unter der Auftrags-
nummer in allen Betriebsbelegen hat den Vorteil einer giinstigen
Obersicht bei der Terminbuchung und erleichtert das Sammeln der
fertigen Teile im Einzelbaulager, denn die Teile kommen grund-
sdtzlich erst dann zum Monteur, wenn alle Teile so
weit zusammen sind, daB eine ununterbrochene Mon-
tage sichergestelltist.
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Tagesliste,
enthidlt Nr. und Arbeits-
gang d. an einem Tage
ausgeschr. Laufscheine

Arbeiten-

Akk.- qut-

g folgen- und :

Fertigteillager bestellt:
an Hand der Lagerkarten (Sollbestand und Bestellmenge).

(gelb) l b Nr.

Laufschein

'
_— - Betriebsschreiberei

-

-trigt an Hand einer Kar-
tei Arbeiterfolgen ein und
schreibt fiir jede Arb.

Rohlager

wenn vorhanden

als Meldung

i}
Werkstatt fir erste

Bearbeitung
als Abruf

Termin-
—— . sChreiber

Tages-
-lausgangs-
meldung

+
—Rohlager

Abl n. Dat.

L
‘IFagerabrechnung

meldung

| | Tageseingangs- |.

|
mit Werkstiicken
|

+
1. Werkplatz
[}

t
mit Werkstiicken

eine]

gelb lb Nr. d. Laufsch.

Akkordkarte

die Meister

der betr. Werkst.

+
Kartei n‘ach b

i
|

Nr.

—n. Priifst-Tagesmeldung

Verteilschrank

nach Eintragung
von Arbeit.-Name
von Arbeit.-Nr.
‘W erkplatz-Nr.

Be-
leg-
plan

+
, Arbelter_.tragt Zeit]

ub Nr in—

Woch.-
karte

+
Priifstelle |

Tag.~

+
meld. Priifstelle

|
|
i

l
nichsten Werkplatz

u. S. f.

und gepriiften Teilen Werkpl.-Nr.,

i
Fertigteillager

nach Ablage d. Teile

Zubuch.d.Eingéngein—;
Ausschreiben der
Tageseingangsliste

. mit Werkstﬂcken

mit Abnahnievermerk
‘Woerkstattschreiber«—

errechnet den Akk.-Wert u.
mit fert. bearbeiteten sammelt die Karten nach

tragt z.

Lohn-

abrechn. die Akk.-Werte in

Wochenkarte

'
La ag.- sAbrechnungsstelle
-kart__e_l

Abrechnungsstelle

* zusammen
nach b Nr.

Abb. 14. i

Kartei

|

nach Priifung
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RohguBlager bestellt:
an Hand der Lagerkarten (Sollbestand und Bestellmenge).

(gelb) | b Nr.

Bestellkarte,
zugleich Akkord-
karte f. d. Former

+
GieBerei-Meister—————— 5Nr.d.Former-
gelb | Akkordkarte

|
n. Eintr. d. Akk.-Zeit {Gieb. Karterl| Kernbestellkarte,

laut Kartei “~~1 alle Ang. itb.i| zdgl. Kernmacher-
¢ Formu.Kerne Akkordkarte

Verteilungsschrank i
nach Werkplatzen |

{ ¥
nach Anfertigung Kernmachermeister
der Kerne und Bereitstellung ]
der Modelle und Kisten
Kernmacher

i mit gepriKernen

Forlmer Foriner
nach Abnahmebuchung Werkstattschreiber
mit GuBstiicken

zur Lohnabrechnung

Putzfrei ¢
Tagesmeldung RohguBlager Abrechnungsstelle

dber Gesamtlieferung (zugleich Abnahmestelle) i

der GieBerel { nach Priiffung

v same 0

n. Zubuch. d. gut. Teile in_{Tagerkartei
u. Ablage d. Teile im Lag.—’--g-g-gl:-------:!

Lagerabrechnung i
Abrechnungsstelie

nach Prifung

‘.—Ablage nach b Nr. L
Abb. 15,

Die Plane lassen erkennen, wie einmal geschriebene Belege wieder-
holt benutzt werden. Dadurch wird sehr viel Schreibarbeit gespart
und damit zugleich durch Verringerung der Fehlerquellen die Zu-
verldssigkeit der Buchfithrung erh6ht. Je weiter der Betrieb im Laufe
der Zeit auf Reihenfertigung eingestellt wird, deste einfacher lassen
sich die ganzen Buchungen gestalten, desto genauer lassen sich alle
Arbeitsvorschriften ausbilden durch Verwertung aller gesammelten
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Schmiedeteillager bestellt:
an Hand der Lagerkarten (Sollbestand und Bestellmenge).

(gelb) | & Nr.

Bestellkarte,
zugleich Akkordkarte mit Zeiten tiir Abstechen,
Schmieden und Anbohren mit Angaben Qiber Art,
Abmessungen und Gewicht des Materials

Abstecherei-Meister

\
Verteilungsschrank
nach Werkplatzen

Arbeiter
Tagesmeldung |-  -——-—mit Teilen
iiber A’usgang Sch mtie de
Termin;chreiber Arbeiter
Lageral;rechnung Schmiedeﬁeillager
Bingangstages- |0k fender Tolle in —— {Tagerkaril]

¥
Abrechnungsstelle
nach Priifung

Ablage nach b Nr.
Abb. 16.

Erfahrung, und desto umfangreicher konnen die vorbereitenden Ar-
beiten durch Schaffen von Sonderzeichnungen (Bearbeitungszeich-
nungen, Herstellungspliane vgl. II. Teil), Lehren und Vorrichtungen
sein.

Die Plane Abb. 8 bis 12 sollen den Gang der von der kaufméanni-
schen Abteilung ausgeschriebenen Auftragsblétter zeigen. Die A,E,U
(und J) Auftragsblatter sind durch verschiedene Farben gekennzeich-
net, die sich bei allen zugehorigen Vordrucken immer wiederholen
(so bei Laufscheinen, Akkord- und Lohnkarten, Stiicklistenumschla-
gen, Tageslisten).

Die Plane Abb. 13 bis 20 betreffen den Gang der fiir die Fertigung
selbst vorgesehenen Vordrucke. Fiir die Reihenfertigung gehen alle
Bestellungen von den Lagern aus, die an Hand der Lagerkarten den
Vorschriften iiber Sollbestand und Bestellmenge zu geniigen haben,
und damit im Rahmen des Fertigungsplanes alle Arbeiten imFluB halten.
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Ausstellung der Herstellungsunterlagen bei E Auftrdgen
im AnschluB an Abb. 11.

Einzelbau-Vorstand .
fordert beim Techn. Biro——— J rote Stilckhste]
Einzelbau{Vorstand
Fertigtéillager
mit vorhandenen Teilen
Einzeléaulager
| Nr. E Nr.|— bestellt fehlende Teile

rote Laufscheine mit fertigen Teilen

mit Bemerkungen

| i

!' Monteur
|

l Einzelbau-Vorstand

SticklistenablageT. B.

. v . . I Nr. E Nr.
Betriebsschreiberei—

rote Akkordkarten

sinngem#B weiter wie bei Teilen fiir Serienherstellung, nur daf Anferti-
gung moglichst im Einzelbau erfolgt und fertige Teile an Einzelbaulager
abgeliefert werden.

Vom Einzelbaulager gelangen die Teile geschlossen (bzw. so wie ge-
braucht) an den Monteur und von diesem in die Packerei, nachdem die
iiber Termin-Ingenieur dem Versand als fertig gemeldete Maschine zum
Versand freigegeben ist (wie bei A Auftrigen).

Abb. 17.

Dieses im FluBhalten aller Arbeiten ist der Kern-
punkt der engeren Betriebswirtschaft, und alles mu8
sich darauf einstellen. Das ist nun keineswegs mit einer Stei-
gerung der Schreibarbeit zu férdern, sondern hier heiBit es wieder
Klarheit und Wahrheit in allem. Eine arbeitsfreudige Mitarbeiter-
schaft, die vertrauensvoll den Weisungen des Leiters folgt und in
dessen Geiste die alltagliche Erfahrung verwertet, in der gemein-
samen Absicht einer Wirtschafissteigerung, wird Wunder wirken
gegeniiber einer schematischen noch so fein ausgekliigelten Zettel-
wirtschaft.

Das hier vorgeschlagene System vermeidet auBergewdohnliche
Schreibarbeit auch auf dem Gebiete des Terminwesens. Dadurch,
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Ausstellung der Herstellungsunterlagen und deren Gang bei U Auftrigen
im AnschluB an Abb. 12.

Einzelzeichnungen, | — Techn. Biro griine Stiickliste

Blaupausen
mit allen notwendigen
Angaben fiir Herstellung Einzelbau-Vorstand
+ ¥
Zeitﬁnstelle Fertigteillager
|
. stellt fest: mit vorhandenen Teilen
immer Arbeitenfolgen l
je nach Entscheidung der Einzelbaulager

Ritéietéslgitung auch | | Nr. UNr._| | .
o or _zeltenr_ Zoit- riimer Laufsch —bestellt fehlende Teile
gebnis auf Karte g uisch.,

mit feni%en Teilen

{ Mon‘teur
v !
Betriebsschreiberei nach Ablieferung der Masch.
. mit Bemerkungen
nach Eintragung der Arbeitenfolge }
auf Laufschein Einzelbali-Vorstand
Techn. Bm'o(Stiicklisten-)
Ablage
‘“Z-eTtT-' Nr. U Nr.
~__ i kartei | e gegebenenfalls—{ griine
T Akkordkart.
+
zusammengeheftet Einzelbaumeister
Rohlager

sinngemidB weiter wie bei Teilen fiir Serienherstellung, nur daB Anferti-
gung moglichst im Einzelbau erfolgt und fertige Teile an Einzelbaulager
abgeliefert werden.

om Einzelbaulager gelangen die Teile geschlossen (bzw. so wie ge-
braucht) an den Monteur und von diesem in die Packerei, nachdem die
tiber die Terminstelle dem Versand als fertig gemeldete Maschine zum
Versand freigegeben ist (wie bei A Auftrdgen).

Abb. 18.

daB alle schriftlichen Belege rechtzeitig ausgefertigt und dem daran
Interessierten rechtzeitig zugestellt werden, ist es zugleich moglich,
diese Belege vielseitig zu verwenden und die Arbeiten ganz natir-
lich im FluB zu halten. Der Fachmann wird in den Planen an man-
chen Stellen die Bestatigung des Gesagten finden. Der weniger Er-
fahrene sei z. B. darauf aufmerksam gemacht, daB die von den La-
gern ausgehenden Bestellungen zugleich Akkordarbeiten fiir die fol-
gende Arbeit sind, ferner, da die Akkordarbeiten fiir die Bearbei-
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Ausstellung der Herstellungsunterlagen und deren Gang bei J Auftragen
(Instandsetzungsauftrdge von auswirts).
Die kaufminnische Abteilung priift erst mit Hilfe des Techn. Biiros
alle notwendigen Unterlagen und iibergibt dann dem Betrieb in der Be-
triebssprache abgefaBte klare Auftrige.

(blau) | J Nr.

eingesandte Rep.-Auftr.-Karte

Reparaturteile

Einzelbal{l-Vorstand
Einzelbaumeister
nach Begutac]htung der Teile .
ﬁ%lé‘&"%ﬁﬁf&lﬁﬁﬁgggér (blau) lNr. J Nr.
die Ermittlung der Unter-

lagen und bestellt—— Laufschein
Fertigttillager
Réparaturschloaser -— mit vorh. Teilen
nach Abnahme der Arbeiten Einzelbtfulager
Meister wenn Neualmiertigung
wenn verlangl mit Eintragung Betriebsschreiberei

der MLP Auslagen I
| wie bei E Auitr.

i + wenn fertig
Packerei Kaufm. Abteil. mit Teilen

Abb. 19. . — |

tungswerkstatt in der Werkstatt selbst fiir den Meister die Termin-
karte bedeuten, daB ferner die Tagesberichte der Priifstellen dem
Terminschreiber den Stand der Arbeiten melden, woraus die weitere
Regelung der Arbeit unter Benutzung der oben genannten Akkord-
karten am Meisterplatz erfolgt, usf.

Die folgenden Abschnitte sowie die Ausfiihrungen im II. Teil er-
génzen das Gesagte. Insbesondere sei darauf hingewiesen, daB zur
Klarung des Ganges der Arbeiten auch eine Regelung iiber den Gang
der AusschuBteile oder der ausgetauschten Teile gehort. Diese Frage
wird beziiglich der AusschuBteile zugleich durch die Tagesmeldung
der Priifstellen geregelt, welche diesbeziigliche Spalten iiber Weg
und Empfangsbescheinigung enthalten. Ersatzteile oder Austausch-
teile werden auf Grund entsprechender Bestellscheine nur gegen Ab-
lieferung des alten Stiicks ausgehandigt.
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Ausstellung der Herstellungsunterlagen und deren Gang bei h Auf-
tragen (Hausarbeiten)
i. a. fiir jedes besonders anzufertigende Stiick einen h Schein.

Zur Ausstellung berechtigt: Angestellte vom Meister aufwarts.

h Nr.
{eran) ‘—r— —-eintragen in

Laufschein

eigener Abt.-Vorstand

nach Priifung, ob Arbeit notwendig
geslphatzte ML P Werte einsletzen

|
wenn normale Instand- wenn abnormale Instand-
setzung der Anlagen setzung oder Neuanlage

Betriebsleitung

wenn genehmigt

——

ausftihrende Werkstitt
mit Teilen
Empﬁtnger
Abrechnungsstelle

nach Ermittlung des ML P Wertes
und Belastung des Wertes

¥
Ablagekartei nach i Nr.
Abb. 20.

Eine nahere Erlauterung der Abb.9 bis 20 dirfte sicn fiir den
Fachmann eriibrigen. Einzelheiten, insbesondere der Abdruck der
wichtigsten Vordrucke enthalt der II. Teil.

Die Einhaltung der Lieferzeiten.

Es ist unglaublich, aber doch wahr, daB fast in allen Unternehmen
die ,Teile fehlen“, was zur Folge hat, daB die Montagen nicht
wirtschaftlich voranarbeiten konnen, daB die Bearbeitungswerkstit-
ten infolge Drdngens der verschiedenen Montagen immer mehr ge-
stort und dadurch noch riickstindiger werden und daB die dem
Besteller aufgegebenen Lieferzeiten nicht eingehalten werden kon-
nen. Und doch ist letzteres, wie wohl allgemein anerkannt, fiir die
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Fertigung sowohl als auch fiir den Vertrieb von der allergroBten
Bedeutung.

Das erste und einfachste Mittel wurde bereits im Abschnitt ,,Der
wirtschaftliche Aufbau des Einzelunternehmens' genannt, d. h. man
beginne erst mit dem Zusammenbau, wenn die Teile tatsachlich da
sind. Dadurch wird vorab zwar nur den Montagen, in Wirklichkeit
aber allen geholfen.

Es ist iiberhaupt nicht schwierig, ,richtige” Lieferzeiten einzu-
halten. Dabei ist aber zu betonen, daB das Ansetzen richtiger Liefer-
zeiten schwierig ist. Diese Schwierigkeit nimmt sehr schnell ab,
sobald die Unsicherheitsfaktoren sich verringern. Solches trifft zu
beim Ubergang zum Arbeiten auf Lager nach dem Lagerbestell-
system. Das damit wohl stets verbundene Herabsetzen der Anzahl
der verschiedenen Typen, die Zusammenfassung gleicher Teile, die
Moglichkeit der sofortigen Ersatzlieferung fiir AusschuBteile durch
die Zwischenlager, die richtigere und bessere Arbeitsleistung aller
eingearbeiteten Werkplitze, die genau bekannte Arbeitsdauer und
noch so viele andere Momente helfen mit, bei Reihenfertigung das
Ansetzen und so auch das Einhalten der richtigen Lieferzeit zu er-
moglichen. Denn selbstverstandlich verlangt auch die Fertigung auf
Lager die Einhaltung der Lieferzeiten, die vom Verwalter des Fertig-
lagers aufgegeben werden.

Wenn alle Teile im Fertigteillager liegen, so ist bei bekannter Mon-
tagedauer das Ansetzen und Einhalten der Lieferzeiten eine kinder-
leichte Aufgabe. DaB alle Teile im Fertiglager liegen, ist nicht so
einfach, kann sogar sehr schwierig und unmoglich werden, wenn
entgegen aller Vorsehung bestimmte Waren ausnahmsweise sehr
haufig gehen. Eine Abstimmung der Leistungsfahigkeit der einzel-
nen Werkstatten, wie solche in einem fritheren Abschnitte verlangt
wurde, ist Voraussetzung, um auch in solchen Fillen mit folgen-
den einfachen Mitteln die Einhaltung der Lieferzeiten zu sichern.

Dic Aufsicht iiber die Einhaltung der Lieferzeiten in den Bearbei-
tungswerkstatten hat der Terminschreiber. In mittleren Betrieben
geniigt einer, in Betrieben mit etwa 700 Werkstattarbeitern geniigen
zwei Terminschreiber, um die Arbeiten im FluB zu halten und die
dazu notwendigen Buchungen zu besorgen. Die Terminschreiber sol-
len dann erst mit besonderen MaBnahmen eingreifen, wenn sie
Schwierigkeiten kommen sehen. Sonst soll die allgemeine Regelung
der Arbeit diese im FluB halten.

Mit der Ausgabe der Teilbestellungen gehen die zugehorigen Ak-
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kordkarten an die betreffenden Werkstattmeister, um diesen anzu-
kiinden, welche Arbeit sie demnachst zu erwarten haben. Diese
Akkordkarten tragen die gleiche Nummer wie die mit den Teilen
gehenden Bestell- oder Laufscheine (immer rechts oben). Nach die-
sen Nummern werden die Akkordkarten in einem Karteikasten abgelegt.

Der Terminschreiber erhalt téglich unter dem Bestelldatum ein Ver-
zeichnis der ausgeschriebenen Laufscheine als , Tagesliste” (Abb. 21),
in welche unter Werkstattspalten durch Zahlen die Reihenfolge der
Arbeitsgénge eingetragen ist. Diese Tagesliste der ausgeschriebenen
Bestellungen bildet die Sammelstelle der Terminbuchungen.

Die Laufscheine gehen von den Rohlagern an die Werkstatt, welche
die erste Arbeit vorzunehmen hat, um dadurch der Werkstatt an-
zuzeigen, daB die Rohteile greifbar sind. Durch Riickgabe von Schei-
nen an die Rohlager ruft die Werkstatt die zugehorigen Teile ab.
Den Ausgang der Teile meldet das Rohlager an die Lagerabrech-
nung durch Tagesmeldungen, die alle zuvor durch die Hande
des Terminschreibers gehen. Die Tagesmeldungen der Rohlager legen
den Ausgang unter anderem durch Angabe des Bestelldatums und
der Laufscheinnummer fest. An Hand dieser Tagesmeldungen findet
der Terminschreiber in seiner Tagesliste die gleiche Scheinnummer
und streicht in der Spalte G oder S (d. h. GuB- oder Schmiede-
teile als Zeichen, von welchem Rohlager dic Teile zu erwarten sind)
den Ausgang der Teile an die erste Bearbeitungswerkstatt an.

Nach jeder Arbeit werden die Teile auf die Richtig-
keit dererledigten Arbeit hin gepriift. Der Priifer hat tag-
lich iiber das Ergebnis seiner Abnahme eine Meldung einzureichen.
Dabei tragt er in die dafiir vorgesehene Spalte die auf dem Lauf-
schein vorgeschriebene nachste Arbeitsfolge ein.
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Diese Tagesmeldungen der Priifstellen gehen ebenfalls durch den
Terminschreiber, der wieder gemaB Bestelldatum und Laufschein-
nummer in seiner Tagesliste schnell die gleiche Scheinnummer findet
und der erledigten und nachgepriiften Arbeitsgang abstreicht. Der
Terminschreiber weiBi also von allen Teilen, an welcher Priifstelle
sie fertig abgenommen liegen, weifl damit zugleich nach Riick-
sprache mit dem Lagerverwalter, ob bei entstandenem Ausschuf§
die Bestellung einer neuen Serie sogleich erforderlich ist. Er weiB
aber auch, an welche nichste Werkstatt die Teile zur Erledigung des
folgenden Arbeitsganges gehoren. Das ist ganz besonders wichtig.

An Hand dieser Unterlagen sind bei den Werkstattmeistern in
wenigen Minuten die auf gleiche Nummer lautenden Akkordkarten
aus der Kartei herausgesucht und nach Vormerkung der Priifstelle,
bei welcher die Teile liegen, in einem Verteilschrank auf die Werk-
platze verteilt, welche fiir die Bearbeitung in Frage kommen. Da-
durch ist die 4uBerst wichtige und schwierige Aufgabe
gelost, jedem Meister eine klare Ubersicht liber sofort
greifbare Arbeit fiir seine Werkplédtze zu geben, so daB
es moglich wird, zur richtigen Zeit die richtige Arbeit
dem richtigen Arbeiter an den richtigen Platz zu
schaffen.

Um dem Meister die Ubersicht iiber die wirkliche Belegung seiner
Werkplatze zu geben, fithrt sein Schreiber einen Belegplan, in wel-
chen gemaB Akkorddauer (Akkordzeit auf der Akkordkarte) durch
einen Strich die Belegdauer des Werkplatzes bei der Ausgabe neuer
Arbeit vermerkt wird. Ein Blick auf den Belegplan geniigt, um zu
sehen, an welchen Werkplatz neue Arbeit zu schaffen ist. Bei lang-
fristigen Arbeiten wird auBer dem Strich die Scheinnummer mit
eingeschrieben, um bei Anfragen des Terminschreibers sogleich iber
ausstehende Arbeiten Auskunft geben zu kdnnen.

Die Akkordkarten enthalten ebenfalls alle nétigen
Angaben iiber Vorrichtungen, Lehren, Werkzeuge und
Zeichnungen, so daB deren rechtzeitige Beschaffung
und Bereitlegung am Werkplatz méglich ist.

Damit wiare der normale Gang, der Flu§ der Arbeit gesichert. Aber
auch fiir nicht zu vermeidende Ausnahmen reicht das vorgeschlagene
Terminsystem aus. Um dies zu zeigen, sei der Gang der Bestellung
vom Fertiglager aus verfolgt.

Der Terminingenieur bestellt als Vorstand der Terminstelle und
Verwalter des Fertiglagers die vorgeschriebene Bestellmenge, wenn
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durch Abgange der Sollbestand des Lagers unterschritten ist. Die
Lieferzeit fiir diese Lagerbestellungen vereinbart er mit dem Mon-
tagevorstand.

Um diese Lieferzeiten einhalten und die Arbeitsverteilung an die
einzelnen Montagen regeln zu konnen, bestellt der Montagevorstand
bei dem ihm unterstellten Fertigteillager die Zusammenstellung aller
laut Stiickliste zu einer Serie gehorenden Teile bis zu einem bestimm-
ten Liefertag (etwa sechs Wochen voraus). Das Fertigteillager nimmt
an Hand der Stiickliste die Lagerkarten der gebrauchten Teile vor
und bucht den fiir diesen Auftrag voraussichtlichen Abgang unter
,voraussichtlich® ab. Wird durch diesen voraussichtlich demnachst
eintretenden Abgang der vorhandene Sollbestand unterschritten, so
wird die Bestellmenge sogleich neu bestellt und unter voraussicht-
lichem Zugang gebucht. Soweit wire alles im FluB.

Eine Schwierigkeit kann erst eintreten, wenn die Auftrage in kiir-
zerer Zeit aufeinanderfolgen als die Lieferungen der nachbestellten
Teile zu erwarten sind. Es sind dann mehrere fiir die Montagen
zusammenzustellende Lieferungen unter voraussichtlichem Abgang
gebucht und ebendort werden die mehrfach bestellten Teile als vor-
aussichtlicher Zugang erscheinen. Es muB in diesen Fallen vorsichtig
verglichen werden, ob bis zu dem Liefertag an die Montagen die
bestellten Teile eingegangen sein werden. Zu dem Zweck muf die
Lieferzeit fiir die Teile bekannt sein. Da es sich um wiederholt ge-
fertigte Teile handelt und Rohteile normalerweise auf den vorliegen-
den Zwischenlagern vorhanden sein werden, so ist die Festlegung
der richtigen Lieferzeit fiir jeden Teil i. a. nicht schwierig. Es emp-
fiehlt sich aber bei einigermaBen gleichartiger Fertigung die Liefer-
zeit fiir alle Teile gleich, und zwar reichlich lange (etwa drei Mo-
nate) zu wahlen. Fiir einige Ausnahmeteile mégen auch Ausnahme-
zeiten bleiben, denn auch solche merkt man sich leicht oder man
bucht sie auf den Lagerkarten.

Bei durchweg gleichen Lieferzeiten von etwa drei
Monaten ist dann die Tagesliste des Terminschreibers
zugleich zur Terminliste geworden, denn drei Monate nach
dem Bestelldatum — nach diesem ist die Tagesliste aufgebaut —
ist die Lieferung der Teile fallig. Je nach der Sicherheit in der Lie-
ferung sieht der Terminschreiber zwei bis drei Wochen vor Ab-
lauf dieser normalen Lieferzeit die betreffende Tagesliste durch, um
die wenigen auf Grund der Priifstellentagesmeldungen noch nicht
als fertig angestrichenen Teile bei der in der Tagesliste sofort er-
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kennbaren riickstandigen Stelle persénlich anzumahnen, indem nach
Riicksprache mit dem betreffenden Meister die in dem Verteilschrank
untergebrachten Akkordkarten in ihrer Reihenfolge so gesteckt wer-
den, dabB das Eiligste zuerst und noch rechtzeitig an die Reihe kommt.
Aufdiesepersdonliche RegelungzwischenTerminschrei-
ber und Meister wird das grofite Gewicht gelegt, denn
eine Umregelung der Termine wird sich nie vermeiden lassen, be-
sonders dann nicht, wenn in den Werkstatten noch viel Teile fiir
Einzelanfertigung laufen. Und dann wird das Leiten der Werkstatt-
arbeit durch schriftliche Anweisungen von einer Zentralstelle aus
zum Diktat vom griinen Tisch, storend statt férdernd. Das beachte
man bei den augenblicklichen Verhiltnissen der deutschen Betriebe,
wie sie sind oder in absehbarer Zeit sein koénnen, ganz besonders.

Stellte im Fertigteiilager der Karteibeamte aber fest, daB in der
aufgegebenen normalen Lieferzeit die fiir einen Montageauftrag ver-
langten Teile nicht fertig sein werden, so veranlaft er den Termin-
schreiber, diesen Teilen besonders nachzugehen, indem er ihm beim
Durcharbeiten von Stiickliste und Kartei jeden Fall durch Aufschrei-
ben vo:i Bestelldatum und Scheinnummer anzeigt. In der Stiickliste
werden entsprechende Vermerke gemacht.

So ist im Gange der Fertigung iiber Lager jede Schwierigkeit vorab
auf ein kleinstes MaB zu bringen und dieses noch leicht zu iiber-
winden. Dabei sei nochmals darauf hingewiesen, daB bei dem vor-
geschlagenen System fiir die Einhaltung der Lieferzeiten auBer der
Tagesliste beim Terminschreiber und dem Belegplan beim Meister
keine Vordrucke oder sonstige Schreibarbeiten verlangt werden auBier
den fiir den Gang der Fertigung notwendigen, und dabei sind letz-
tere schon geringer als allgemein iiblich. In Abb. 22 ist das Vor-
gesagte in Form eines Planes zusammengestellt.

Fiir E Auftrage (Einzelauftrage) ist die Losung der schwierigeren
Auigaber. mit den gleichen einfachen Mitteln durchzufiithren. Die
Stiickliste geht zuerst an das Fertigteillager und dann an das Einzel-
baulager, um etwa vorhandene Teile flirden Auftrag aus-
zugeben und Einzelanfertigung zu vermeiden. Die feh-
lenden Teile werden nach Stiickliste bestellt, und zwar ebenfalls
durch Ausschreiben von Laufscheinen, die zur Kennzeichnung von
besonderer Farbe sind und vor der E Auftragnummer noch eine
laufende Nummer tragen. Alle fiir diesen Auftrag ausgeschriebenen
roten E Laufscheine werden mit Nummer und Zeilennummer der
Stiickliste fortlaufend in eine rote Bestelliste eingetragen, die mit
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Fertiglager
Bestellkarte

Lieferzeit mit
Montageleitung
vereinbart

Sicherung der Lieferzeiten.

Betriebsleitung
Yo Abrufkarte o
Montageleitung liefern bis: Stiickliste
| (etwa 6 Wochen)
nach Sammeln [
aller Teile Fertigteillager
An Hand der beiden eingehenden wenn norm. Liefer-
Monteur Unterlagen auf Lagerkarten den zeit fiir die notwen-
voraussichtlichen Abgang buchen digen Teile bis zur
und bei Unterschreitung des Soll- verlangten Abliefe-
bestandes neu bestellen. Stiick- rung nicht ausreicht,
liste nach Auslieferung der Teile auBerdem:
an Montageleitung zurilck.
Laufschein.
Best. Datum. .
Licferzeit Tacesliste Beschlepm-
gleichmaRig s gungsliste
etwa
6 Monate
i
| Akkordkarten}— Betriebss(!hreiberei |
7 |
Werkstattmeister nach Eintragung
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. [ Tages- |i
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Verteilschrank— Werkstatt Lel_dung'
} Tages- ||
| Belegplan I Priifstellen- meldungl‘
o
Werkplatz —Terminschreiber

Abb. 22,

den Laufscheinen zum Eintragen der Arbeitenfolgen in die dafir
vorgesehenen Spalten an die Betriebsschreiberei und von dort ap
den Terminschreiber geht. In gleicher Weise wie bei den Bestel-
lungen iiber Lager streicht dieser laut Tagesmeldungen der Rohlager
und der Prifstellen die fertigen Arbeiten in der Bestelliste ab, so
daB er iiber den jeweiligen Stand der Arbeiten genau unterrichtet
ist und auch jederzeit weiB, wo sich die Teile befinden.

Handelt es sich um Lieferungen kleineren bis mittleren Umfanges
und ist die Lieferzeit nicht allzu knapp gestellt, so wird man alle
Teile im Einzelbaulager sammeln, um sie dann geschlossen an die
Montage weiterzugeben. Bei groéBeren, kurzfristig zu liefernden Ar-

Peiseler, ZeitgemiBe Betriebswirtschaft. I 6
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Abb. 23. Stiickliste mit Terminspalten. Blattgréfe 23 x 33.

beiten wird man aber nicht nur den Gang, sondern auch die Lauf-
zeiten der Teile vorher vorsichtig regeln miissen. Dazu reicht in
vielen Fallen die Stiickliste mit den vorgesehenen Spalten aus, an-
derenfalls wird jedes Stiicklistenblatt an ein Terminblatt angeklebt
und das Ganze zusammengeheftet. Diese Terminlisten, ganz
gleich, ob in der Stiickliste selbst oder ob angeklebt, sind grund-
satzlich mit Zeitspalten versehen im Gegensatz zu den
meist iiblichen Werkstattspalten. Dadurch wird eine schnelle Uber-
sicht iiber den Stand der Arbeiten erméglicht. In Abb. 23 ist ¢in sol-
ches Terminbild fiir einen U Auftrag veranschaulicht, wie es in die
Stiickliste selbst eingetragen werden kann. Dabei ist angenommen,
daB bis Ende November die gesamte Montage beendet sein mufi
und daBl etwa ab Juli die ersten Zeichnungen an die Tischlerei gehen
sollen. Die Abkiirzungen bedeuten:

Z == Zeichnungen H = Hobelei D = Dreherei

T = Tischlerei F = Fréaserei S = Schleiferei

G = GieBerei B = Bohrerei M = Montage.
Jede Woche vergleicht der Terminschreiber die angehakte Bestell-
liste mit dieser Terminliste (gleiche Zeilennummer) und streicht die
erledigten Arbeiten durch einen wagerechten Strich in der Termin-
liste ab, so daB am 15. Oktober das Terminbild etwa gemaB Abb.24
aussieht, woraus sofort zu erkennen ist, daB die ,,Wand rechts* riick-
standig ist, und zwar in der Hobelei liegt. Der Terminschreiber setzt
sich dann mit dieser Werkstatt persénlich in Verbindung. Der Hebel
konnte ab Lager genommen werden, wurde also gleich beim Durch-
sehen der Stiickliste im Fertigteillager abgestrichen. (Abb. 23.)

Handelt es sich um selten gebaute Maschinen, so geht die Stiick-

liste mit der ersten Gruppe von Teilen an die Montage, damit nach
Bedarf die zugehorigen Zeichnungen geholt werden kdnnen. Der
Terminschreiber erhalt dann allwdchentlich die Liste fiir einen Tag
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zugestellt, damit er seine Ein-  Shck U 426
tragungen machen und das Wei- L
tere veranlassen kann.

Die fiir umfangreiche Arbeiten
notwendigen Terminlisten mit
feiner abgestuften Lieferzeiten,
als solche in den wenigen Spal-
ten der Stiickliste unterzubringen
sind, werden ebenso benutzt.

Im Interesse der Betriebswirt-
schaft muB anerkannt werden,
daB es wichtiger ist, die gesamte Abb. 24.
Arbeit im FluB zu halten, als Terminspalten zu Abb. 23 abgestrichen.
bald hier, bald dort zu drangen und durch gewaltsameEingriffe zwar auf
der einen Seite zu helfen, dabei aber die Leistung des Betriebes im
ganzen zu verringern. Die Arbeit drange den Mann, nicht
umgekehrt!
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Lohnfragen.

Wenn auch besonders in diesen Zeiten von den Arbeiterfithrern
allerhand ideelle Forderungen aufgestellt werden, so bleibt fiir die
Arbeiterschaft im ganzen genommen doch die Lohnfrage die Kern-
frage. Sie ist deshalb fiir die Gesundung der Wirtschaft von sehr
groBer Bedeutung. Ihre Erledigung sollte grundsatzlich so erfolgen,
daB die Arbeitenden einen praktischen Erfolg des
whohen Liedes von der Arbeit“ verspiiren konnen, wenn
sie wollen. Und die meisten wollen, wenn ihr natiirliches Wollen
auch vielfach durch gewerkschaftliche oder sonstige Verbandsrege-
lungen gehemmt wird. Mit einer ungebundenen Arbeiterschaft und
einer ebenso ungebundenen Unternehmerschaft wiirden sich auf dem
Boden von Klarheit und Wahrheit alle Lohnfragen zur beiderseitigen
Zufriedenheit 16sen lassen. Aber die heutige Betriebswirtschaft hat
auf den bestehenden Verhaltnissen aufzubauen, und diese sind ge-
kennzeichnet durch die Kampfstellung von Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer gegeneinander, und zwar beide Parteien in GroBverbanden
zusammengeschlossen,

Gegeniiber der in den Revolutionstagen als Ergebnis jahrzehnte-
langer duBerer Beeinflussung auftretenden Forderung nach Abschaf-
fung des Akkordes ist bis heute schon vielfach die gesunde Erkenntnis
zum Durchbruch gekommen, daB eine Bezahlung nach Leistung in

6*
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allen Fallen anzustreben ist, daB also die Akkordarbeit eher auszu-
dehnen als einzuschrinken ist. Leider bleiben auch bei gutgeleiteten
Maschinenfabriken noch an die 40 v. H. aller Arbeiten als Lohn-
arbeiten iibrig. Es ist deshalb verstiandlich, daB tber den Akkord
hinaus irgendeine Leistungsbewertung verlangt wird, wenn tiich-
tigen, zuverlassigen und fleiBigen Arbeitern Akkordgelegenheit nicht
gegeben werden kann. Mit Gewinnbeteiligung im iiblichen Sinne ist
da natiirlich nichts zu erreichen, denn diese miiite auch wieder
dem Akkordarbeiter zugute kommen.

Die bisher abgeschlossenen Tarife werden dieser Forderung nicht
gerecht, weil man fiir den Durchschnittsakkordarbeiter grundsatz-
lich einen durchweg zu hoch gefaBten v. Hundertsatz als Mehrver-
dienst gegeniiber dem Durchschnittslohnarbeiter verlangt. Der Durch-
schnittsakkordarbeiter mag etwa 15 v. H. mehr leisten als der
Durchschnittslohnarbeiter in dem gleichen Unternehmen. Diese
Mehrleistung beruht dann zum Teil auf einem schnelleren, mehr
aber auf einem ungestorteren Arbeiten. Wenn es also gerechtfertigt
ist, den Akkordsatz fiir einen Durchschnittsakkordarbeiter aufzu-
stellen, der um 15 v. H. fleiBiger ist als der Durchschnittslohnarbeiter,
so ist es unzulassig, diesen Akkordsatz als Akkordmindestverdienst
auch den Arbeitern zuzusichern, die nicht mehr leisten als der Durch-
schnittslohnarbeiter. Und weitere Momente spielen storend in diese
Frage hinein. So glaubt z. B. der Durchschnittsakkordarbeiter, mehr
verdienen zu miissen als den tarifmaBigen Akkordsatz, ,,da er sonst
kein Interesse habe, Akkord zu machen®. Dabei vergiBt er, daB der
tarifliche Akkordsatz gerade fiir seine Leistung aufgestellt wurde
und seine weitere Begiinstigung ein Unrecht gegeniiber dem Lohn-
arbeiter bedeuten wiirde. Fiir Mehrleistung gegeniiber dem Lohn-
arbeiter erhalt der Akkordarbeiter ja seine Mehrbezahlung. Eine die
Leistung {ibersteigende Bezahlung etwa dafiir, daB er {iberhaupt
Akkord macht, wire nur berechtigt, wenn mit der Akkordarbeit ein
besonderes Risiko verbunden wire. Solches ist aber durch die all-
gemein eingefiihrten Tarifbestimmungen auigehoben worden, daB
ein Mehrverdienst gegeniiber dem Lohnarbeiter garantiert wird, meist
sogar in Hohe des normalen Akkordsatzes fiir den Durchschnitts-
akkordarbeiter. Diese Gewahrung des tariflichen Akkordsatzes als
Mindestverdienst ist eine unwirtschaftliche MaSnahme und doch
steckt anderenfalls in der Unsicherheit, was im Laufe einer langeren
Lohnperiode verdient, vor allem, ob der normale Akkordsatz iiber-
haupt erreicht ist, etwas Ungesundes, das beseitigt werden muB.
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In diesem Sinne wird man schon viel helfen kénnen, wenn man die
UngewiBheit an sich moglichst verringert, und solches ist sehr leicht
durchzufithren, wenn man die Akkorde durch die bewillig-
ten Zeiten festlegt. Dieses Arbeiten nach Akkordzeiten hat fiir
den Arbeiter den weiteren Vorteil, daB er sich ein besseres Urteil tiber
die Richtigkeit des Akkordes machen und im Zweifelsfalle sich mit
dem Meister iiber die notwendige Zeit besser auseinandersetzen und
verstandigen kann, als wenn die Akkorde nach Geldwerten ange-
setzt sind.

Die Regelung, d. h. Berichtigung der vielen bestehenden Akkorde,
auf Grund von Zeit- und Bewegungsstudien vorzunehmen, muf zwar
angestrebt werden, sie aber fiir die heutige Betriebswirtschaft der
deutschen Unternehmen mit den vielen tausenden alten Akkorden
sofort durchfithren zu wollen, ist ein Unding, denn vorab han-
delt es sich in den meisten Fidllen darum, die ,abgeschafite"
Akkordarbeit erst wieder einzufiihren. Und die Wiederaufnahme der
Akkordarbeit ist fiir die Gesundung unserer Wirtschaft von so aus-
schlaggebender Bedeutung, daB nicht nur das im Einzelfalle bei
weitem beste Mittel, sondern das sofort wirksame dem im ganzen
brauchbarsten Mittel vorzuziehen ist.

Um der Arbeiterschaft die letzten Bedenken gegen die Akkord-
arbeit zu nehmen, muB man sie von der ehrlichen Absicht,
gerechte Akkorde schaffen zu wollen, iiberzeugen. Und
solches kann man am besten, wenn man ihnen einen offenen Ein-
blick in alle Unterlagen gewdhrt und ihnen die Nachpriifung er-
moglicht. Ein wichtiges Mittel hierzu ist die genannte Festlegung
der Akkorde nach Zeiten, die, solange die Arbeit die gleiche bleibt,
nur auf Antrag des Arbeiters im Berechtigungsfalle geandert wer-
den. Der Arbeiter bucht sich erfahrungsgemaf die ausgefiihrten Ar-
beiten. Auch bei haufig schwankenden Tarifsétzen erkennt er dann
an den stets gleichbleibenden Akkordzeiten, daB eine ungerechte
Anderung niemals eintritt.

Aus den alten Akkordgeldwerten lassen sich die Zeiten leicht riick-
warts bestimmen, indem man die wirklichen Stundenverdienste von
Durchschnittsarbeitern mit einem unter sachlicher, gerechter Beriick-
sichtigung der Verhaltnisse gewé#hlten Stundensatz der damaligen
Zeit vergleicht. Verdiente beispielsweise ein Durchschnittsarbeiter
in 120 Stunden M. 66.— und nimmt man einen Stundensatz von
65 Pfg. als normal an, so sind alle Akkordpfennige mit 60/65 zu
multiplizieren, um Akkordminuten zu erhalten.
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Am klarsten bleibt die Akkordabrechnung, wenn man die Akkord-
zeiten erst beim LohnabschluB dadurch in Geldwerte umsetzt, daB
man die gesamten bewilligten Zeiten mit dem geltenden Minuten-
wert multipliziert. Eine solche Beibehaltung der Zeitwerte
bis zum SchluB ergibt geringste Schreib- und Rechen-
arbeit und damit wegen Vermeidung von unnétigen Fehlerquellen
die beste Gewahr fiir eine richtige Lohnabrechnung.

Liegt in dieser Uberfiihrung der alten Akkordwerte in Akkord-
zeiten die Moglichkeit einer schnellen und guten Verstandigung fiir
die Regelung der Akkorde, so daB fiir die Aufnahme der Akkord-
arbeit eine gesunde Grundlage geschaffen wird, so ist fiir die schnelle
Richtigstellung der Akkorde die Verminderung ihrer Zahl, d. h. die
Einschrankung der zu fertigenden Typen Grundbedingung. Ganz
gleich, welche Frage der Betriebswirtschaft man anschneidet, immer
wieder die gleiche Erkenntnis, daB eine schnelle Typisierung durch
Auswahl vor allem nottut (vgl. Abschnitt: Wirtschaftlicher Auf-
bau des Einzelunternehmens).

So kann man in absehbarer Zeit zu einer beide Teile befriedigen-
den Akkordarbeit gelangen. Mit der einsetzenden Typisie-
rung durch systematische Durchkonstruktion kénnen
und miissen fiir die neuen Teile einwandfreie Akkordunter-
lagen durch Zeitstudien geschaffen werden. Die Fest-
legung des sogenannten Pensums fiir den tiichtigen Arbeiter womog-
lich mit Einfithrung der Pensumpridmie entspricht aber jedenfalls
zur Zeit nicht den deutschen Verhaltnissen. Das Uberreizen durch
die Pramie ist nicht notwendig und dann unbedingt falsch, denn sie
verscharft die Unzufriedenheit der Arbeiter unter sich infolge groBer
Verdienstunterschiede. Es ist fiir den Betriebsfachmann eine be-
kannte sich stets gleichbleibende Tatsache, daB der Arbeiter sich
i. a. dariiber mehr aufregt, daB sein Mitarbeiter mehr verdient, als
daB er selbst nicht genug verdient. Und die Arbeitsfreudigkeit, die
anerkannterweise von bedeutendem EinfluB auf die Leistung jedes
einzelnen ist, wird auch durch die so hervorgerufene Unzufrieden-
heit in den Reihen der Arbeitnehmer gestért. Der einfache Ak-
kord, bei welchem dem Arbeiter bei Mehrleistung der
volle Lohnertrag zufdllt, ist eine gute Grundlage fiir
eine gerechte Leistungsbezahlung, deshalb bleibe man
dabei. Die Ermittelung und Festlegung der Akkorde sei im II. Teil
behandelt.

Im engen Rahmen dieser Betrachtungen kann die Lohnfrage na-
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tiirlich nicht erschopfend behandelt werden, aber es seien noch einige
wichtige Gesichtspunkte wenigstens angedeutet. Die Verbandsrege-
lung der Lohnfragen fiihrte zum Tarif. Obwohl dieser von der Ar-
beiterschaft seit langem angestrebt war, sind manche Arbeiterfithrer
heute wieder gegen den Tarif. Die fiir diesen Wandel maBgebenden,
vielleicht offentlich nicht zugestandenen Griinde sind sehr inter-
essant und bediirfen gelegentlich einer besonderen Beachtung. Im-
merhin bestehen Tarife, und so miissen sie zur Zeit den Ausgang
bilden fiir die Behandlung der Lohnfrage, wobei planmaBig darauf
hinzuarbeiten ist, daB soweit als nur irgend moglich und gerne im
Akkord gearbeitet wird, ohne daB die notwendigerweise {ibrigblei-
benden Lohnarbeiter berechtigten Grund zur Unzufriedenheit haben.

Fiir eine gerechte Bezahlung der Lohnarbeiter geniigt die tarif-
miBige Festlegung eines Mindestlohnes nicht. Inbeiderseitigem
Interesse sollten neben den Altersstufen auch Lei-
stungsstaffeln eingerichtet werden. Das Einreihen der Be-
legschaft in die Leistungsstafieln ist bei einigem guten, ehrlichen
Willen schnell und richtig durchfiihrbar, und wenn man dann noch
die Arbeitsverhaltnisse und die Bedeutung der verschiedenen Ar-
beitergruppen fiir das Unternehmen und ihre ungleiche Beanspru-
chung bei der gleichen Arbeitszeit beriicksichtigt, so ist eine gerechte
Leistungsbezahlung der Lohnarbeiter auch im Rahmen eines Tarifes
denkbar. Das Einreihen in die Lohnstaffeln erfolge durch die Be-
triebsleitung und Meister gemeinsam mit den Arbeitervertretern der
einzelnen Abteilungen, indem man sich iiber einige namentlich ge-
nannte Durchschnittsarbeiter, tiichtige und sehr tiichtige Arbeiter ver-
standigt und dann die iibrigen im Verhiltnis zu diesen ein-
gliedert. So kann es einerseits nicht vorkommen, daB der Unter-
nehmer allen nur den Mindestlohn zahlt, wihrend andererseits der
Unternehmer weder durch seine Arbeiter noch durch andere Arbeit-
geber auf die Bezahlung auBergewohnlich hoher Lohne gedrangt
werden kann. Dabei muB natiirlich die Lohnspanne zwischen den
einzelnen Staffeln der Mehrleistung entsprechend groB sein, d. h. man
wird die tiichtigen Lohnarbeiter um etwa 8—10 v. H., die sehr tiich-
tigen um etwa 15—20 v. H. besser stellen miissen als den Durch-
schnitt, und fiir Lohnarbeiter mit besonderer Leistung (wie Meister-
stellvertreter, erste Werkzeugmacher u. dgl.) auch noch eine beson-
dere Lohnstaffel vorsehen miissen. Bei einer solchen Regelung wird
dann der sehr tiichtige Lohnarbeiter jedenfalls mehr verdienen, als
der Tarifsatz fiir Durchschnittsakkordarbeiter ausmacht.
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Die Erfahrung lehrt, daB die Ubung von sehr groBem
EinfluB auf die Leistung ist, selbst bei gelernten Facharbei-
tern; man nehme also bei Akkord- und Lohnbemessung auch darauf
Riicksicht. Bei der Ermittlung der Akkordzeit gehe man deshalb unter
Zugrundelegen der iiblichen Bestellmenge von dem eingerichteten
mit allen vorgesehenen Hilfsmitteln ausgeriisteten Arbeiter mittlerer
Leistung aus. Fiir Erstausfithrungen, bei denen mit Stérungen usw.
gerechnet werden muB, sind Akkordzuschlage zu zahlen. Solches
wird z. B. in der Formerei bei Neuarbeiten hiufig notwendig sein.

Zu einer wirtschaftlichen Behandlung der Lohnfragen gehért auch
ein kurzes Eingehen auf die Streiks. Es ist ein wunderlicher
Widerspruch, daB diejenigen, deren groBe und einzige
Macht in ihrer Arbeit besteht, ihre Machtproben durch
Verweigerung der Arbeit abzulegen versuchen. Wirt-
schaftlich bedeuten diese Machtproben durch Streiks, ganz gleich,
ob sie unmittelbar zugunsten des Arbeitgebers oder Arbeitnehmers
ausfallen, einen nicht wieder einzubringenden Verlust an dem héch-
sten Wirtschaftswert, an Arbeit. Und so bringt selbst der gewonnene
Streik fiir die Arbeiterschaft im ganzen genommen immer Verlust,
denn der Ausfall an Arbeit macht sich in der Wirtschaft mit der
Steigerung der Produktionskosten, und diese wieder mit einer Ver-
teuerung der Lebenshaltung in unabwendbarerer Notwendigkeit gel-
tend. Schon aus diesem Grunde ist es eine Aufgabe von gréBter
Wichtigkeit und unabsehbarer Tragweite, sich mehr mit der Or-
ganisation der Arbeit als mit der des Streiks und mit
dem Recht auf Arbeit als mit dem auf Streik zu befas-
sen. Das wiirde allerdings ein vollstandiges Umlernen der Arbeiter-
fithrer zur Voraussetzung haben. Und ob diese dazu fahig sind und
ob sie den Mut haben werden, ihrer Gefolgschaft zu sagen, daB ihre
Streiktaktik falsch war, ist mehr als zweifelhaft. Aber auch diese
auBerst wichtige Frage verlangt zu ihrer Erledigung mehr Raum,
als im Rahmen der vorliegenden Betrachtungen verfiigbar ist.

Ferner gehort hierher die Frage der Gewinnbeteiligung, die aber
auch nur gestreift werden kann. Um es mit wenigen Worten zu
sagen: die Beteiligung des Arbeiters am spekulativen
Gewinn ist wirtschaftlich ein Unding schon mit Ritcksicht
darauf, daB bei einer Beteiligung am Reingewinn die Arbeitnehmer
ein Interesse an einer Uberhohung der Verkaufspreise haben. Eine
Berechtigung hat aber die Beanspruchung der planméBig gemach-
ten Ersparnisse gegeniiber einer der Berechnung der Herstellungs-
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kosten zugrunde gelegten Norm (Ersparnis an Betriebsmaterial,
Brennstoffen usw.), weshalb diese Art der Gewinnbeteiligung am
Ersparten anzustreben ist, sobald ein MafBstab dafiir zu finden ist.
Letzteres wird von der Art des Unternehmens, vor allem aber von
den Zeitverhaltnissen abhéngig sein. So ist es z. B. heute wohl
ausgeschlossen, einen auch nur einigermaBen gerechten MaBstab zu
bestimmen, da kaum von einer Leistungsnorm, geschweige denn von
einer Gebrauchsnorm gesprochen werden kann bei Kohlenmangel,
Streik, Materialmangel, Betriebseinschrankung, Arbeiten mit Ersatz-
stoffen usf. Immerhin sollte man zur geeigneten Zeit diesen Weg
zur Wirtschaftssteigerung zielbewuBt beschreiten. Eine zeitge-
méafe Gewinnbeteiligung aller Arbeitenden ist in dem
Abschnitt: ,Verteilung des Ertrages der Wirtschaft"
gekennzeichnet.

Zu der wirtschaftlichen Seite der Lohnfragen gehort endlich als
besonders wichtig die Auswahl der geigneten Arbeitskrafte, wie sie
die Psychotechnik, der jiingste Zweig der Betriebswissenschaften,
unter anderem planmaBig betreibt, denn die Bestgeeigneten wer-
den am richtigen Arbeitsplatz bei geringster Anstrengung Hochst-
leistungen bieten und damit hochste Verdienste erzielen. Es geniige,
diesbeziiglich auf die vielen Sonderveréffentlichungen zu verweisen.
Zugleich sei aber betont, daB die geltenden Demobilmachungsbe-
stimmungen mit ihrer Beschrankung der Freiziigigkeit — eine ge-
wisse Zeitlang wohl mit Recht, bei dem heutigen Fortbestehen zu
Unrecht —die Wirtschaft der méglichen Arbeitsleistung mit unnatiir-
lichem Zwang begrenzt. Denn wer wollte das ernstlich verantworten,
daB auf so lange Zeit hinaus in manchen Betrieben Minderfahige
weiterbeschaftigt werden miissen, wahrend vielleicht auf dem glei-
chen Arbeitsgebiet erstklassige Manner als Erwerbslose monatelang
nach Arbeit suchen.

Auch die Frage des sogenannten Soziallohnes muB gestreift wer-
den, da diese Entlohnungsform als ein kitmmerlicher Notbehelf unter
Umstanden einem Nichts vorgezogen werden muB. Der Betriebs-
fachmann wird selbstverstandlich nur fiir den Leistungslohn ein-
treten konnen, so gut oder so schlecht sich dieser auch im besons
deren Falle ausbilden 14aBt. Und mit dem Betriebsfachmann kann
auch die Betriebswirtschaft nur auf der Grundlage bewerten: »gleiche
Leistung — gleichen Lohn". Aber die gesamte Volkswirtschaft hat
noch andere Interessen, und so kann man dem Satze: »gleiche Be-
dirfnisse — gleichen Lohn" eine gewisse soziale Berechtigung nicht
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absprechen. Aber wenn das Messen der Leistung schon Schwierig-
keiten macht, das einheitliche Messen der Bediirfnisse wird woh)
kaum gelingen, denn die dem Soziallohn zugrunde gelegten Tat-
sachen des Verheiratetseins und des Kinderhabens ist doch nicht
etwa der einzige wirtschaftliche MaBstab fiir die Bediirinisse. Und
wenn nun schon cine Beriicksichtigung dieser die notwendigen Aus-
lagen sicherlich beeinfilussenden Faktoren vorgenommen werden soll,
so ist ein anderes, ganz zaghaft ja auch schon angewandtes Mittel,
folgerichtig durchgebildet, entschieden besser. Das ist eine diesen
Verhiltnissen moglichst in vollem Umfange Rechnung tragende Ab-
stufung der Steuerbetrige, die dann nicht absolut, sondern als eine
Funktion der Teuerungslage des Ortes, die sich i. a. in den Tarif-
sdtzen auspragt, zu bemessen ist. Nachdem nun einmal die Steuer
durch den Unternehmer eingezogen wird, ist es nicht allzu schlimm,
wenn die v. Hundertsdtze noch weiter abgestuft werden. In die-
sem Sinne strebe man an: ,Leistungslohn und Sozial-
abzug"”. Dann lassen sich Leistungsbewertung durch das Unter-
nechmer. und Beriicksichtigung der verschiedenen sozialen Belastung
von seiten des Reiches gesund vereinigen, wobei zugleich der Steuer-
fiskus viel Arbeit und damit viel Geld sparen wiirde.

Und wenn man all diese Einzelfragen zusammenfa8t und eine
moglichst einheitliche Regelung sucht, so wird man immer wieder
folgerichtig darauf hingewiesen, daB eine angemessene Bezahlung
nach Leistung eine Umstellung unseres Wirtschaftssystems zur Vor-
aussetzung haben muB. Der Ertrag der Wirtschaft muBl im Sinne
des eingangs behandelten Abschnittes verteilt werden, dann sind
Vertrauen der Mitarbeiter zueinander, Arbeitsfreudigkeit, Hochst-
leistung und weiterhin Preisabbau und Sicherung des Begrifis , Exi-
stenzminimum® denkbar. Diese Gewinnbeteiligung der gan-
zen deutschen Wirtschaft an den Uberschiissen der
Einzelunternehmen, oder wenn man ein Schlagwort
héren will, ,die Sozialisierung der Uberschiisse“ist zu-
gleich die gesunde Erledigung der Lohnfrage.

Aber das sei vor allem nicht vergessen, dafi die Hohe des Arbeits-
verdienstes ebensosehr von der Leitung der Arbeiten als von der
Leistung der Arbeiter beeinfluBt wird.
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Betriebseinschrankungen.

Die Betriebswirtschaft muB sich natiirlich auch mit der Frage be-
fassen, was geschieht, wenn die Wirtschaft nach auBien hin stockt
Wenn man beriicksichtigt, daB i. a. der Konjunkturriickgang gleich-
bedeutend ist mit geringerer Nachirage, so wird man erkennen, daBl
man die Vertriebskosten angendhert wieder auf das alte Verhaltnis
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lungskosten haben (vgl. Steigerung und Platzkosten fiir die Arbeits-
stunde), auf der anderen Seite erscheinen die Vertriebskosten aber
wieder in normaler Hohe, und das Anwachsen des Lagers hort auf, so
daB vielleicht ein damit verbundener geringerer Verlust das Durchhalten
mit eingeschrdnktem Betrieb iiber die flaue Geschaftszeit erméglicht.

Tragt man die Werte fiir Herstellungs- und Vertriebskosten, so-
wie fiir den Verdienstzuschlag in Verhiltniszahlen zeichnerisch etwa
von Monat zu Monat auf, so diirfte sich bei einem Konjunktur-
riickgang im AnschluB an die hinzugezeichnete Anderung der Her-
stellungs- und Umsatzmengen ein der Abb. 25 &hnliches Bild er-

f
Herstellungskosten
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geben’), welches gegeniiber der zahlenméBigen Aufstellung den Vor-
teil bietet, daB der Verlauf der Linien auf die weitere Gestaltung der
Verhéltnisse schon einen gewissen SchluB zulaBt.

Die Frage der Betriebseinschrankung wird also im wesentlichen
darauf hinauslaufen, festzustellen, bis zu welchem Grade die er-
hohten Unkosten wieder eingeschrankt und dem leicht erzielbaren
Umsatz angepaBt werden kénnen, ohne dem Unternehmen fiir die
spdtere bessere Zeit nicht jederzeit wieder ersetzbare Mitarbeiter zu
entziehen. Jedenfalls kann unter Beriicksichtigung des vorher Ge-
sagten wissend eine richtige Finanz- und Preispolitik getrieben wer-
den, die sowohl in guten als auch in schlechten Geschaftszeiten
die Annaherung an die groBtmogliche Wirtschaftlichkeit gestattet.

Das ist zutreffend fiir normale Zeiten. Aher heute erlebt man das
Wounderliche: trotz Mangel an allem besteht Auftragsmangel. Dieses

- mag an allem moéglichen liegen, sicher liegt es auch und vornehmlich
an dem alten Wirtschaftsgrundsatz: ,wozu Selbstkostenberechnung,
man nehme, was man kriegen kann®.

Wiirde statt dessen der neue Wirtschaftsgrundsatz gelten (vgl.
diesen Abschnitt) und wiirde jeder das ehrliche BewuBtsein in sich
tragen konnen, stets danach zu handeln, so wiirde man nicht von
den eigenen zu hohen Preisen ausgehend eine Preissenkung erwarten
und den an sich notwendigen Kauf zuriickstellen, bis — andere die
Preise herabsetzen.

Isteine beschlossene Einschrankung durchzufiihren,
so fange man entgegen dem Ublichen oben an. Man lasse
nicht die Montagen alle Reste der vorgearbeiteten Teile wegarbeiten,
sondern setze diejenigen Abteilungen zuerst still, deren nachfolgen-
den Lager zuerst mindestens den Sollbestand aufweisen. Also nicht
Aufarbeiten der Bestinde in den Zwischenlagern, sondern im Gegen-
teil Auffiillen der Zwischenlager, so daB beim spateren Auf-
leben des Geschaftes die Arbeit bei gefiillten Lagern in stetem Flusse
bleiben kann.

In ruhigen Zeiten empfiehlt sich eine planm#Bige R&umung
der Zwischenlager von allen im Arbeitsplan nicht vorgesehenen Tei-
len, die man zu normal gangbaren Waren erganzt, zum Teil dem
Einzelbaulager fiir Reparaturzwecke iibergibt oder mit ihnen das
Brucheisenlager bereichert, damit die so geschaffene bessere Uber-
sicht die Arbeit erleichtern und verbilligen hilft.

1) A.us.Werkstatts-Technik 1910: Peiseler, ,Anwendung moderner
Organisationsgrundlagen auf Klein- und Mittelbetriebe®.
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Soweit die Behandlung dieser Frage im Rahmen des Einzelunter-
nehmens. Im Interesse der deutschen Wirtschaft im ganzen genom-
men ist eine andere Behandlung denkbar, wenn die Beteiligten als
Glieder dieser deutschen Wirtschaft sich deren Interessen unter-
zuordnen willig und fahig sind.

Unter der selbstverstindlichen Voraussetzung, daB die standige
Produktion eines Unternehmens im Interesse der deutschen Wirt-
schaft liegt, diirfte das Ausbleiben der Auftrage nur den Absatz, aber
keinesfalls die Produktion einschranken oder gar anhalten. Der Ein-
zelunternehmer wird aber nach Aufzehrung des fliissigen Betriebs-
kapitals, der Material- und sonstigen Bestinde sowie eines iiblichen
Bankkredits gezwungen sein, den Betrieb einzuschrianken oder ein-
zustellen, da seine Mittel fiir Materialbeschaffung und Lohnzahlung
erschopft sind. Dadurch kommen die Produktionsmittel zum Still-
stand und den Arbeitnehmern ist die Arbeitsmoglichkeit genommen,
sie fallen der Erwerbslosenunterstiitzung zur Last. Ein Wirtschafts-
fehler kommt zum anderen. Wie ware zu helfen? Es handelt sich
um einc Kapitalfrage, und so wurde auch schon vorgeschlagen, das
Reich moge das fehlende Kapital leihen. Das Reich wiirde i. a. durch
die Notenpresse, also durch gesteigerte Inflation das Kapital be-
schaffen, denn fiir solche Geldgeschafte des Reiches wird der Kapi-
talist dem Reiche keinen Kredit geben, nachdem die Banken den
ihnen bekannten Einzelunternehmen einen weiteren Kredit verwei-
gerten. Ein solches Geldausleihen vom Reich an Einzelunternehmen
wiirde dem letzteren mit Anhang zwar helfen, der Gesamtwirtschaft
aber schaden. Das Mittel ist in dieser Form also unbrauchbar. Giin-
stiger wird das Bild bei folgender Regelung:

Sobald infolge Ausbleibens von Auftrigen an Hand der Wirt-
schaftsstatistik zu iibersehen ist, daB das verfiigbare bzw. freizu-
machende Kapital nicht ausreichen wird, um bei voller Produktion
iiber die mutmaBliche Zeit der Absatzstockung hinwegzukommen,
erhalten die Arbeitnehmer eine beispielsweise auf den
Betrag der Erwerbslosenunterstiitzung herabgesetzte
Bezahlung und eine Gutschrift entsprechend dem nicht
ausgezahlten Verdienst. Den auszuzahlenden Betrag fiir die
Arbeitnehmer stelle die Zahlstelle der Erwerbslosenunterstiitzung
gegen Sicherheit zur Verfiigung.

Wenn beispielsweise bei den Kosten der gesamten Fertigung die
Autwendungen fiir Lohne und Gehalter zu den sonstigen Barauslagen
sich verhalten wie 7: 10, so wiirde bei dem Ausfallen der sieben Lohn-
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anteile ein verfiigbaires Kapital zur Materialbeschaffung fir den
vollen Weiterbetrieb im Verhaltnis 17:10 langer ausreichen, d. h.
statt fiir 10 Wochen jetzt fiir 17 Wochen und damit vielleicht fiir
die ganze flaue Zeit.

Mit Beginn des Absatzes wiirde alles freiwerdende Geld vorab
dazu aufgewendet, den Arbeitnehmern die Gutschriften, d. h. die
nicht ausgezahlten Verdienste, nachzuzahlen; erst dann wiirde die
Riickzahlung an die Zahlstelle der Erwerbslosenfiirsorge beginnen.

Bei dieser Regelung der Wirtschaft wiirde ein Produktionsausfall
iiberhaupt nicht oder in bedeutend verringertem MabBe eintreten, und
die Arbeitnehmer wiirden ihren vollen Arbeitsverdienst erhalten, da-
bei hatten die oifentlichen Kassen die Gelder nicht endgiiltig aus-
gegeben, sondern nur gegen gute Sicherheit ausgeliehen. Diese Form
der Kapitalstreckung trifft zwar die Arbeitnehmer voriibergehend
hart, aber bei einer sonst bestimmt notwendig gewordenen Betriebs-
einschrankung oder Stillegung wéren sie auch nur auf die Erwerbs-
losenunterstiitzung angewiesen gewesen, ohne jedoch den Verdienst-
ausfall nachgezahlt zu erhalten. Dafiir hiatten sie allerdings die
ganze Zeit feiern diirfen. Wer aber die deutsche Belegschaft kennt,
weiB, daB dieselbe durchweg arbeitswillig ist, so daB darin kein
Hinderungsgrund fiir diese neue Regelung zu erblicken ist. Es wiirde
sich so die neuartige Sachlage ergeben, daB der Unternehmer vor-
ibergehend der Schuldner seiner Arbeitnehmer wird. Um solches
zu vermeiden, wird der Unternehmer nur im auBersten Notfall, wenn-
alle anderen Quellen versagen, seinen Betrieb einschranken.

Das groBe Opfer der Arbeitnehmer, daszweifellos mit einer solchen
Wirtschaftsregelung verbunden sein wiirde, koénnte in einer klaren
Form das Recht auf Arbeit begriinden, aus dem sich zwanglaufig
andere Rechte und auch die entsprechenden Pflichten, vor allem
der Pilicht zur Arbeit ergeben.

Der Einkauf.

In der auf Arbeits- und Fertigungsplan aufgebauten Betriebswirt-
schaft ist die Einkaufsabteilung neben der Lagerabrechnung ein Glied
der Fertigung. Die an Hand des Arbeitsplanes mogliche Aufstellung
der im Laufe eines Jahres voraussichtlich gebrauchten Rohstoffe
und die Unterlagen der Lagerabrechnungermdglichen schon dem mitt-
leren Betrieb ein groBziigiges Einkaufen, das in den meisten Fillen
ohne Handlervermittlung erfolgen kann. Letzteres ist durch enge-
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res Zusammenfiihren von Erzeugern und Gebrauchern
in mehrfacher Beziehung wertvoll fiir unsere Wirt-
schaft. Aber dieses Zusammenarbeiten von Erzeuger und Gebrau-
cher kann nur dann erfolgreich, d. h. wirtschaftlich, sein, wenn sich
beide als Fachleute begegnen.

Die Fertigung entscheidet bereits in Konstruktionen, Bearbeitungs-
vorschriften und Fertigungsplanen, was gebraucht wird und wann
und wo es gebraucht wird; bleibt noch zu entscheiden, bei wem
und zu welchem Preise es gekauft wird. Fiir die Frage, bei wem
gekauft wird, ist in der gesunden Wirtschaft die Ware selbst ent-
scheidend, und iiber die Ware urteilt man als Fachmann am besten
an der Erzeugerstelle. Die dann bleibende Preisfrage sollte in einem
hochwertigen Unternehmen einzig und allein nach dem Wirtschafts-
wert der Ware gepriift werden. Man kauft janicht, um billig
zu kaufen, sondern um billig zu wirtschaften. Also auch
hier ist das Urteil des Fachmannes ausschlaggebend.

Aus diesen Uberlegungen geht eindeutig hervor, daB entgegen
der allgemein iiblichen Gepflogenheit der Einkdufer nicht der ge-
lernte Kaufmann, sondern der im Einkaufen geschulte Ingenieur sein
soll, der sich mit den Aufstellungen des Betriebes iiber den vor-
aussichtlichen Jahresbedarf in der Tasche auf die Wanderschaft be-
gibt und mit Fach- und Sachkenntnis sich die Erzeugerwerke selbst
ansieht und dort abschlieBt, wo die Betriebswirtschaft
am hochsten entwickelt ist und folglich der Eingang
des Bestellten nach Giite, Menge und Lieferzeit am
besten gesichert erscheint. Das kann man nicht im eigenen
Biro an Hand von Drucksachen, von schén aufgeputzten Brief-
bogen und kleinen Warenproben beurteilen.

Solange allerdings der Betrieb durch planloses Anfordern von
allem moglichen in den jeweils gebrauchten kleinen Mengen — na-
tirlich alles brandeilig, Lieferzeit: ,sofort* — den Einkauf zum
Kramer macht, ist der wirtschaftliche Einkauf nicht denkbar. So-
bald aber ein technischer Fachmann den Einkauf fiihrt, der die Or-
ganisation der Fertigung versteht und sich derselben einreiht, der
mit den gebrauchenden Abteilungen sachlich einwandfreie Giitevor-
schriften aufstellen kann, die nach seiner Uberzeugung von den be-
suchten Lieferwerken dank deren Priifungseinrichtungen erfiillt und
im eigenen Betrieb entsprechend nachgepriift werden konnen, und
sobald durch dieses Zusammenarbeiten des fachménnischen Einkau-
fers mit dem Erzeuger brauchbare Werte fiir Sollbestand und Be-
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stellmenge in den verschiedenen Lagern aufgestelit werden konnen,
istinengster Fihlungmitder Fertigungein wirtschaft-
liches Einkaufen bei den Erzeugern selbst méglich und
deshalb im Interesse der deutschen Wirtschaft unbe-
dingtzu fordern.

Die Lagerabrechnung beantragt nach Unterschreitung des Soll-
bestandes die Bestellung der vereinbarten Menge mit Aufgabe des
Liefertages. Der Einkauf meldet zuriick, daB er das Beantragte be-
stellte und fiir wann die Lieferung zugesagt wurde. Der Antrags-
vordruck ist so zu wahlen, daB er fiir alle Buchungen bis zur
Erledigung der Bestellung ausreicht, und zugleich als Terminbogen
dienen kann. Die Einginge werden durch den mit dem Einkauf in
engster Fithlung stehenden Giitereingang gegen Empfangsbescheini-
gung den Lagern zugefiihrt, die den Befund auf Grund einer sach-
gemaBen Giite- und Mengenpriifung mit Angabe der zu belastenden
Empfianger dem Einkauf melden. Lieferscheine, Giitereingangsscheine
und Rechnungen gehen nach Erledigung an die Lagerabrechnung
zur Verbuchung der Mengen und Werte, und zwar werden den Rech-
nungswerten die Einkaufs- und Lagerkosten hinzugerechnet.

Auf diese Weise wird der Einkauf von der Fithrung der iiblichen
Warenkartei und zugleich von einer groBen Schreibarbeit befreit,
die jetzt dem fachlichen und sachlichen Ausbau anderer Unterlagen
zugute kommen.

Die vielfachen Anfragen nach den gebrauchten Mengen, den letz-
ten Lieferdaten und Liefermengen u. dgl. sind dann an die Lager-
abrechnung zu richten, die zugleich in der Lage ist, Auskunft {iber
den Bestand zu geben. Der Einkauf hat alle Unterlagen, die er
gebraucht in seiner nach Waren geordneten Kartei, die Auskunft
gibt tiber Sonderheiten der Ware, Lieferanten, vorhandene neueste
Drucksachen, Angebote u. dgl. Die unerledigten Auftrage weist die
Terminablage der Bestellungsantrage nach.

Die so gegebene Arbeitsteilung stellt den Einkauf in den Bereich
der Fertigung, die mit ihren wertvollen planméBig aufgebauten
Unterlagen den Einkauf zum wichtigen in engster Fiihlung stehen-
den Mitarbeiter wirbt. Und wenn von dem Einkauf bzw. der Ein-
kaufsabteilung die Rede war, so sei daraus nicht der irrige Schluf
gezogen, daB nur im GroBunternehmen mit einer duBerlich, etwa
raumlich, abgetrennten besonderen Einkaufsabteilung das Gesagte
Geltung hat. Es ist fiir den Klein- und Mittelbetrieb nur dahin zu
fassen, daB mit dem Einkauf nicht bald dieser, bald jener betraut
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wird, sondern daB einer der verfiigbaren Fachleute im
angedeuteten Sinne in engster Fihlung mit der Ferti-
gung die Einkaufe planmaBig bei Erzeugern tatigt.

Man halt es fiir selbstverstandlich, daB jeder Betrieb mit allen
bekannten und moglichen Mitteln das Absatzgebiet, die Abnehmer
selbst und ihre Eigenarten erforscht, und mit einem ganzen Stab
von geschulten Mé&nnern umgibt sich der Kaufmann zur Durch-
fiihrung dieser Aufgabe. Und was geschieht zur Erkundung
der Lieferanten? Man darf wohl ganz allgemein sagen: sehr
wenig oder gar nichts! Man fiirchte nicht, durch eine planmaBige
Erkundung in der Wirtschaft doppelte, also unniitze Arbeit zu lei-
sten, denn das Aufsuchen des Lieferanten erspart diesem einen Teil
seines Suchens nach dem Abnehmer. Ein groBer Vorteil diirfte be-
stimmt darin liegen, daB durchdas Aufsuchendes Lieferan-
tenimLaufederZeitiiberfliissigeZwischenhédndlerver-
schwinden, die sich als Fabrikanten ausgeben und die
Wirtschaft verteuern. Damit aber nicht genug. Der Lieferant,
der jederzeit damit rechnen muB, daB seine Abnehmer zur Besich-
tigung seiner Einrichtungen an Ort und Stelle erscheinen, wird auf
deren zeitgemiaBe Ausgestaltung groBeren Wert legen und damit
die Gute der Arbeit heben.

Der richtig geleitete Einkauf solite also weniger durch Handeln
um den Preis die Wirtschaft des Einzelbetriebes als vielmehr dank
der wertvollen Unterlagen einer planmaBigen Fertigung durch giin-
stige Abschliisse mit besteingerichteten Lieferanten
unter Ausschaltung aller entbehrlichen Vermittler
zwischen Erzeuger und gebrauchendem Betrieb die Ge-
samtwirtschaft verbilligen.

Das Technische Biiro.

Die wirtschaftliche Fertigung beginnt mit der Festlegung der Unter-
lagen zur Fertigung, d. h. mit den Arbeiten des Technischen
Biiros. Bei einer richtigen Erfassung und Erledigung seiner Aufgaben
wird das Technische Biiro zum geistigen Mittelpunkt des Unter-
nehmens, und die Betriebswirtschaft steigt und fallt mit der Leistung
des Technischen Biiros. Diese Auffassung ist leider nicht die all-
gemein Ubliche, zumal dort nicht, wo Technisches Biiro und Be-
trieb unabhangig voneinander, selbstandig nebeneinander geleitet
werden. Es ist ja so leicht, dem vielfach aus dem Nichts heraus

Peiseler, Zeitgemii8e Betriebswirtschaft. I. 7
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schatfenden Technischen Biiro nachtraglich- Fehler nachzuweisen.
Wohlverstanden: nachtraglich! Solange das Zeichenbrett noch mit
dem leeren Blatt Entwurfpapier bespannt ist und sich nur schritt-
weise mit Altbewdhrtem und Neuerdachtem fiillt, gehen Betrieb und
Vertrieb in groBem Bogen um den Konstrukteur herum, um beim
Bau oder an der fertigen Maschine das festzustellen, was dann der
Konstrukteur auch ohne fremde Weisheit als selbstverstandlich er-
kennt, was er bei der weiteren Durcharbeitung auch sicherlich be-
achten wird. Aber zur Durcharbeitung kommt er oft gar nicht. Die
Maschine, die den ersten Probelauf mit allerhand Hilfsstellungen
gliicklich Uberstanden hat, gehért dem Vertrieb, der nun seine Tiich-
tigkeit damit beweist, dieses noch lichtscheue, schwache Geschopf,
das seine Kinderkrankheiten noch gar nicht bekommen, geschweige
denn {iberstanden hat, dem riicksichtsiosen Gebraucher als ,das
Beste™ zu iiberantworten. Der Konstrukteur warnt zwar, aber man
hat ja schon viel zu lange auf seine Arbeit warten miissen, jetzt
muB geliefert werden. Und so vollendet sich das traurige Geschehen.
Eine Maschine nach der anderen bricht Hals und Beine und bekommt
Heimweh, und all die Klugen zeigen mit Fingemn auf den Konstruk-
teur, auf das Technische Biiro iiberhaupt, mit dessen Arbeiten
man diese gleiche Erfahrung schon immer machte. Und das Tech-
nische Biliro muB all die auftauchenden Fehler eingestehen, sie
liegen ja alle zeichnerisch fest. Also gar kein Zweifel, das Tech-
nische Biiro verschuldete wieder die groBen Verluste, die Sto6-
rung der Fertigung und den Reinfall des Vertriebs. Ist es nicht so?

Nein, und abermals nein! Wo es so ist, da mag das Technische
Biiro minderwertig sein, dann ist der Betrieb aber jedenfalls nicht
besser und der Vertrieb noch unverniinftiger, dort fehlt bestimmt
die einheitliche, zielbewuBte, fachménnische Fithrung durch den Wirt-
schaftler, der im Vertrauen auf eigenes Kénnen dem Konstrukteur die
Verantwortung abnimmt und fest und frei sagen kann:

Ihr alle waret berufen, Kaufleute, Vertreter, Korre-
spondenten, Betriebsingenieure, Meister und Mon-
teure, ihr alle habt die Aufgabe gekannt, ihr alle soll-
tet helfen, und ihr alle habt versagt, versagt mit dem
Konstrukteur und mir, die wir beide unser Bestes ge-
geben. Und daslaBteuchgesagtsein,wirbeide werden,
wirtschaftlich gesprochen, bei allen folgenden Auf-
gaben wieder versagen, wenn ihr nicht helft, nicht hel-
fen wollt oder nicht helfen konnt. Denn schon die erste
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mit dem Technischen Biiro gemeinsam zu lésende Aufgabe in dem
wirtschaftlich neu aufzubauenden Einzelunternehmen ist die kon-
struktive Typisierung im AnschluB an die bereits durch-
gefiihrte Typisierung durch Auswahl. Bei dieser konstruk-
tiven Typisierung ist die Moglichkeit gegeben, alle Anregungen, sei
es zugunsten der Herstellung oder des Vertriebes, zu beachten und
vielleicht auch zu verwerten. Deshalb ergeht wiederholt an
alle die Aufforderung, neben der wohlfeilen Kritik an
den Leistungen anderer mit eigenen Vorschldgen her-
vorzutreten. Dabei werden vom Kaufmann keine Erfindungen
und vom Betrieb keine Konstruktionen verlangt, sondern die allge-
mein und wirtschaftiich gefaBte Aufgabe lautet, es sollen Waren
geschaffen werden, die leichtverkauflich sind. Leicht-
verkduflichistalles,wasverlangt wird,unddamiteine
Wareverlangtwird,muBsiedenAnforderungender Ge-
braucher entsprechen. Diese Erkenntnis ist der Schliissel zu
manchen Erfolgen, sie liegt scheinbar so nahe und doch, was ge-
schieht im allgemeinen, um sie zu vertiefen und nach ihr zu handeln?
Die heutige Wirtschaftsnot zwingt dazu, frithere Zufallseriolge jetzt
systematisch zu erarbeiten, und der geistige Mittelpunkt fiir diese
grofe Aufgabe, die Sammelstelle aller kleinen Hilfen und deren
einheitliche Verarbeitungen nach den Regeln einer zeitgemaBen Wirt-
schafts-, Betriebs- und Konstruktionslehre ist das Technische Biiro.
Denn das in letzter Zeit in Anlehnung an das amerikanische Taylor-
system liblich gewordene Auseinanderzerren der Aufgaben fiir Kon-
struktions- und Betriebsbiiro ist nicht die fiir die deutsche Wirt-
schaft giinstige Lésung.

DaB das Herausbringen leicht verkéuflicher Waren nicht von dem
Konstrukteur allein erfolgen kann, das Beschaifen der gesamten
Unterlagen zur Fertigung vielmehr von einem grofen Kreis von
Mitarbeitern betrieben werden muB, erhellt am besten aus einer
Gliederung der etwa wie folgt zu fassenden Aufgabe:

MitdergeringstenZahlvon Maschinentypenund Gro-
Ben sollen sich alle verschiedenen Arbeiten des zu be-
liefernden Kundenkreises wirtschaftlich ausfiithren
lassen.

Dabei sollen die zu schaffenden Typen unter sich aus
moglichst gleichen Teilen bestehen und durch Anfiigen
von genormten Zutaten vielseitig zu verwenden sein.

7*
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Die Losung dieser schwierigen Aufgabe zerfillt in folgende Einzel-
arbeiten:

a) das Erkennen der Anforderungen des Kundenkreises;

b) das Verarbeiten der verschiedenen Anregungen und deren Fas-
sung zu einer bestimmten Aufgabe;

c) das Ubertragen der verlangten Arbeitsleistung auf die Ma-
schinenteile, d. i. die grundséatzliche Losung der bestimmt ge-
faBten Aufgabe;

d) das Konstruieren, das ist das vollstindige Ausgestalten der
grundsatzlichen Losung zu der fiir die Ausfiihrung geeigneten
Form und GroBe;

e) Anfertigung der Werkzeichnungen;

f) das Untersuchen auf dem Priifstand und das Durchproben bei
dem Gebraucher;

g) das Durcharbeiten des Brauchbaren beziiglich Abstufung und
Normung gleichartiger Zutaten und Teile unter gleichzeitiger
griindlicher Priifung der giinstigsten Bearbeitungsmdoglichkeiten
bei Anwendung von Sondervorrichtungen und Sonderwerkzeu-
gen je nach Bestellmenge und Jahresbedarf und Festlegung der
Ergebnisse in bestgeeigneten Zeichnungen u. dgl.

Bei der groBen Bedeutung, die diese Arbeiten fiir die Betriebs-
wirtschaft haben, sei denselben etwas eingehender nachgegangen,
zumal die Fachliteratur sehr wenig dariiber enthalt.

Mit dem Erkennen der Anforderungen der Praxis ist das ein eigen
Ding, obwohl es nicht schwierig ist, Wiinsche der Abnehmer zu
erfragen. Aberesgehort Erfahrungundpraktischer Blick
dazu, in der Entwicklung Befindliches zu lautern und
kleinliche Sonderwiinsche der Kundschaft von allge-
meingiiltigen, wertvollen Anregungen zu unterschei-
den. Es ist dringend notwendig, daB die mit den Abnehmern in
enger Fiihlung stehenden Vertreter, Reisende und Verkaufer auf
diese Aufgabe eingestellt werden, wobei man allerdings von vorn-
herein darauf hinweisen muB, daB zwar jede Anregung beachtet,
aber nicht von heute auf morgen verarbeitet wird.

Anregungen zur Ausgestaltung des Bestehenden — nicht immer
im Sinne der Anpassung an die Anforderungen der Praxis — gehen
auch von Neuerungen des Wettbewerbes aus. Obwohl selbstver-
standlich die gréBeren Unternehmungen an der Spitze marschieren
kénnen und sollen, so ist doch oft zu beobachten, daB kleinere
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Sonderunternehmen in stetem Zusammenarbeiten mit den Abnehmern
bei engumgrenzten Fertigungsaufgaben einen Vorsprung erringen.
Der Grund liegt hier nicht nur in der Spezialisierung, sondern auch
vielfach darin, daB Konstruktion, Fertigung und Vertrieb unmittel-
bar von einem Fithrer wirksam nach einem einheitlichen Plan, nach
seinem Plan, durchgefithrt werden. So erklart sich die Lebens-
fahigkeit kleinerer Sonderfabriken. Zugleich gibt diese Erkenntnis
den groBeren Betrieben den sehr beachtlichen Fingerzeig, daraus zu
lernen.

Die wichtigsten, d. h. die zu ihrer Lésung schopferischen Geist for-
dernden Arbeiten sind die Verarbeitung der Anregungen zu ganz
bestimmten Aufgaben und deren grundsitzliche Losung, also das
eigentliche ,Erfinden. Diese Arbeiten sind fiir die Betriebswirt-
schaft von ganz besonderem Wert, wenn sie nicht auf Vielgestaltung,
sondemn im Sinne der Typisierung durch planmiBiges Zusammen-
fassen der Aufgaben auf den gesunden Aufbau der Wirtschaft des
Unternehmens hin angelegt werden. Bei dieser Titigkeit werden
nur dann Héchstleistungen herauskommen, wenn man es fertig bringt,
in alle Einzelheiten der durch die. zu schaffenden Anlagen zu ver-
wirklichenden Arbeitsvorgénge mit voller Klarheit einzudringen. D a-
mit ist zugleich fiir die Reform der technischen Hoch-
schulen die Aufgabe gestellt, die Studierenden in die-
sem Sinne zu erziehen.

Das eigentliche Konstruieren verspricht dann die giinstigsten Er-
folge, wenn man den einzelnen Konstrukteuren begrenzte Arbeits-
gebiete zuweisen kann, auf denen sie sich im Laufe der Zeit alle
Sonderkenntnisse aneignen.

Der Konstrukteur bedarf selbstverstandlich ejner genauen Kennt-
nis der Konstruktionselemente und einer groBen Ubung und reichen
Erfahrung in der Anwendung derselben. Dazu gehort ein sicheres
Beherrschen der mechanischen und kinematischen Gesetze und der
Festigkeitsrechnung. AuBer diesem theoretischen Riistzeug, das sich
mehr im Konnen, als im Wissen auspragen mu8, ist eine gute prak-
tische Schulung zu verlangen, die zwei Bedingungen gerecht wird.
Einmal muB sie ausreichen, um die Konstruktionen so gestalten zu
konnen, daB sie mit den verfiigbaren Mitteln der Werkstatt einfach
und folglich billig hergestellt werden konnen, und ferner muf} sie
den Konstrukteur instand setzen, unter umfassender Wiirdigung der
Verhidltnisse, unter denen das zu Konstruierende gebraucht werden
soll, sich ein so lebhaftes und richtiges Bild von dem neu zu Schaf-
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fenden zu machen, daB ihm in der Vorstellung ein praktisches Ar-
beiten moglich ist.

Das heiBt im Sinne der zeitgem&Ben Psychotechnik, daB Zeit-
und Bewegungsstudien im Interesse der gebrauchen-
den Betriebeschonbeider Konstruktiondurchzufiihren
sind. Denn es ist unvergleichlich wirtschaftlicher,
selbst unter Aufwendung groBer Kosten, bei der Kon-
struktion und dem spéateren Durchprobieren derartige
psychotechnische Studien einmal durchzufiihren und
die Ergebnisse bei der endgiiltigen Ausgestaltung zu
verwerten, alsan jeder gelieferten Maschine an der Ge-
brauchsstelle hundert- oder tausendfach die gleichen
Untersuchungen unter nahezu gleichen Bedingungen
vorzunehmen, ohne dann an der Maschine selbst, son-
dernnurnochanderZuordnungvon Gerédten u. dgl. hel-
fend eingreifen zu kénnen. Darauf muB ganz besonders hin-
gewieser werden, und bei der Untersuchung auf dem Probierstand
sowohl als an den ersten Betriebsstellen muB auf diese Zeit- und
Bewegungsstudien mit FleiB und Sachkenntnis eingegangen werden.
Das Verlegen dieser psychotechnischen Aufgabe in
das Erzeugerwerk wird mit zunehmendem Verstandnis
fiir diese Fragen fiir die Wirtschaft von groBer Bedeu-
tung werden. Die Aufgabe, ,praktische Maschinen“ zu bauen, ist
zwar so alt wie der Maschinenbau selbst, aber die wissenschaftliche
Erfassung des Begriffs ,praktisch” kann iiber den Rahmen des frither
Ublichen hinaus die Wirtschaft des einzelnen Werkplatzes heben.

Die Psychologie der Mitarbeiter weist darauf hin, daB es bei jeder
selbstandigen Tatigkeit, noch mehr bei schopferischen Arbeiten in
der Natur des Menschen liegt, sein Werk zu einem gewissen Erfolg
zu bringen und dieses Werk als das eigene, jedenfalls aber nicht
als das eines anderen anerkannt zu wissen.

Zur Forderung der Arbeitsfreudigkeit und zur Schulung der Kon-
strukteure sollte man sie damit betrauen, den Fortgang der Arbeiten
in der Werkstatt zu verfolgen. So werden etwa auftretende Schwie-
rigkeiten zeitig erkannt und im Sinne des Schaffenden beseitigt wer-
den koénnen.

Wenn man im Sinne der fritheren Ausfithrungen eine Abteilung
Einzelbau eingerichtet hat, die auch die Erstausfiihrungen von Neu-
konstruktionen zu erledigen hat, so ist eine schnellere Erledigung
solcher die Reihenfertigung storenden Arbeiten ermoglicht. Denn
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bei dem schnellen Fortschritt der heutigen Entwicklung mufBl das
Herausbringen neuer Typen zweifellos in moglichst kurzer Zeit er-
folgen. Wenn man auch allerseits geneigt sein mag, zuzugeben, dab
gut Ding Weile haben will, so wird man iiber die Begriffe kurz
oder lang doch bald sehr verschiedener Meinung sein. Jedenfalls
darf das Drangen, ganz gleich, von welcher Seite es kommt, nicht
dazu fithren, Neuerungen herauszugeben, die noch irgendwelche
Mingel aufweisen. So viel auch auf das Urteil der ersten
Empfangergeachtetwerdenmag,die Hauptsachebleibt
doch eine eigene planmaBige Untersuchung auf dem
Probierstand. Dabei ist der Nachdruck auf das Wort plan-
maBig zu legen. Die Ausarbeitung dieser Versuchspldne ist wie-
derum Sache des Technischen Biiros und die Durchfiihrung dieser
erstmaligen Versuche ebenfalls. Bei solchen Versuchen wird es na-
tiirlich in erster Linie darauf ankommen, an Hand von Ausfall-
mustern od. dgl. festzustellen, ob der verlangte Arbeitsvorgang ein-
wandfrei verwirklicht wird und ob die Arbeitsleistung nach Menge
und Giite der gestellten Aufgabe entspricht. Mit der Ermittlung des
Kraftbedarfs schlieBt dann i. a. die Untersuchung ab. Das ist aber
heute in den seltensten Fallen ausreichend. Die zuverliassigen MeB-
instrumente, wie Oldruckapparate, MeBdosen, Indikatoren usw., ge-
statten die genaue Erforschung des Arbeitsvorganges, wodurch bei
einer gleichzeitigen Bestimmung der Formanderung in den meist-
beanspruchten Teilen eine Nachpriifung der Materialverteilungeiner-
seits und der Dauer der einzelnen Stufen beim Arbeitsvorgang an-
dererseits mdéglich wird. Und diese Mdglichkeit muB heute zum
Wohle der Wirtschaft iiberall ausgenutzt werden. Die Erfahrung
lehrt dann, daB dem Faktor ,Zeit” bei allen Arbeits-
vorgédngen eine viel gr6Bere Beachtung geschenkt wer-
den muB, als solches bisher iiblich ist. Und ferner findet
man, daB ganz geringe Formanderungen an der falschen Stelle durch
Klemmungen so groBe Reibungsverluste verursachen, daB bei sonst
vorteilhaftem Arbeiten trotzdem die Wirtschaftlichkeit der Neue-
rung in Frage gestellt wird. Und darauf sei ausdriicklich hingewie-
sen, daB auch die scheinbar auf den ersten Blick in ihrem Verlauf
nicht zu erfassenden Arbeitsvorginge sehr wohl in selbst aufgezeich-
neten Schaubildern sich darstellen lassen. Es sei nur an friihere
Ver6fientlichungen des Verfassers erinnert, in denen beispielsweise
in solchen von den Werkzeugmaschinen selbstaufgezeichneten Schau-
bildern die Zahnbildung beim Hauen einer Raspel in einer Raspelhau-
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maschine oder der Verlauf der Einpressung bei Papierschneide-
maschinen gezeigt wurde. An gleicher Stelle wurde gezeigt, daB
auch Schaubilder iiber den Ampeéreverbrauch sehr lehrreich sind,
insbesondere beim Vergleich des Kraftbedarfs der Nebenarbeiten i. V.
zu dem der eigentlichen Arbeitsleistung. Solche Ampeéreschaubilder
lassen sich durch haufige Wiederholung der Beobachtungen beson-
ders beachtlicher Stufen des Gesamtvorganges auch ohne die teuren
selbstaufzeichnenden Vorrichtungen mit ausreichender Sicherheitauf-
nehmen. Die Befolgung dieses Hinweises kann deshalb fiir die Be-
triebswirtschaft von groBem Nutzen sein, weil man auf Grund
solcher Schaubilder unwillkiirlich dazu kommt, sichin
den Verlauf der verschiedensten Vorgidnge viel ein-
gehender zu vertiefen, als es sonst iiblich ist, so dab
man bei spateren Konstruktionen gleich von einem erdachten Ideal-
schaubild des angestrebten Arbeitsvorganges ausgeht, das durch die
zu schaffende Neuerung verwirktlicht werden soll. Eine Erfassung
der Aufgaben in diesem Sinne diirfte auf dem weiten Gebiete der
Werkzeugmaschinen vielfach zu neuartigen und besseren Ldsungen
anregen.

Das Durcharbeiten des Brauchbaren fiir die Reihenfertigung mu§
von hoher Warte aus geschehen. Es muBl gewissermafen der Plan
fiir das ganze Arbeitsgebiet im Rohen durchgearbeitet sein, bevor
man Einzeltypen festlegen kann. Denn Maschinen fiir ganz ver-
schiedene Arbeitsvorginge konnen sehr wohl die gleiche Haupt-
bewegung und unter Beriicksichtigung der verschiedenen Wege viel-
leicht gleich starke, vielleicht sogar ganz gleiche Triebwerke und
ferner gleichartige oder gleiche Steuergestinge, Raderkéasten, Tische,
Stellzeuge, MeBeinrichtungen u.dgl. haben. Dadurch wird auch das
Abstufen der GroBen mit beeinfluBt, desgleichen die Ausbildung von
Zutaten. Wer in all diesen Fragen die ausschlaggebende Entschei-
dung zu treffen hat, steht vor Aufgaben, deren Schwierigkeit und
befriedigende Losung selten anerkannt wird.

Einfacher ist die Aufgabe, das nach Art und GroBe Festgelegte
s0 auszugestalten, daB seine Fertigung so wirtschaftlich als mog-
lich, d. h. bei geringstem Aufwand an Material und Arbeit erfolgen
kann. Das bedingt ein viel ausfiihrlicheres Eingehen auf alle Einzel-
heiten, beziiglich Abmessung, Formgebung und grundsitzlicher Lo-
sung, als es beim Konstruieren der Neuerung von vornherein még-
lich war. Das hat dazu gefiihrt, dieses ,Reifmachen fiir die Reihen-
fertigung" in Anlehnung an das amerikanische Taylorsystem einem
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besonderen Biiro zu iibertragen. Nach dem Vorhergesagten iiber die
Tatigkeit des Technischen Biiros im Rahmen der gesamten Be-
triebswirtschaft ist es einleuchtend, daB die Entwicklung und
Ausarbeitung der Fertigungsunterlagen keinesfalls
vom Technischen Biiro weg, sondern immer mehr dor t-
hin zusammengeleitet werden muB. Es kann zwar nicht
der tiichtige Konstrukteur zugleich der erfahrene Vorrichtungsbauer
sein, aber beide gehoren aufs engste zusammen. Sie diirfen keines-
falls in der Organisation des Unternehmens so stehen, daB der eine
die Arbeiten des anderen ,verbessert”, sonst ist ein Gegeneinander-
arbeiten unvermeidlich. Die Konstrukteure fiir Vorrichtungen, Leh-
ren und Werkzeuge miissen die gesuchten und geschatzten Mit-
arbeiter der Maschinenkonstrukteure sein. Und beide miissen engste
Fihlung halten mit der Werkstatt und ihre Arbeiten selbst prak-
tisch nachpriifen. Das heiBt, daB der Vorrichtungsbauer die
von ihm entworfenen Vorrichtungen, Werkzeuge und
Lehren im regelrechten Gange der Arbeit selbst hand-
habt und erprobt, und daBl der Maschinenkonstrukteur
dievonihmkonstruierten Serienmaschinenmindestens
einmal in den Montageabteilungen mit zusammenbaut.
So kann allseitiges Verstindnis fiir die vielen meist unbeachteten
Schwierigkeiten entstehen, und vor allem kann man erwarten, daB
so die Bedeutung des einfachen, gut instand zu haltenden Werk-
zeugs auch von den Maschinen- und Vorrichtungskonstrukteuren er-
kannt und bei der Ausbildung der Konstruktionen beachtet wird.

Eine enge Fiihlungnahme beider mit der Zeiten- und Selbstkosten-
stelle ist unerlaBlich, denn bei den fiir den Gebrauch gleichwertigen
Losungen entscheiden die Herstellungskosten.

Auf eine Aufgabe, die vielfach unbeachtet bleibt, aber gerade bei
den hohen Transportkosten und Schiffsraummangel von groBer Be-
deutung ist, sei an dieser Stelle nachdriicklich hingewiesen, d. i. die
giinstigste Ausbildung der Konstruktionen fiir Verpackung und
Transport. Meist kommt diesen Bedingungen die weitere natiirlich
entgegen, daB der Zusammenbau in der Werkstatt zwecks Verbesse-
rung und Verbilligung der Arbeit in Vormontagen vorbereitet werden
soll. Wenn die Maschinen so ausgebildet sind, daB Triebwerk, Ma-
schinengestell, Tische usw. getrennt zusammengebaut werden konnen,
so wird auch die Verpackung und der Versand in dieser natiirlichen
Zusammengehorigkeit einzelner Teile erfolgen konnen, so daB Auf-
wand an Packmaterial, Packerzeit und Laderaum so klein als még-
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lich bleibt. Dazu mu8, so seltsam es fiirs erste auch klingen mag,
die Verpackung selbstverstandlich genau konstruiert
werden, und zwar ist dabei auBerdem noch folgender Gesichts-
punkt zu beachten: Der Abnehmer zahlt jeden Sonderbetrag, der
nicht fitir die Ware selbst aufgegeben wird, erklarlicherweise héchst
ungern. Und zu solchen Betrigen gehoren auch die Kosten fiir Ver-
packung. Wenn die Entfernung nicht zu groB ist, so versucht man
durch Riicksendung der Verpackungsteile den dafiir bezahlten Be-
trag moglichst ganz zuriickzuerhalten. Das fiihrt leicht zu MiBver-
standnissen; denn an einem leichten Lattenverschlag ist unter Um-
stainden der Materialbetrag sehr niedrig gegeniiber den Kosten der
Verpackungsarbeit und die beim Auspacken womoglich an den
Nagelstellen zerrissenen und zerbrochenen Latten sind vielleicht fiir
dic gleiche Verpackung gar nicht wieder zu gebrauchen. Das fiihrt
bei der Konstruktion der Verpackung dazu, diese so kraftig auszu-
bilden, daf3 sie (bei Anwendung von Holzschrauben und Kisten-
schonern) nach Anweisung schnell und unter Schonung aller Teile
auseinandergenommen und nach Herausnahme der Waren fiir die
Riicksendung wieder giinstig zusammengelegt werden kann. Eine
solche Verpackung verlangt wenig Packeriohn und ist mehrfach ver-
wendbar. Man kann sie also bei Riicksendung hoch bewerten. So
zahlt der Abnehmer geringe Verpackungskosten und der Lieferant
spart Lohn und Verpackungsmaterial. Und letzteres ist fiir die Be-
triebswirtschaft deshalb von besonderem Wert, weil fiir die Ge-
samtwirtschaft die ganze Verpackung als ,unproduk-
tivY, als nicht wertsteigernd anzusehen ist.

Dal3 diese Falle der verschiedenartigsten, fiir die Wirtschaft hoch-
wichtigen Aufgaben nicht nach einer einfachen Formel gelost wer-
den kann, ist selbstverstandlich. Soll etwas Brauchbares heraus-
kommen, so miissen alle vor AbschluB der Arbeiten willig helfen,
und die Entscheidung fiir Konstruktion und Fertigung
mitihrerauBergewohnlich groBen Verantwortung muB
in einer Hand liegen.

Die an den Betrieb auszugebenden Unterlagen, wie Zeichnungen
und Stiicklisten, seien fiir alle Beteiligten klar und leicht verstand-
lich. Den verschiedenen Bedingungen entsprechend kann folglich
nicht eine Art von Zeichnungen geniigen. Man wird vielmehr fiir
Modellanfertigung und Erstausfiihrung Zeichnungen iiblicher Art,
fiir die Reihenbearbeitung aber besondere Bearbeitungszeichnungen.
welche nur die fiir die Bearbeitung notwendigen Angaben enthal-
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ten, und fiir die Bearbeitung in Vorrichtungen Herstellungspline
anfertigen, aus denen die Benennung der Vorrichtung, ihre Befesti-
gung auf der Werkzeugmaschine, die Einspannung der Werkstiicke,
die Werkzeuge sowie deren Vorschub und Schnittgeschwindigkeiten,
die Prifart und die zugehorigen Lehren zu ersehen sind.

Samtliche Einzelteile sind in Stiicklisten zusammenzufassen, welche
fiir die Zwecke der Fertigung entsprechend auszubilden sind, denn
nach der Stiickliste sollen bei Reihenanfertigung die Teile vom Fertig-
teillager ausgegeben und bei Einzelanfertigung in der vorgeschrie-
benen Fertigungszeit gesammelt werden.

Zur Vervollstandigung der Klarheit gehort dann noch eine ein-
deutige Benennung und Kennzeichnung der fertigen Waren und
deren Einzelteile. Beziiglich dieser Benennung diirften wohl so ziem-
lich alle verschiedenen naheliegenden Moglichkeiten schon versucht
sein, bedauerlicherweise meist sogar in einem Unternehmen neben-
einander. Denn wenn man Kataloge selbst groBer Unternehmen vor-
nimmt, so findet man in dieser Beziehung vielfach eine unverstind-
liche Willkiir und Unklarheit. Eine fiir alle Falle ausreichende klare
und eindeutige Kennzeichnung erhilt man durch Verbindung zweier
grofBer Buchstaben mit zwischenstehender Zahl zur Festlegung von
Maschinenart, Gruppe und Hauptabmessung und durch Anhingen
von kleinen Buchstaben fiir die Zutaten; z. B. A 200 B a. Darin be-
deute

A die Maschinart (Drehbank);

B die Untergruppe (schwere Schruppdrehbank mit Einscheiben-
antrieb);

200 eine Hauptabmessung (Drehlédnge);

a eine Zutat (angebaute Wippe fiir direkten elektrischen Antrieb).

Die einzelnen Teile erhalten dann zu der Maschinenkennzeichnung

noch eine laufende Nummer. So sei A 200 B 1 das Bett der schwe-
ren Schruppbank A 200 B.

Was fiir die Fertigung ganz allgemein gilt, das beachte man im
einzelnen bei dem Ausgeben der Kennzeichen (sog. Chiffren); denn
wenn Klarheit erreicht und erhalten werden soll, so muB das Fest-
legen dieser Kennzeichnung nach einem Plan von nur einer Stelle
aus erfolgen.

Die fertigen Unterlagen hat das Technische Biiro der Abrech-

nungsstelle zur Ausfertigung der Lagerkarten und der Material-
karten gemaB den Vorschriften des Fertigungsplanes und der Zeiten-
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stelle zur Festlegung der Arbeitenfolgen und Akkordzeiten vorzu-
legen.

Dem Technischen Biiro ist noch eine weitere Aufgabe zuzuwei-
sen. Es bearbeite alle eingehenden Anfragen nach der technisch-wirt-
schaftlichen Seite hin, wobei der technische Korrespondent versucht,
alle von den Abnehmern gestellten Aufgaben mit vorhandenen Typen
zu losen, um sich zugleich aus der Haufigkeit der Anfragen ein
Bild von der Entwicklung der Praxis zu machen. Wenn auch in
den obigen Ausfithrungen immer wieder darauf hingewiesen wurde,
daB insbesondere die Vertreter und Kaufleute dem Technischen Biiro
die Anregungen zutragen miissen, so verlasse man sich nicht
nur darauf, sondern schaffe sich im Technischen Biiro bei den
technischen Korrespondenten die notwendige Sammelstelle.

Endlich sei darauf hingewiesen, daB das Technische Biiro dem
Vertrieb alle nétigen Unterlagen tiber Neukonstruktionen zu Jiefern
hat, aus denen Eigenarten, Vorteile, Gebrauchsmoglichkeiten, Lei-
stungen u. dgl. in knapper, eindeutiger Form zu ersehen sind.

Der Aufgabenkreis eines guten Technischen Biiros ist also fast
unbegrenzt, und damit allein ist schon seine Bedeutung fiir die Be-
triebswirtschaft entsprechend gekennzeichnet.

Statistik.

Trotz der in letzter Zeit in Fach- und Verbandschriften sowie
in behordlichen Berichten veroffentlichten statistischen Daten be-
darf auch selbst das kleinere Unternehmen einer eigenen Statistik,
in welcher teils die vorgenannten Veréffentlichungen fir die eige-
nen Zwecke verarbeitet und teils die im Unternehmen selbst ent-
stehenden GroBen, Vorkommnisse u. dgl. zusammengetragen und
verwertet werden. Und auf das Verwerten kommt es an. Schade
um jede Zahl, die gebucht wird, ohne daff mit der Bu-
chungwasganz Bestimmtesbeabsichtigtund dannauch
verwirklicht wird.

Alle statistischen Ergebnisse sollten in Schaubildern aufgetragen
werden, denn diese haben den Zahlenreihen gegeniiber den groBien
Vorteil, daB aus dem Linienzug sein weiterer Verlauf vielfach mit
einiger Wahrscheinlichkeit vorausgesagt werden kann. Das sta-
tistische Schaubild ist besonders in der heutigen Zeit der schwanken-
den Werte von groBer Bedeutung, und eine auch nur einigermaBen
richtige Preisbildung ist nur denkbar, wenn die in kurzen Zeitab-
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stainden wechselnden Unterlagen der Selbstkostenrechnung klar zu
tibersehen sind.

So sollten die Schwankungen der Material-, Lohn- und Platzkosten-
werte vor allen anderen vorsichtig und tibersichtlich festgehalten
werden, damit sie bei dem gegebenen Zusammenhang dieser Gréfien
mit den Katalogpreisen die Teuerungszuschlige ermittelt werden
konnen, falls die Eigenart des Abnehmerkreises und des Waren-
vertriebs selbst ein Verkaufen nach neuen Tagespreisen nicht rat-
sam erscheinen 1aBt.

Wichtig fiir die Beurteilung der Wirtschaft des Betriebes sind
die Schaubilder folgender Verhaltniszahlen:

a) die Erzeugung gerechnet auf die geleistete Arbeiterstunde, und
zwar besonders beim Vergleich der Vorkriegsergebnisse mit den
heutigen;

b) Lohnstunden zu Akkordstunden in den einzelnen Abteilungen
und im ganzen Unternehmen;

c) entsprechend die Lohnwerte zu den Akkordwerten;

d) Lohnaufwendungen fiir Waren iiber Lager, Einzelanfertigun-
gen, Neukonstruktionen, Instandsetzungsauftragen, Hausarbeiten,
Platzkostenlhne;

e) Umsatzwerte der Waren iiber Lager, der Einzelauftrage, der Neu-
konstruktionen, der Instandsetzungsauftrage;

f) Verschiebung der MLP Werte vor, wahrend und nach der Durch-
organisation der Betriebswirtschaft.

Aber auch das statistische Eindringen in einzelne Beziehungen
zwischen Fertigung und Vertrieb, z. B. Fertigung: Umsatz, gesamt
oder in Einzelwerten der verschiedenen Abteilungen ist fiir die Be-
urteilung und Forderung der Betriebswirtschaft wertvoll.

Eine neuartige Verdienststatistik sei in Abb. 26 gezeigt. Fiir alle
wichtigen im Akkord arbeitenden Berufsgruppen werde ein Blatt
gefiihrt, in welches das Ergebnis jeder Lohnzahlung derart einge-
tragen wird, daB zu den Verdienstzahlen als Abszissen die Anzahl
der diese Verdienste erreichenden Arbeiter als Ordinaten aufgetragen
werden. Solche Schaubilder geben einen klaren AufschluB iiber die
Wertigkeit der Belegschaft und iiber die Richtigkeit der Akkorde,
wihrend die iibliche Statistik der Durchschnittsverdienste im Gegen-
satz dazu die wirklichen Verhéaltnisse verdunkeln und zu ganz fal-
schen Schliissen fithren miissen. Diese Schaubilder lassen auBer-
dem erkennen, wie unglaublich verschieden die Leistung in den ein-
zelnen Berufsgruppen ist, selbst wenn man die ganz tiichtigen und
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ausgesprochen minderleistungsfahigen Arbeiter ausschaltet. Diese
Erkenntnis ist von besonderer Bedeutung fiir die Beurteilung der
Forderung der Kommunisten nach gleicher Bezahlung, denn bei den
Lohnarbeitern wird diese Leistungsspanne nicht wesentlich geringer
sein. Deshalb sei im AnschluB an dieses Schaubild nochmals auf
die Notwendigkeit und zugleich auf die durch das Schaubild nahe-
gelegte Abstufung der Leistungsklassen im Tarif fiir Lohnarbeiter
hingewiesen. (Abschnitt: Lohnfragen.)

Fiir die Ermittlung der Vertriebskosten ist die Statistik der ver-
schiedenen Nachldsse und sonstigen Werbungskosten im Vergleich
zu dem Herstellungswert des Umsatzes erforderlich.

Aber auch den Blick ins Weite 6ffne die Statistik. Insbesondere
die Untersuchung der Teuerungslage in den auslandischen Absatz-
gebieten sei Aufgabe der Statistik, damit die Verwirklichung des
neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatzes zum Wohle des deutschen
Volkes ermoglicht wird. Der Aufbau und die Verwertung der letzt-
genannten Schaubilder sei im Abschnitt ,Preisbildung* behandelt.
(Abb. 30.)

Der wirtschaftliche Vertrieb.)

Wenn man sich vergegenwirtigt, daB die wirtschaftliche Fertigung
nicht Selbstzweck ist, sondern nur eine Stufe in der Umwertung
der Giiter, so erhellt ohne weiteres, daB fir das Gesamtergebnis

1) Ein Teil dieses Abschnittes wurde im Novemberheft 1920 der Monats-
schrift Technik und Wirtschaft veroffentlicht.



Leichtverkiufliches 105

der Wirtschaft die Wirtschaftlichkeit der folgenden Stufe, des Ver-
triebes von gleicher Bedeutung ist. Anregungen zur Forderung des
wirtschaftlichen Vertriebes erscheinen deshalb besonders erwiinscht,
nachdem die Aufgabe der wirtschaftlichen Fertigung bereits viel-
seitig und umfangreich bearbeitet worden ist.

Im AnschluB an die Ausfithrungen im Abschnitt ,Technisches
Biiro* sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, daB es
natiirlich ein leichtes ist, das zu verkaufen, was von den Abnehmern
verlangt wird. Das Schaffen des ,Leichtverkauflichen* ist also vorab
Sorge des Vertriebs, und es wurde bereits betont, daB die mit den
Abnehmem in enger Fiihlung stehenden Glieder des Vertriebes, zu
denen in diesem Sinne auch die technischen Korrespondenten des
Technischen Biiros gehdoren, vor allen anderen berufen sind, durch
Erkundung der Anforderungen der Praxis dem Technischen Biiro
zeitgemidfe Anregungen zuzufiihren.

Dariiber hinaus muB dieser Nachrichtendienst natiirlich tiber alle
Fragen der Aufnahmefahigkeit und Zahlungsfahigkeit des Abneh-
merkreises sowie iiber die Arbeiten der Wettbewerber dauernd Auf-
klarung geben. Denn der Umstand, daB der gewiinschte Absatz mei-
stens nur mit einem grofen Aufwand an kiinstlichen Mitteln, wie
aufiergewoShnliche Reklame u. dgl. oder schlimmer noch durch Preis-
driickerei erzielt werden kann, 148t darauf schlieBen, daB die
natirlichen Bedingungen der Marktlage nicht beach-
tet wurden oder nicht beherrscht werden konnten (etwa gegen
iibermiachtige Wettbewerber).

Die Wirtschaftlichkeit des Vertriebes wird bei mittlerem oder
schlechtem Geschaftsgang sehr davon abhéngen, mit welchem bzw.
gegen welchen Wettbewerb gearbeitet werden muB. Im Interesse
der auch auf diesem Gebiete zu verlangenden Wirtschaftlichkeit
ist ein Zusammenarbeiten der Wettbewerber anzustreben.

Zusammenschliisse gleichartiger oder sich erginzender Betriebe
sind nichts Neues, wenn auch die letzte Zeit auffallende Verbin-
dungen tatigte. Aber man wird das Gefiihl nicht unterdriicken kon-
nen, daB besonders die Verbande gleichartiger Betriebe nicht zur
gegenseitigen Forderung, sondern giinstigenfalls zur Stiitzung des
einen am anderen und zur Bewachung des einen durch den anderen
gebildet wurden; kraB ausgedriickt mochte man sagen, es handelt
sichum Angstverbédnde gegen eine gegenseitige Uber-
vorteilung und gegen einen Einzelruin.
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Selbst in der jetzigen dafiir giinstigen Zeit sind nur wenig Zu-
sammenschliisse von Wettbewerbern entstanden, die
auf gegensejtige Forderung, damit auf Produktions-
steigerung und Gesundung unserer Wirtschaft ange-
legt sind. Nur der Mangel an einer iiberzeugenden Selbstkosten-
rechnung auf der einen und wirtschaftliche und soziale Kurzsichtig-
keit auf der anderen Seite sind dafiir als Erklarung anzugeben. Es
muB einmal festgestellt werden, daB esvielfachan dem guten
Willen zur offenen,richtigenSelbstkostenberechnung
fehlt. Es ist ein Unding, annehmen zu wollen, daB die vielen Vor-
schlage iiber die Aufmachung einer Selbstkostenberechnung so unge-
eignet sein konnten, als daB man sich nicht nach ihrer Anleitung eine
ausreichend sichere Grundlage fiir eine: richtige Preisbildung ver-
schaffen konnte.

Solange der alte Wirtschaftsgrundsatz ,,so teuer als mdéglich ver-
kaufen* Geltung hat, muB man allerdings zugeben, daB jede Kalku-
lation mit dem Ausdruck ,so teuer als moglich* ausgeschaltet wird.
Das ist eine ernste, wesentliche Erkenntnis der Vertriebsfrage. Hof-
fentlich kommt aber doch die Zeit, in der dieser alte Grundsatz
des ,,Nehmens, was man kriegen kann“, im Interesse der deutschen
Wirtschaft iibergeleitet wird in ein allseitiges Bestreben, jedem das
Seine nach Wert und Gegenwert zu geben, wie solches oben als
neuer Grundsatz der deutschen Wirtschaft aufgestellt wurde. Wirt-
schaftliche Fertigung und wirtschaftlicher Vertrieb sind nur denk-
bar, wenn alle Wirtschaftsfaktoren mit Offenheit und daraus fol-
gend mit Vertrauen zusammen schaffen. Dieser Mangel an dem
gegenseitigen Vertrauen ist es, der den Wirtschaftsfrieden im Kreise
der an der Fertigung Beteiligten zum Schaden der wirtschaftlichen
Fertigung nicht aufkommen 1aB8t, und der ferner in gleicher Weise
einen wirtschaftlichen Vertrieb unmoglich macht. Alle Vorschlage
auf dem Gebiete des wirtschaftlichen Vertriebes im Interesse der
deutschen Wirtschaft sind nur durchfithrbar bei weitgehendem gegen-
seitigen Vertrauen aller Beteiligten, und dieses ist nur denkbar auf
der Grundlage einer iiberzeugenden Selbstkostenberechnung, wie sol-
ches immer wieder betont werden muB. Istdiese Selbstkosten-
berechnung die sichere Richtlinie fiir Herstellung und
Vertrieb, so kann die heutige Privatwirtschaft der
Einzelunternehmen in Fertigung und Vertrieb wirt-
schaftlich vollwertig sein, wenn diese Einzelunter-
nehmen sich zu Wirtschaftsverbinden zusammen-
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schlieBen, die nichteine Fesselung des einzelnen, son-
dern eine Forderung des Ganzen zum Ziele haben.

Die unnatiirlichste Fesselung gleichartiger Unternehmen ist das
Festlegen auf gemeinsame Preise, auf sogenannte Mindestpreise,
deren Kennzeichenesist, daB sie in guten Zeiten iiber-
flissig sind, und daB sie in schlechten Zeiten nicht ge-
halten werden. Und trotzdem sind diese Preisvereinigungen mit
zwingenden, gemeinsamen Mindestpreisen die Regel. Sie haben fiir
den wirtschaftlichen Vertrieb entschieden den Vorteil, daB in den
guten Zeiten die Vertriebskosten sich niedriger halten lassen, und
endlich auch, daB man bei beginnendem Konjunkturriickgang die
Preise noch einige Zeit hochhalten kann. Im iibrigen kann man aber
auch solche Preisvereinigungen nur als das Ergebnis eines man-
gelnden Vertrauens der vereinigten Wettbewerber untereinander an-
sprechen oder als Zweckverbinde zur Hebung der Preise iiber das
auf Grund der wirklichen Selbstkosten ermittelte MaB hinaus. Letz-
teres besonders durch Heben des ,,s0 teuer als moglich” infolge Be-
seitigung niedriger Angebote vom Markte.

Das Ungesunde bei diesen Preisverbdnden ist vor allem, daB sie
auf die verschiedene Leistungsfahigkeit der Mitglie-
der keine Riicksicht nehmen kénnen. Es ist selbstverstind-
lich ausgeschlossen, daB selbst zwei wirklich neuzeitlich eingerich-
tete Konkurrenzfabriken fiir den gleichen Fabrikationsgegenstand
die gleichen Herstellungskosten haben. Gleichartig neuzeitlich ein-
gerichtete Werke gibt es aber praktisch nicht, und selten oder nie
ist das Fabrikat das gleiche. Daraus ergibt sich fiir den Betriebs-
wissenschaftler der sichere SchluBf, daB die Herstellungskosten der
in einem Preisverband vereinigten Wettbewerber sehr verschieden
sind, verschieden im Durchschnitt, auBerordentlich verschieden beim
Vergleich einzelner Erzeugnisse. Nach dem neuen Grundsatz der
deutschen Wirtschaft miissen verschiedene Selbstkosten — gleiche
Vertriebskosten vorlaufig einmal angenommen — auch verschiedene
Verkaufspreise ergeben, und die deutsche Wirtschaft verlangt zwin-
gend fiir den deutschen Markt die niedrigsten Preise. Der Preis-
verband wird seine gemeinsamen Mindestpreise aber demgegeniiber
auf den Satz des unwirtschaftlichsten Betriebes einstellen, wenn iiber-
haupt Kalkulationsunterlagen ausschlaggebend sind. Die Beibehal-
tung der Verbandsmindestpreise spricht der heute allgemein auf-
gestellten Forderung nach einer iiberzeugenden Selbstkostenberech-
nung geradezu Hohn, denn die einzige logische Folgerung

Peiseler, Zeitgem#Be Betriebswirtsthaft. I 8
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aus einer zuverlassigen Selbstkostenberechnung und
Preisbildung kann doch nur die praktische Verwirkli-
chung der Ergebnisse. durch Ansetzen dieser richtig
gebildeten Preise sein.

Es ist also darauf hinzuarbeiten, daB das System der gemeinsamen
Mindestpreise durch ein wirtschaftlicheres Vertriebssystem baldigst
ersetzt wird.

Wirtschaftlicher im Interesse der deutschen Wirtschaft sind aber
die sogenannten Verkaufsgemeinschaften auch nicht. Bei diesen Ver-
kaufsgemeinschaften sind die dem Einzelunternehmen angelegten
Fesseln noch driickender und deshalb unwirtschaftlicher, weil nach
der erfolgten Aufteilung der Liefermengen auch der in der wirtschaft-
lichen Fertigung zuriickbleibende Betrieb stets mit seiner Kontin-
gentsmenge herangezogen wird zum Schaden der deutschen Wirt-
schaft, auch zum Schaden der anderen Mitglieder. Die Verkaufs-
preise werden sich dann ebenfalls nach diesem unwirtschaftlichsten
Betrieb einstellen milssen. Gegeniiber diesen groBen Nachteilen gel-
ten die geringen Vorteile nichts, die besonders in der Vereinfachung
der Geschaftsabwicklung liegen, ferner in der Moglichkeit, das ,,s0
teuer als moglich” fiir den Verkaufspreis nach oben treiben zu kon-
nen, und endlich in der Herabsetzung der Vertriebskosten. Und doch
konnen unter Umstanden Verkaufsgemeinschaften wirtschaftliche
Vertriebseinrichtungen sein, namlich dann, wenn nach Art der Zu-
sammensetzung der Mitglieder die typischen Nachteile vermieden
werden. Das ist in gewissen Grenzen denkbar, wenn die Fabrikate
der Mitglieder sich ergénzen, also nicht gegeneinander konkurrieren.
Diese wirtschaftliche Erganzung wire auf manchem Gebiete durch-
fihrbar. Wiirde z. B. der deutsche Feilenbund die wirtschaftliche
Fertigung seiner Mitglieder priifen und in groBziigiger Weise unter
Beriicksichtigung der vorhandenen Einrichtungen und Neigungen die
Herstellung der verschiedenen Feilenarten auf die zweckmaBigsten
Werke verteilen, so wiare in solchem Falle beispielsweise eine wirt-
schaftlich arbeitende Verkaufsgemeinschaft denkbar. Voraussetzung
bleibt aber auch dafiir, daB die Einzelunternehmen dauernd auf der
wirtschaftlichen Hochststufe gehalten werden und daB die einzelnen
Werke den Zwang, der in dieser Zuteilung einer bestimmten Erzeu-
gung liegt, hinnehmen, und damit zugleich die Gefahr, die darin
besteht, daB durch beispielsweise umstiirzende Neuerungen das
einem Werke iibertragene Fabrikat auf dem Markte weniger oder
gar nicht mehr verlangt wird. Im Rahmen einer Verkaufsgemein-
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schaft wiirde man dann den Geschadigten schiitzen, d. h. entscha-
digen miissen, wiederum zum Schaden der deutschen Wirtschaft
und zum Schaden der Mitglieder. Die Weiterentwicklung dieser Art
von Verkaufsgemeinschaften miiBte folgerichtig in weiten Wegen zur
Sozialisierung fithren. Wer also die Verkaufsgemeinschaften will,
kann als Endziel die Sozialisierung nicht ablehnen.

Die heutige Notlage der deutschen Wirtschaft verlangt aber so-
fortige MaBnahmen, die sowohl die wirtschaftliche Fertigung als
auch den wirtschaftlichen Vertrieb auf der ganzen Linie sogleich
fordern konnen, und zwar vorlaufig ohne Riicksicht darauf, ob nach
dem alten oder neuen Wirtschaftsgrundsatz gearbeitet wird.

In einer Arbeit aus dem Jahre 19101) wurde bereits das ,,System
der Einzelmindestpreise” vorgeschlagen, das heute mehr denn je
Beachtung verdienen diirfte. Es heiBt in jener Arbeit in der Zusam-
menfassung etwa:

»,Das erste Bedenken, welches auch an Hand einer durchgefiihrten
Selbstkostenberechnung einem Zusammenschluff der Fabrikanten ent-
gegenstehen wiirde, liegt in der bereits frither genannten verschiede-
nen Leistungsfahigkeit der einzelnen Unternehmungen entsprechend
der mehr oder weniger durchgefiihrten Sonderfabrikation. Dieses
Bedenken kann beziiglich der Preisbildung beseitigt werden, wenn
man von dem iiblichen, alle Verbandsmitglieder gleichmafig bin-
denden Minimalpreis zu einem von jedem Unternehmen ent-
sprechend seiner Einrichtung aufgestellten und allen
Mitgliedern der Vereinigung bekanntgegebenen Mindestpreis
ibergeht, wobei jedes Unternehmen sich verpflichtet, mit einem ge-
wissen Rabatt auf diese Verkaufsmindestpreise an die Verbands-
mitglieder zu liefern. Dadurch wiirde die Ausgestaltung von Sonder-
fabriken in weitgehendstem MaBe gefordert, welches wiederum Stei-
gerung der Wirtschaftlichkeit und Konkurrenzfihigkeit nach auBen
bedeuten wiirde. . ..*

Was damals in der Zeit deutscher Wirtschaftsmacht im AnschluB
an den Aufbau einer Organisation der Fertigung iiber den wirtschaft-
lichen Vertrieb andeutungsweise empfohlen wurde, das diirfte heute
in der Zeit der deutschen Wirtschaftsnot nicht nur als Vorschlag,
sondern als dringendes Gebot gelten. Kein Zwang fiir den einzelnen,
kein Zwang fiir das Ganze, einzig und allein die Tiichtigkeit des
Unternehmens, der Stand seiner wirtschaftlichen Fertigung und sei-

—;fWé;k;tatts-Technik 1910: Peiseler, ,Anwendung moderner Organi-
sationsgrundlagen auf Klein- und Mittelbetriebe“.

8*
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nes wirtschaftlichen Vertriebs sollen entscheiden. Die Selbstkosten-
berechnung einerseits und die Wertung derselben in Verbindung
mit der Marktlage in der Weltwirtschaft auf der anderen Seite be-
herrschen das Neuland; fiir die Dauer des alten Wirtschaftsgrund-
satzes schon ein Fortschritt, beim Ubergang zu dem neuen Grund-
satz der deutschen Wirtschaft die Bahn zum Aufstieg, zur Gesun-
dung unserer zu nahem Tode gekampften, revolutionierten und re-
gierten Wirtschaft. Das ist viel versprochen, aber es wird zu halten
sein, wenn ... Doch diesen auBerhalb der rein wirtschaftlich und
nicht sozial und politisch aufgebauten Uberlegungen liegenden Be-
dingungen sei hier nicht nachgegangen. Es sei vielmehr die fiir die
heutige Zeit gesundeste Art des Vertriebs bei privatwirtschaftlichen
Einzelunternehmen im AnschluB an die angefithrten alten Anregun-
gen ausgebaut.

Der Ausgangspunkt fiir den wirtschaftlichen Vertrieb muB das
Streben nach einem wirtschaftlichen HochstmaB fiir das ganze Unter-
nehmen sein, und zwar kann hier nur ausgegangen werden von den
Unternehmen, wie sie heute sind. Dabei mag gezeigt werden, wie
sie sich nach Durchfithrung des Vorschlages entwickeln kénnten und
sollten.

Es wird vorgeschlagen, daB sich die Einzelunternehmen eines be-
stimmten Fachgebietes zu einem Interessenverbande zusammenschlie-
Ben mit der ausdriicklichen Absicht, ohne gegenseitige Knebelung
schrittweise gemeinsame Interessen zu verfolgen.

Zu solchen gemeinsamen Interessen wiirde beispielsweise die Er-
mittelung der oben genannten Teuerungsverhiltnisse in den Aus-
landsabsatzgebieten sein. Das wire bereits eine reine Vertriebsfrage
von auBerordentlicher Bedeutung. AnschlieBen sollte sich die gegen-
seitige Unterstiitzung in allen Fragen der Selbstkostenberechnung,
denn die Erfahrung wird jeden belehren, daB auf diesem Gebiet
ein Austausch mit Wettbewerbern oder gar eine offene Bekanntgabe
eigener Methoden zur richtigen Erfassung der Selbstkosten nicht
schadlich, sondern sehr niitzlich ist, denn ein Wettbewerber, der
richtig kalkuliert, ist eine GroBe, mit der man rechnen kann. Dabei
wiirde es sich nicht um die Mitteilung von Ergebnissen, sondern
um das Zeigen des Weges handeln. Sind die Mitglieder in ihrer
Mehrzahl so weit, daB sie mit ihrer Selbstkostenberechnung im eige-
nen Unternehmen auf festen FilBen stehen und folglich die Eigen-
arten von Fertigung und Vertrieb fiir alle Fabrikationsgegenstande
einzeln richtig erfassen und erkennen, so ware der nachste Schritt,
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daB unabhingig von den Vorkriegspreisen die Mitglieder auf Grund
der Selbstkostenberechnung ihre heutigen Verkaufspreise ermitteln,
wobei sie beriicksichtigen, daB sie bereit sind, ihre Ware mit einem
HochstnachlaB auch an Verbandsmitglieder abzugeben. Die Nach-
laBsitze an Wiederverkdufer, Vertreter, und Selbstgebraucher waren
gleichfalls festzulegen und moglichst fiir alle Mitglieder gleich-
maBig; jedoch ist letzteres keineswegs Bedingung, denn ein Zwang
soll ja méglichst nicht auferlegt werden.

In diesem Sinne gehen die Verbandsmitglieder folgende Verein-
barung ein:

1. Jedes Mitglied gibt den anderen Mitgliedern seine
sachlich und wirtschaftlich richtigermitteltenMin-
destpreise fiirdieEigenerzeugnissebekanntundzu-
gleich die Hochstsatze fiir NachlaB oder Vermitt-
lung bei Lieferung an Mitgliedsfirmen, Wiederver-
kdufer, Vertreter und Selbstgebraucher;

2. Die Mitglieder verpflichten sich, keinesfalls unter
den von ihnen bekanntgegebenen Preisen zu ver-
kaufen;

3. Jedes Mitgliederklartsichbereit,zudenaufgegebe-
nen Preisen mit dem HoéchstnachlaB den anderen
Mitgliedern wenigstens so viel zu liefern, als diese

.ihm liefern; '

4. Beim Weiterverkauf solcher nicht selbst erzeugter
Waren gelten fiir alle Beteiligten die Bedingungen
der erzeugenden Firma;

5. Die Mitgliederdiirfendie vonihnenbekanntgegebe-
nen Preise jederzeit d4ndern, jedoch werden die
neuen Preise erst nach einer Sperrfrist vom Tage
ihrer Bekanntgabeab gerechnet wirksam.

Abgesehen von Straf- und Ausfiihrungsbestimmungen wére in die-
sen fiinf Punkten das geschlossene System eines wirtschaftlichen
Vertriebes festgelegt, das ganz allgemein gefaBt lautet:

Stelle auf Grund der Selbstkostenberechnung fest,
zu welchen niedrigsten Preisen du dein Fabrikat ver-
kaufen willst und verpflichte dich, die von dir selbst
nacheigenem Ermessen aufgestellteneigenen Mindest-
preise unter keinen Umstanden zu unterschreiten.

Also nicht gemeinsame Verbandsmindestpreise, sondern den Ver-
bandsmitgliedern bekannte Mindestpreise des Einzelunternehmens,
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dazu die Bereitwilligkeit der Verbandsmitglieder, sich gegenseitig
zu beliefern. Die Sperrfrist ist so lang zu bemessen (3—6 Monate),
daB fiir ein bereits eingeleitetes Geschaft neu angemeldete Preise
i. a. nicht mehr zur Geltung kommen koénnen.

Mit der Durchfilhrung solcher Grundsatze ist zugleich dem Ver-
trieb als auch der Fertigung die Bahn zu auBergewdhnlichem, wirt-
schaftlichem Fortschritt gewiesen, und nicht zuletzt in dieser ge-
meinsamen Férderung von Fertigung und Vertrieb liegt die Bedeu-
tung dieses Weges. Die Wirkungen diirften sich wie folgt einteilen:

Die einzelnen Verbandsmitglieder erhalten an dem gleichen Tage
mit den zugehoérigen Drucksachen die dem Verbande aufgegebenen
Preise und NachlaBsdtze. Aus dem Vergleich der eigenen Preise
mit denen des Wettbewerbs unter Heranziehung der Werte der eige-
nen Selbstkostenberechnung und unter Beriicksichtigung der Sonder-
heiten der Fabrikate wird sich in den meisten Fillen der Schlu
ergeben, daB nicht alle Verbandsfirmen fiir alle Waren gleich vor-
teilhafte Angebote machen. Und das ist ja auch ganz selbstverstdnd-
lich und muB um so auffallender zutage treten, je mehr sich alle bei
der Preisbildung an die Ergebnisse einer richtigen Selbstkostenbe-
rechnung gehalten haben.

Vielleicht wird man dann bei diesem ersten Preisaustausch schon
zu der Uberzeugung gelangen, daB man dieses und jenes vorteil-
hafter von anderen Verbandsmitgliedern kauft, als man es selbst
herstellen kann, wihrend man dafiir als Gegenlieferung anderes giin-
stiger zu bieten hat. Diese Uberlegungen drangen dann zwanglaufig
dazu, den eigenen Betrieb griindlich zu tliberpriifen und die Fer-
tigung auf dem Gebiet zu vervollkommnen, das ,einem liegt®, d. h.
einmal mit Riicksicht auf die vorhandenen Einrichtungen und Mit-
arbeiter, dann auch der Neigung und der Aussicht auf Weiterent-
wicklung entsprechend. Die natiirliche Folge wird sein, daB die
Selbstkostenberechnung sich verfeinern und die Fertigung sich wirt-
schaftlicher gestalten wird. Dem ersten Preisaustausch werden bald
Preisanderungen und zwanglos die Mitteilungen folgen, daB man
bestimmte Konstruktionen hat fallen lassen (weil man sie giinstiger
von anderer Seite beziehen kann). So entwickelt sich natiirlich und
ohne Zwang die giinstigste Spezialisierung, Typisierung und Nor-
mung, die man durch andere Mittel so nie erreichen kann. Das
sollten alle beachten, die sich mit Spezialisierung, Typisierung und
Normung befassen. Damit ist die auBergewdhnliche Férderung der
wirtschaftlichen Fertigung nachgewiesen.
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Hier interessiert aber besonders die Auswirkung des vorgeschlage-
nen Systems auf die Wirtschaftlichkeit des Vertriebes selbst. Der
erste Vorteil liegt bereits darin, daB jedes Verbandsmitglied weiB,
mit welchen niedrigsten Verkaufspreisen der Wettbewerber es zu rech-
nen hat. Das ist aber erfahrungsgemaB schon das halbe Geschéatt.
Der grofite Vorteil liegt aber wie bei der wirtschaftlichen Fertigung
in der Beschrankung auf Typen, die von dem Wettbewerber nicht so
vorteilhaft gebaut und angeboten werden. Damit ist unter gleich-
zeitigem Ansporn zur hochsten Wirtschaftlichkeit der Wettbewerb
zum guten Teil ausgeschaltet, ein dubBerst wichtiges Ergebnis, das
man bei den alten Vertriebssystemen als Widerspruch in sich be-
zeichnen wiirde.

Korrespondenten, Reisende und Vertreter werden bald das enger
umgrenzte und besser durchgearbeitete Gebiet sicherer beherrschen,
sie konnen den Gebraucher sachlicher beraten, sie konnen im Ver-
trauen auf eine wirtschaftlichste Fertigung im eigenen Werk bei
den bekannten Bedingungen der Wettbewerber sicherer und bestimm-
ter auftreten. Bei den Gebrauchern wird sich schneller die Erkennt-
nis herausbilden, was giinstiger von diesem und was von jenem Er-
zeuger hergestellt wird. Das viele Anfragen und lange Feilschen
wird eingeschrankt. Alles dies bedeutet aber die angestrebte aufler-
gewohnliche Forderung des wirtschaftlichen Vertriebs.

Als eine weitere Ausbildung dieses Vertriebssystems ist seine Ver-
bindung mit dem Gedanken der Verkaufsgemeinschaft méglich. Da-
bei braucht aber vorab an den Ausbau eines besonderen Verkaufs-
apparates nicht gedacht zu werden, sondern es geniigt die gemein-
same Ausnutzung der bestehenden Vertriebsstellen, insbesondere der
Vertreter. Die ZweckmiBigkeit diirfte namlich die jetzt meistens an
wenig grofien Platzen vereinigten Vertreter dazu fithren, sich besser
itber das Absatzgebiet zu verteilen und nach Durchfithrung einer
gesunden Spezialisierung und Typisierung als Vertreter mehrerer
Verbandsfirmen zu wirken.

Es kann an dieser Stelle nicht im einzelnen darauf eingegangen
werden, welche Mittel und Wege fiir den Vertrieb an sich am giin-
stigsten sind. Einmal wiirde solches aus dem Rahmen dieser Be-
trachtungen fallen, dann sind die Bedingungen aber auch so ver-
schiedenartig, daB nur bei genauer Kennzeichnung derselben be-
stimmte Vorschldge gemacht werden konnen. Selbst wenn man sich
auf das Gebiet des Maschinenvertriebes beschranken wollte, miiBte
man zugeben, daB Kraftmaschinen einen anderen Verkaufsapparat
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verlangen als Werkzeugmaschinen, und von letzteren sind die Ma-
schinen zur Metallbearbeitung wiederum ganz anders zu vertreiben
als Maschinen fiir die Papier- oder Lederbearbeitung. Zwar wird
man im allgemeinen die Verkaufsorganisation auf die Beschaftigung
von Vertretern (Agenten) und Reiseingenieuren aufbauen. Von deren
Arbeiten ist aber nur dann der gewiinschte Erfolg zu erwarten, wenn
man sie in zweifacher Einsicht zu Fachleuten ausbildet. Das heiBt,
sie sollen einerseits das Arbeitsgebiet der zu besuchenden Abneh-
mer gut beherrschen, so daB sie an Ort und Stelle den Bedarf er-
kennen, soweit er durch Lieferungen der vertretenen Werke ge-
deckt werden kann, ferner um das wirklich Geeignete anzubieten,
und endlich, um praktische Anregungen erfassen und weiterleiten
zu konnen. Andererseits ist natiirlich ein sachlich und fachlich voll-
stindiges Vertrautsein mit den zu verkaufenden Waren erforderlich.
Die Vorteile fiir den Gebraucher unter besonderer Beriicksichtigung
von Ausfiihrungen der Wettbewerber mui der Vertreter mit Sach-
kenntnis klarzumachen verstehen. Das bereits iibliche Zusammen-
fassen von Vertretungen verschiedener Erzeugnisse zur Belieferung
des gleichen Abnehmerkreises erscheint vorteilhaft und ausbaufahig,
wenn jedem Lieferwerk die Gewihr geboten wird, daB seine Inter-
essen nicht wegen anderen vernachlissigt werden.

Der innere Aufbau der Abteilung Vertrieb erfolge so, daB auch
in dieser Abteilung ebenso wie bei der Fertigung ein Erfassen aller
Aufwendungen und daraus ein Ermitteln der als Funktion der Ar-
beitszeit oder der Gehilter aufzustellenden Platzkosten einwandfrei
moglich ist. Wihrend die Betriebsbuchfiithrung bisher meist unter
dem EinfluB der kaufmiannischen Buchfithrung aufgebaut wurde,
diirfte es heute im Interesse der Wirtschaft angebracht sein, wenn
die Organisation der Vertriebsabteilung sich umgekehrt die Errungen-
schaften der Betriebswissenschaft zunutze macht. Man fasse die
einzelnen kaufmannischen Werkplitze zu Werkplatzgruppen zusam-
men und bilde fiir Gut- und Lastschriften in der gleichen Weise
die Nebenkonten fiir die Abrechnung wie bei der Fertigung (vgl. den
Kontenplan im Abschnitt ,,Selbstkostenberechnung*).

DaB die Werkplatze gelegentlich auch mit anderen Aufgaben als
planmiBig vorgesehen beschiaftigt sind, stért dabei ebensowenig,
wie bei der Fertigung, deren Werkplatze oft fiir sehr verschiedene
Aufgaben herangezogen werden. Wesentlich ist nur, daB Arbeiten
und Werkplatze mit den aufgewandten Zeiten gebucht werden. Und
an diesem Buchen fehlt es heute in den Vertriebsabteilungen fast



Gleiche Sprache in Vertrieb und Fertigung 1{5

iiberall, wahrend jeder Arbeiter angehalten ist, alles zu buchen oder
die Buchung wenigstens stets zu veranlassen. Diese Sachlage be-
ruht wohl auf der irrigen Auffassung, daB diese Buchung nur eine
scharfe Aufsicht und strenge Nachpriifung beziiglich der geleisteten
Arbeit ermoglichen soll. Abgesehen davon, daB einem strebsamen
tiichtigen Beamten eine solche Priifung nur erwiinscht sein kénnte,
ist zu betonen, daB jeder Mitarbeiter verpflichtet ist, zwecks Aus-
schaltung der vielen Unbekannten in der Preisbildungsgleichung
und, was damit gleichbedeutend ist, zwecks sicherer Festlegung
niedriger Verkaufspreise an der Sammlung klarer Unterlagen mit-
zuarbeiten. In diesem Sinne ist die Zeit- und Arbeitsbuchung aller
Beschaftigten erforderlich.

Wenn schon auf eine Reihe von Aufgaben hingewiesen wurde,
in denen Vertrieb und Fertigung zusammenarbeiten miissen, so sei
im gleichen Sinne noch darauf aufmerksam gemacht, daB die
Sprache in Vertrieb und Fertigung die gleiche sein
muB. So eigenartig dies fiirs erste klingen mag, so selten ist doch
diese Forderung erfiillt. Denn alle Bezeichnungen und Benennungen
in den Drucksachen miissen die gleichen sein wie in den Auftrigen,
die an den Betrieb gelangen, und diese wieder miissen mit dew
entsprechenden Angaben der Zeichnungen und Stiicklisten iiberein-
stimmen. Durch geschickt aufgemachte Drucksachen und Kosten-
anschldge kann man sogar die Abnehmer zur gleichen Sprache er-
ziehen, so daB da's leicht zu Fehlern fithrende Ubersetzen in die
Betriebssprache vermieden werden kapn. Es muB geniigen, wenn
bestellt wird: 1 A 200 Ba. Und wenn auch der Kunde glaubt, er-
lauternde Zus#tze machen zu miissen, so darf dem Betrieb nur
dasschriftlichals Auftrag weitergegeben werden, was
zur eindeutigen Festlegung der Ware geniigt und gar
nichts mehr. Denn jeder Zusatz erschwert die Ubersicht durch
Verschleierung des gewohnten klaren Bildes. Dieser Hinweis ist
von viel gréBerer Bedeutung als es auf den ersten Blick erscheint.
Es handelt sich aber nicht nur um die Vermeidung jedweder un-
notigen Schreibarbeit, sondern es ist psychologisch leicht erklar-
lich und verstandlich, daB diejenigen, die den Umfang des Auftrages
durch Zusammenstellung und Ausgabe der entsprechenden Stiick-
liste fiir den Betrieb in dessen klarer Sprache festzulegen haben,
durch das hiaufige Wiederkehren iiberfliissiger Zusitze abgestumpft
werden und deshalb versagen, sobald ein Zusatz von Bedeutung vor-~
kommt.
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Die Werbung muB auf die Typisierung weitgehende Riicksicht
nehmen. Schon in den Drucksachen muB es durch deren Zusammen-
stellung und Abfassung dem Abnehmer immer wieder nahegelegt
werden, die ©iber Lager gefertigten Waren zu wihlen, ohne ihm
die Lieferungsméglichkeit der einzeln anzufertigenden Waren vor-
zuenthalten. Da bei jedem Angebot mit dem Terminingenieur wegen
der Lieferzeit Fiihlung zu nehmen ist, so kann letzterer im gleichen
Sinne viel helfen und Hand in Hand mit dem Vertrieb zur wirt-
schaftlichen Arbeit des Unternehmens viel beitragen.

Beziiglich Berechnung der Verpackung und Vergiitung derselben
bei ihrer Riickgabe vergleiche man die Ausfiihrungen in den Ab-
schnitten , Technisches Biiro* und ,,Selbstkostenberechnung®.

Zu guter Letzt sei darauf hingewiesen, daB es der mit der Auf-
stellung des Arbeitsplanes betraute Wirtschaftler dankbar begrii-
Ben wird, wenn sich die Abteilung Vertrieb durch rege, sachgemaBe
Mitarbeit ein Recht darauf erwirbt, an dem Arbeitsplan selbst so-
wie an den Zahlen des Sollbestandes auf dem Fertiglager Kritik
zu iiben.

Die Geldentwertung und die deutsche
Wirtschalft.

Einer auf dem neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatz aufbauen-
den Wirtschaft stellt die Geldentwertung keine neuen theoretischen
Aufgaben. Solche werden erst konstruiert, wenn versucht wird, im
Banne des alten Wirtschaftsgrundsatzes einseitige Sonderrechte zu
schaffen. Dieses Bestreben liegt vor, wenn man planmaBig darauf
hinarbeitet, von der Steuerbehérde die Zusicherung der Steuerfrei-
heit fiir die Mehraufwendungen bei Ersatzbeschaffungen zuerwirken.
Es ist Giber diese Bestrebung in letzter Zeit viel geschrieben worden,
so daB trotz der groBen Bedeutung der Frage ohne viel allgemeine
Erlauterungen die entgegenstehende Auffassung dargelegt werden
kann. Daran anschlieBend sei die wichtigere Frage der Geld-
beschaffung und deren EinfluB auf die Preisbildung behandelt.

Es ist ja ohne weiteres klar, daB bei gleichzuhaltendem Sach-
bestand einerseits und Geldentwertung andererseits ein bedeutender
Mehrbedarf an Kapital eintreten muB. Und daB dann dieser Mehr-
bedarf zur Inganghaltung.der Wirtschaft rechtzeitig und in vollem
Umfange gedeckt wird, liegt natiirlich im eigenen Interesse dieser
Wirtschaft. Deshalb dirfen die MaBnahmen zmur Beschaffung des
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Mehrkapitals aber nicht gegen die Grundbegriffe der Wirtschaft und
gegen das gesunde Empfinden der Arbeitenden verstofen. Das Ver-
langen nach Steuerfreiheit fiir die einem Erneuerungsfonds aus dem
Ertrag zugewiesenen Betrage ist das Drangen nach einem Sonder-
recht, das die Wirtschaft in diesem Falle nicht anerkennen kann. Ein
Nachgeben wiirde ein schweres wirtschaftliches Unrecht tedeuten,
und die Fiirsprecher sind sich der Folgen ihres Bemiihens wohl nicht
klar. Die Forderung an sich beweist, daB weder von einem gleichen
Rechtsempfinden noch von Gemeinsinn in unserer Wirtschaft viel
zu spiiren ist und daB folglich fiir Arbeitsgemeinschaften der Boden
noch nicht gegeben ist. Aus den friiheren Abschnitten diirfte sich
aber zwingend ergeben, daBB nur liber diese Arbeitsgemein-
schaftder WegzurGesundung der Wirtschaftgefunden
werden kann. Das muB man sich unbedingt stets vor Augen
halten, wenn man die nachfolgenden Betrachtungen und Vorschlige
sachgemdB beurteilen will.

Der wirklichen Bedeutung der Frage und ihrer natiirlichen Lésung
kommt man am besten bei, wenn man sich ein Zahlenbeispiel aufstellt.

Man gehe aus von einem gut eingerichteten Werk mit durchweg
guten Maschinen und einem dem tiblichen Gange der Arbeiten ent-
sprechenden Lagerbestand an Rohstoffen, in Arbeit befindlichen
Teilen und fertigen Waren. Dann diirften die hier interessierenden
Werte seit 1914 bis 1920 sich etwa wie folgt umgestellt haben unter
der natiirlichen Voraussetzung, da8 alle Anschaffungen und Wert-
minderungen infolge Kriegslieferungen ausgeschaltet sind und Ma-
schinenanlagen und Lagerbestande nach Giite und Menge auf
gleicher Hohe erhalten wurden.

10 v. H. Abschreibungen | Wirkliche Ausgaben
de};:rfgire von den Maschinen- fiir Ersatz der Lz?eesra\ggfte
Anschaffungswerten Maschinenanlage g
1914 100 0600 100000 1 000 000
1915 100 000 100 000 1 000 000
1916 115 000 150 000 1 250 000
1917 128500 250 000 1880 000
1918 155 650 400 000 3440000
1919 220085 800 000 6720 000
L1920 348076 , 1 500 000 13 360 000
Summen 1167311 3 300 000

Dabei ist, wie aus den Spalten zu ersehen ist, angenommen, daB
beispielsweise 1918 das Vierfache, 1919 das Achtfache und 1920
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sogar das Fiinfzehnfache der in der Vorkriegszeit verausgabten
Gelder fiir Ersatzbeschaffung aufgewandt wurden, was woh! in den
wenigsten Unternehmen zutreffen diirfte. Bei dieser sehr ungiinstigen
Annahme steht den gesamten Abschreibungen (10 v. H. vom An-
schaffungswert) ein um M. 2132689 hoherer Betrag fiir Ersatzbe-
schaffung gegeniiber. Bevor nun hieraus Schliisse gezogen werden,
sei nicht vergessen, die Spalte der Lagerwerte gleich kritisch zu
betrachten. Dort sieht man, daB aus den M. 1000000 jetzt
M. 13360000 geworden sind. Diese Erkenntnis gibt den Be-
trachtungen tber den EinfluB der Geldentwertung auf die Betriebs-
wirtschaft ein ganz anderes Gepriage als es vielfach dargestellt wird.

An Maschinenwerten waren Ende 1914 M. 1000000 und Ende 1920
M. 3132689, an Lagerwerten Ende 1914 M. 1000000 und Ende 1920
M. 13360000 vorhanden. Das bedeutet allein fiir diese beiden An-
lagen einen zahlenmaBigen Mehrbedarf an Kapital von M. 16492689
gegeniiber der Vorkriegszeit und zwar bei einem Unternehmen, das
im Jahre 1914 mit etwa M. 5000000 Kapital gearbeitet und dabei
fiir ebensoviel Mark umgesetzt haben mag. Gleichen Sachbestand
vorausgesetzt bedingt also die heutige Geldentwertung ein Kapital
in mehrfacher Hohe des Vorkriegswertes. Zwar wurde viel neues
Kapital aufgenommen, aber ein Vergleich dieser bekanntgewordenen
Zahlen mit dem Ergebnis der Zahlentafel 148t erkennen, daB ein weit
groBerer GeldzufluB von seiten der Verbraucher erfolgt sein musB,
selbst wenn beriicksichtigt wird, daB umfangreiche alte Riicklagen
zur Verfiigung gestanden haben. Gegen diese Geldbeschaffung vom
Verbraucher, d. h. aus dem Ertrag, wire, abgesehen von weiter
unten zu behandelnden wirtschaftlichen Schaden, nichts zu sagen.

Zu einem wirtschaftlichen Unrecht wird aber diese Deckung des
Kapitalbedarfs aus dem Ertrag, wenn sie steuerfrei erfolgt. Nun
verlangt man zwar nicht fiir den gesamten Mehrbedarf an Kapital
Steuerfreiheit, sondern vorab fiir den zur Ersatzbeschaffung un-
brauchbar gewordener Anlagen notwendigen Betrag. Aber dieser
erste Schritt filhrt zum zweiten, so daB heute schon Forderungen
laut werden, nicht nur den jeweiligen Bedarf fiir Ersatzbeschaffung
zuritickzulegen, sondern grundsitzlich und firsorglich ein starkes
Erneuerungskonto zu bilden, natiirlich steuerfrei, zur Deckung jed-
weden Kapitalmehrbedarfs. Man sucht einen Schein des Rechtes
darin, daB von seiten der Wirtschaft dem Industriekapital deshalb
ein Sonderrecht zugesprochen wird, weil es als Wirtschaftsfaktor
mitwirkt. Dabei vergiBt man aber, daB dieses Sonderrecht durch
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die das Risiko ausgleichende hshere Verzinsung abgefunden ist,
denn der Unterschied zwischen Industrie- und Sparkassengeld wird
durch die verschiedene Sicherheit und die damit zusammenhéangende
verschiedene Verzinsung ausgeglichen.

Dann sucht man ein Anrecht auf Steuerfreiheit fiir den Erneue-
rungsfonds durch eine Umstellung des Begrifies ,,Abschreibungen®
zu konstruieren. Man sagt: da das Unternehmen fortbestehen soll,
so muB durch Abschreibungen stets soviel Geld aufgebracht werden,
daf dafiir eine Ersatzbeschaffung erfolgen kann. Daran ist rich-
tig, daB im Interesse der Wirtschaft das Geld aufge-
bracht werden muB, um die Ersatzbeschaffung zu er-
moglichen;daranistfalsch,daB diese Geldbeschaffun-
gen durch Abschreibungen erfolgen muB. Da es aber hier
auf die Erfassung des Begriffes ,,Abschreibung” ankommt und zwar
vom Standpunkt der Wirtschaft im ganzen, sei bereits in diesem
Abschnitt kurz darauf eingegangen. Der Abschnitt ,Selbstkosten-
berechnung'* bringt mehr dariiber.

Die Betriebswirtschaft verlangt, daB das in die Anlagen hinein-
gesteckte Kapital im Augenblick des wirtschaftlichen Versagens der
Anlage voll bzw. in jedem Zeitpunkte dem verminderten Gebrauchs-
wert entsprechend herausgewirtschaftet ist. Eine andere Auslegung
der Abschreibungen darf in der Betriebswirtschaft keinesfalls auf-
kommen, da sonst der Aufbau der natiirlichen Selbstkostenberech-
nung ins Wanken gerdt. Und Fragen der Abschreibungen und der
Selbstkostenberechnung bis zu den Herstellungskosten sind grund-
satzlich von der Fertigung zu behandeln und zu lésen. Wenn in den
Gewinnverteilungsbilanzen andere Werte eingesetzt werden als die
Fertigung ermittelt hat, so handelt es sich um Schaffung von Riick-
lagen, die steuerpflichtig sind. Die Betriebswissenschaft hatte sich
auf den hier vertretenen Standpunkt i. a. geeinigt. Schade, da8 Son-
derinteressen die Klarheit zu storen suchen. Mit Riicksicht auf die
Wichtigkeit dieser filr die Betriebsrechnung grundlegende Frage sei
die im Interesse unserer Betriebswirtschaft festzuhaltende Auf-
fassung noch einmal mit anderen Worten ausgefithrt:

Der Unternehmer stellt der Betriebswirtschaft ein bestimmmtes Kapi-
tal zur Beschaffung der Anlagen zur Verfiigung. Die Fertigung
ergibt Wertminderung der Anlagen auf der einen und Wertsteige-
rung der gefertigten Waren auf der anderen Seite. Die Betriebs-
wirtschaft setzt in der Berechnung der Herstellungskosten Wert-
minderung der Anlagen und Wertsteigerung der Waren gleich und
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zahlt so durch Vermittlung des Vertriebs dem Unternehmer im Ver-
haltnis des VerschleiBes der Anlagen das zur Verhigung gestellte
Kapital wieder zuriick.

Die dieser Verpflichtung nachkommende Fertigung
kann nicht dazu herangezogen werden, dem Unterneh-
mer mehr zuriickzuzahlen, als dieser ihr zur Verfii-
gung stellte. Daran kann das jetzige Fallen oder das fiir spater
zu erwartende Steigen der Kaufkraft der Mark nichts andern. Jeden-
falls kann man von der Fertigung nicht verlangen, daB sie auBer
der planmi#Bigen Riickzahlung der erhaltenen und einer angemesse-
nen Verzinsung der noch nicht zuriickgezahlten Gelder auch noch
die Wertminderung dieser Industriegelder ausgleicht, wahrend bei-
spielsweise die Sparkassengelder zahlenmiaBig gleichbleiben, und
wihrend das deutsche Volk in seiner Mehrheit unter dem schweren
Druck der Geldentwertung leidet.

Und nun zu dem anderen bereits eingeschlagenen Weg, dem in
Industrie und Gewerbe angelegten Kapital Sonderrechte zu sichern.
Man sagt, wenn wegen Kapitalmangel die unbrauchbar gewordene
Anlage nicht rechtzeitig ersetzt wird, so ist der Wert des Gesamt-~
unternehmens gemindert, also ist auf dem Konto dieses Gesamt-
wertes eine steuerfreie Abschreibung zulassig. Wenn diese Uber-
legung mit den daraus zu ziehenden SchluBfolgerungen berechtigt
sein sollte, so miiBte sie zur Voraussetzung haben, daBl die Wert-
minderung in den Zahlen der Vorkriegszeit angesetzt wird — und
dann ist sie durch die iiblichen Abschreibungen bereits gedeckt —
oder, wenn sie in den heutigen Papiermarkwerten gebucht wird,
so miissen natiirlich auch die Lager in Papiermark bewertet werden.
Da der Kapitalmehrbedarf fiir das Inganghalten der Lager das Viel-
fache der fiir Anlagenersatz notwendigen Gelder ausmacht (vgl
Zahlentafel), so diirfte bei ehrlicher Bilanzierung wohl keiner be-
haupten wollen, daB nach Beschaffung der Gelder fiir die
Aufrechterhaltung der Lagerbestédnde nicht auch der
viel geringerc Kapitalmehrbedarffiirdennotwendigen
Ersatz aufzutreiben gewesen wire.

Im iibrigen kann von einem Mehrbedarf an Kapital fiir Ersatz-
beschaffung gegeniiber den Abschreibungswerten erst gesprochen
werden, wenn die Abschreibungswerte alle verbraucht
sind, zum mindesten im Verhaltnis der Wertminderung der An-
lage. Wieviel Unternehmen haben aber ihre Anlagewerte nahezu oder
bis zu M. 1 abgeschrieben, obwohl diese immer noch wirtschaftlich



Wie die Steuerfreiheit wirken wiirde 121

arbeiten. Die so in guten Jahren durch iibergroBe Abschreibungen
geschaffenen echten Riicklagen diirften natiirlich nur fiir Ersatz-
beschaffung und nicht fiir Lageringanghaltung Verwendung finden.
Wiirde man bei Unternehmen, die in obigem Sinne abgeschrieben
und auBerdem ihre Anlagen durch hohe Instandsetzungsaufwen-
dungen in gutem Betriebszustand erhalten haben, die so geschaffenen
echten Riicklagen nur fiir die wirklich notwendigen Ersatzbe-
schaffungen heranziehen, so diirfte dafiir der Kapitalmehrbedarf
nicht mehr grof sein.

DaB die angestrebte Steuerfreiheit der auf Erneuerungs- oder Er-
haltungskonto zu iiberweisenden Betrige ein wirtschaftliches Un-
recht bedeuten wiirde, sei noch kurz an folgendem gezeigt: Seiner
Bestimmung gemdfB wiirde der steuerfreie Erneuerungsfonds unter
anderem verwendet werden fiir Ersatzbeschaffungen von Anlagen.
Diese wiederum wiirden in der liblichen Weise abgeschrieben, d. h.
die dafiir verausgabten Gelder wiirden so zum zweiten-
mal steuerfrei vom Gewinn abgesetzt.

Sollte aber beabsichtigt sein, die aus einer steuerfreien Riicklage
angeschafften Anlagen als abgeschrieben zu betrachten, so ware
der geradere Weg zum gleichen Ergebnis die einmalige Abschreibung
der Ersatzbeschaffungen auf eine Mark. Dagegen wire vom allge-
meinen Wirtschaftsstandpunkt nur einzuwenden, daf es zwar an
sich berechtigt erscheinen mag, wenn jede Zeit ihre eigenen Lasten
trigt, daB aber unsere Wirtschaftsnot auf Abbau der Inlandspreise
hindriangt und folglich eine Verteilung der hohen Abschreibungen
auf spatere Jahre verlangt.

Oder man iiberdenke die Moglichkeit, daB ein durch Ersatzbe-
schaffung aus steuerfreien Riicklagen gut im Gang gehaltenes Un-
ternehmen verkauft werden soll. Wiirde man vielleicht die fiir viele
Papiermark gekauften Ersatzanlagen zu den Vorkriegszahlen ver-
kaufen? GewiB nicht. Dann wiirde aber die steuerfreie
Ricklage zum steuerfrei erworbenen Vermdgen. Das
wird niemand als gerecht vertreten wollen.

Auf diese Fragen wurde deshalb eingegangen, weil einmal fiir die
Gesamtwirtschaft grofie Steuerbetrige auf dem Spiele stehen, be-
sonders aber deshalb, weil eine verschiedene Behandlung
derGelderin der Wirtschaft, insbesondere eine Bevorzugung
der Industriegelder der notwendigen Anbahnung einer
wirtschaftlichen Verstandigung aller Arbeitenden
hemmend im Wege stehen muB.
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Und es kann und muB umsomehr auf eine von allen Seiten als
gerecht anzusehende Beschaffung des Mehrkapitals gehalten werden,
als mit Riicksicht auf die durch Sachwerte gut gesicherten Unter-
nehmen fiir diese das erforderliche Geld bei angemessenen Zinsen
zu haben sein wird, wie die in kurzer Zeit iiberzeichneten Obliga-
tionen und Aktien erkennen lassen. Und nachdem jetzt in vielen
Fallen durch Uberpreise ein ansehnlicher Betrag des Mehrbedarfs
an Kapital gedeckt ist und im Laufe der Zeit mit einem Steigen der
Kaufkraft der Mark gerechnet werden kann, so steigt mit dem
daraus folgenden Freiwerden des Kapitals dessen
Sicherheit.

Wenn bisher gepriift wurde, ob und in welchem Umfange ein
Mehrbedarf an Kapital auf Grund der Geldentwertung notwendig ist
und ferner festgestellt werden mubBte, daB liber das MaB der iiblichen
Abschreibungen hinaus steuerfreie Riickstellungen als wirtschaft-
liches Unrecht zu kennzeichnen sind, so sei im folgenden gezeigt,
daB es fiir die Wirtschaft keineswegs gleichgiiltig ist, auf welchem
Wege der Geldbedarf gedeckt wird. Dabei kann es grundsitzlich
auBer acht bleiben, ob deutsches oder auslandisches Kapital zu-
flieBt. Solange eine Uberfremdung sicher vermieden wird, kann in
gewissen Grenzen die Verkettung ausldndischen Kapitals mit dem
Wohl und Wehe der deutschen Wirtschaft niitzlich erscheinen.

Es sei im folgenden zur besseren Verstandigung wieder von Zah-
lenbeispielen ausgegangen, und zwar sei vorab rein theoretisch un-
tersucht, wie sich die Verkaufspreise gestalten, wenn ein Unter-
nehmen den als notwendig nachgewiesenen Geldmehrbedarf auf ver-
schiedene Weise deckt.

Der Kapitalmehrbedarf sei beispielsweise fiir 1920 M. 10 Millionen.
Unter der Voraussetzung, daB die Verkaufspreise ohne Beriicksich-
tigung des Kapitalmehrbedarfs ermittelt werden, ergebe sich ein
Umsatz von 60 Millionen. Es werde nun nacheinander angenommen,
daB der Kapitalmehrbedarf gedeckt werde

a) aus dem Ertrage;

b) aus neuen Aktien;

c) aus neu aufgenommenen Obligationsgeldern.

Dann miissen unter sonst gleichen Bedingungen die Verkaufspreise
sich wie folgt gestalten:

Zu a): Der Mehrbedarf von M. 10 Millionen muB gedeckt werden
durch Uberhdhen des Umsatzwertes um soviel Mark, daB nach Ab-
zug der Korperschaftssteuer M. 10 Millionen verfiigbar bleiben. Bei
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dem hohen Betrag i. V. zum Grundkapital muB der Steuersatz zu
20 v. H. angenommen werden. Unter diesen Voraussetzungen muf
der Mehrbetrag M. 12500000 betragen.
Umsatz theoretisch . . . . . . . . M. 60 000 000
dazu notwendiger Mehrertrag . . . , 12500000
wirklicher Umsatz M. 72500 000

Der Verkaufspreis muB also i. V. von 60:725, d. h. um
stark 20 v. H. iberhoht werden.

Zu b): Der Mehrbedarf von M. 10 Millionen wird durch M. 10 Mil-
lionen neue Aktien gedeckt (von moglichen Agiogewinnen sei hier
abgesehen). Fiir diese neuen Aktien ist eine angemessene Verzin-
sung, etwa 10 v. H., aufzubringen, die zusammen mit der dafiir
zu zahlenden Korperschaftssteuer (diesmal etwa 10 v. H.) durch
Preiserhohung hereinzuholen sind.

10 v. H. Dividende auf M. 10000000 . M. 1000000

dazu 10 v. H. Steuer . . . . . . . . » 100000

notwendiger Mehrertrag M. 1100000
Umsatz theoretisch . . . . . . . . M. 60 000 000
dazu notwendiger Mehrertrag . . . , 1100000

wirklicher Umsatz M. 61 100 000

In diesem Falle muB also der Verkaufspreis i. V. von
60:61,1, d. h. um etwa 2 v. H, iiberh6ht werden.

Zu c): Der Mehrbedarf von M. 10 Millionen wird durch Ausgabe
von Obligationen gedeckt, die mit 5 v. H. zu verzinsen sind. Diese
Schuldzinsen sind nicht zu versteuern. Durch Mehrertrag sind also
nur die 5 v. H. Zinsen von M. 10 Millionen, das sind M. 500000, zu
decken. -

Umsatz theoretisch . . . . . . . . M. 60 000 000
dazu notwendiger Mehrertrag . . . 560 000

wirklicher Umsatz M. 60 500 000

In diesem Falle muB der Verkaufspreis i. V. von 60:60,5
d. h. um etwa 1 v. H. iiberht6ht werden.

Das Unternehmen, das den Kapitalmehrbedarf aus dem Ertrage
decken will, d. h. das ihn in seiner Selbstkostenrechnung zur Aui-
rechnung bringt, verkauft die Waren um 18 v. H. teurer als das
Unternehmen, das den Kapitalmehrbedarf durch Ausgabe von Aktien
deckt, und um 19 v. H. teurer als das Unternehmen, das den Mehr-
bedarf durch Ausgabe von Obligationen deckt. Wieweit der erstere
Fall in der deutschen Wirtschaft fernerhin moglich sein wird, sei

vorlaufig dahingestellt. Sicher ist, daB er bisher vielfach moglich
Peiseler, Zeitgem#Be Betriebswirtschaft. I 9



124 Die Geldentwertung und die deutsche Wirtschaft

war und heute noch grundsitzlich angestrebt wird.1) Die Be-
schaffung des Mehrkapitals aus dem Ertrag bedeutet
also einen dauernden Preisaufbau, wahrend von allen
Se¢iten die Notwendigkeit eines Preisabbaues als Vor-
bedingung zur Gesundung unserer Wirtschaft betont
wird. Neben der so oft genannten Lohnschraube auf
der einen also die Preisschraube aufder anderen Seite.

Viel niedriger stellen sich die Verkaufspreise bei einer Beschaffung
des Kapitalmehrbedarfs aus Aktien oder Obligationen. Daraus ergibt
sich die Auigabe, in diesem Sinne nach allen Seiten auf-
kldarend zu wirken. Dabei sei folgende Betrachtung noch be-
riicksichtigt:

Der Kapitalmehrbedarf zur Inganghaltung des Unternehmens ist
ein¢ Funktion der Geldentwertung. Die Geldentwertung hat in den
letzten Kriegsjahren eingesetzt und hat scheinbar z. Z. einen gewissen
Hohepunkt erreicht. Wenn mit einem Gesunden der deutschen Wirt-
schaft gerechnet wird, so muB zugleich mit einem wenn auch ganz
allméahlichen Steigen der Kaufkraft der deutschen Mark gerechnet
werden. Sollte also die Geldentwertung auch noch eine Zeitlang
weiter fortschreiten, so ist im Vertrauen auf ein Wiederauiblithen
der deutschen Wirtschaft doch eine umgekehrte Bewegung, d. h. eine
Geldwertsteigerung bestimmt zu erwarten. Bis zu welcher Hohe
im Verhaltnis zur Kaufkraft im Jahre 1914 diese Wiedererholung
des Markwertes erfolgen wird, kann dabei vorlaufig dem Hoffen
eines jeden Deutschen iiberlassen werden.

Unter dieser Voraussetzung der Geldwertsteigerung muB sich bei
den im Gang gehaltenen Betrieben spater zwanglaufig ein Kapitaliiber-
fluB ergeben. Im Falle a) des obigen Beispiels wiirde das die An-
sammlung ganz bedeutender Geldmittel zugunsten der Kapitalisten
bedeuten. Im Falle b) miiBte der KapitaliiberfluB zu neuen Ge-
schaften zwingen. Dagegen konnte im Falle c) eine AbstoBung der
Obligationen das Unternehmen dem friiheren Stand der Kapitalwirt-
schaft wieder nihern. Ein solches Freiwerden und Ab-
stoBen groBerer Kapitalmengen miiBte eine weitere
Verbilligung der Wirtschaft zur Folge haben.

Aus der Notwendigkeit einer infolge Geldentwertung erforder-

1) Im Abschnitt: Preisbildung wird demgegenitber darauf hinzuweisen
sein, daB durch Verschulden der Beteiligten die moglichen Auslands-
tberpreise in manchen moglichen Fillen zum Schaden der deutschen
Wirtschaft nicht hereingeholt worden sind.
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lichen Kapitalvermehrung erwéchst der deutschen Wirtschaft die
Verpilichtung, bei der Beschaffung dieses Kapitalmehrbedarfs zu
helfen und zugleich die Pilicht, diese Kapitalbeschaffung auf dem
fir die Wirtschaft giinstigsten Wege einzuleiten und zu fordern.
Also muB einerseits iiberzeugende Aufklarung ein-
setzen, die dahin geht, alle Betriebe zu veranlassen,
den Mehrbedarf an Kapital vorab moglichst durch
sichergestellte Schuldverschreibungen (Hypotheken,
Obligationen) zu decken. Die nétige Sicherheit ist selbst fiir gro-
Bere Betrage in der Geldwertigkeit der Anlagen gegeben. Und an-
dererseits muB eine umfassende Aufklarung eingelei-
tetwerden,das verfiigbare KapitalderSparerfiirdiese
Inganghaltung der Wirtschaft mobil zu machen. Soll
dies im groBeren Umfange erfolgreich sein, so wird man den Zins-
fuB gilinstig ansetzen miissen. Aber auch die Steuerbehérde wird
ihre MaBnahmen so einstellen miissen, daB die vielen zuriickgehalte-
nen Papiermark auf den Ruf der Wirtschaft hin sich auch heraus-
wagen. Damit diirfte sowohl der als notwendig erkannte Preisabbau
ermoglicht als auch die Papiergeldinflation aufzuhalten sein. Und
da letzteres ganz natiirlich auf eine Steigerung der Kaufkraft des
Geldes einwirkt, so stehteine Potenzierungder Gesundung
als Erfolg in Aussicht.

So fithrt auch dieser Abschnitt zu positiven Vorschligen. Die
Voraussetzung zum Gelingen liegt aber auch hier wieder darin, daB
jeder sein Sonderinteresse unter das der deutschen
Wirtschaft stellt.

Bei der Drucklegung dieser Arbeit erscheinen die Abanderungen
zum Steuergesetz und § 59a?!) sagt:

Bei Ermittlung des Betriebsgewinns und des Geschaftsgewinns
im Sinne der §§ 32, 33 zum Zwecke der Veranlagung fiir die Rech-
nungsjahre 1920—1926 konnen den Verhiltnissen entsprechende
Riicklagen zur Bestreitung der Kosten steuerirei abgesetzt werden,
die zur Ersatzbeschaffung der zum land- oder forstwirtschaftlichen
oder gewerblichen oder bergbaulichen Anlagekapital gehdrigen
Gegenstdnde tiiber den gemeinen Wert der Ersatzgegen-
stdnde hinaus voraussichtlich aufgewendet werden miissen (Mehr-
kosten). Die Mehrkosten sind zu Lasten dieser Riicklagen zu ver-
rechnen; stehen zur Bestreitung der Mehrkosten zu diesem Zwecke

gebildete Riicklagen nicht zur Verfiigung, so kdnnen die Mehrkosten
als Werbungskosten in Abzug gebracht werden. Bei Feststellung

1) Reichsgesetzblatt 34. 30. Mirz 1921.
9*
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des Anschaffungs- oder Herstellungspreises im Sinne des § 33a
bleiben die Mehrkosten auBer Betracht, soweit sie fiir Ersatzbe-
schaffungen als Werbungskosten in Abzug gebracht oder aus steuer-
freien Riicklagen gedeckt worden sind.

Der Reichsminister der Finanzen erldBt die zur Durchfiihrung
dieser Vorschriften erforderlichen Bestimmungen, insbesondere auch
die Richtlinien iiber die jeweilige Hohe der iiber den ge-
meinen Wert hinausgehenden Mehrkosten. Er erldBt ferner
Vorschriften tiber die Nachversteuerung von steuerfrei gebliebenen
Riicklagen, die nicht ihrem Bestimmungszwecke zugefiihrt sind
oder nicht mehr zugefiithrt werden kdnnen. Der ErlaB dieser Vor-
schriften und Richtlinien hat zu erfolgen nach Anhdrung eines vom
Reichstag zu wéhlenden Ausschusses unter Zuziehung von Sach-
verstandigen, welche vom Reichsminister der Finanzen zu er-
nennen sind.

Die Bearbeitung der Steuerbehorde hat also einen gewissen Erfolg
gehabt. Man sagt eine Steuerfreiheit fiir ,Mehrkosten gegeniiber
dem ,,gemeinen Wert" zu und will die jeweilige Héhe der iiber den
gemeinen Wert hinausgehenden Mehrkosten durch Richtlinien fest-
legen. ' ‘

Praktisch wird das also heiBen, daf der Reichsminister der Fi-
nanzen den heutigen gemeinen Wert beispielsweise fiir Werkzeug-
maschinen festlegen wird. Ob dann die Verantwortlichen fiir diesen
§ 59a nicht mit dem Zauberlehrling etwas von Geistern reden wer-
den, die sie nun nicht los werden? Es mag steuertechnisch richtig
und praktisch moglich sein, fiir bestimmte nicht im groBen Verkehr
stehende Giiter — wie Grundstiicke u. dgl. — nach Richtlinien
zu bewerten, ohne die Marktpreise zu gefahrden. Bei Werten der
allgemeinen Betriebswirtschaft diirfte das aber auBergewdohnliche
Stérungen bringen kénnen.

Aber die vorliegende Arbeit will ja nicht nur kritisieren, sondern
vornehmlich aufrichten helfen. Also sei auch an dieser Stelle noch
kurz angedeutet, wie der § 59a zum Segen unserer Betriebswirtschaft
ausschlagen kann.

Es wurde gezeigt, daB die fortschreitende Geldentwertung einen
bedeutenden Geldmehrbedarf bedingt. Auch wurde betont, daB ein
Stillstand in der Geldentwertung zu gleicher Zeit einen Stillstand
in dem Geldmehrbedarf und dariiber hinaus eine Geldwertsteigerung
ein Freiwerden von Geldern zur Folge haben muB. Dieser Uber-
legung tragt auch der § 59a Rechnung, wenn er die Zeit seiner
Wirkung befristet. Er setzt voraus, daB bis 1926 die Geldentwertung
ihren Hohepunkt erreicht bzw. iiberschritten hat. Es wurde ferner
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nachgewiesen, daB das Aufnehmen fremder Gelder den Preisabbau
fordern wiirde. Aber es mag auch Fille geben, wo eine Erneuerung
aus eigenen Mitteln notwendig ist. Fiir solche Fille sollte der § 59a
so gelten, daBer fiir die Mehrkosten gegeniiberden durch
die Wirtschaftsbilanz ausgewiesenen Abschreibun-
gen die Steuern stundet, um siespéater beieiner Steige-
rung der Kaufkraft unserer Mark nachtraglich (mit Zin-
sen) einzuziehen.

Bei dieser Regelung sind die &uBerst bedenklichen Richtlinien
iiber den gemeinen Wert von Betriebsanlagen iiberiliissig.

Bilanzen.

Grundlegend fiir die Steigerung der Wirtschaftlichkeit eines Unter-
nehmens ist die Schaffung einer klaren Ubersicht iiber seine wirt-
schaitliche Lage. Diese wird in groBen Ziigen geboten durch die
nach AbschluB eines jeden Geschaftsjahres aufzustellende Bilanz.
Hiervon ausgehend muB der handelsgesetzliche Bilanzzwang als eine
wichtige Begiinstigung eines wirtschaftlich organisatorischen Auf-
baues der deutschen Unternehmen angesehen werden. Leider hat
diese handelsgesetzlich vorgeschriebene Bilanz dadurch fiir die wei-
tere Durchfiihrung der Organisation an Bedeutung verloren, da8 die
Steuergesetzgebung sich diese Bilanz zu Nutzen gemacht hat. Da es
iiblich ist, nur diese eine Bilanz aufzumachen, so ist dieselbe als
Steuerbilanz so geheim als moglich.

Sie stellt in den meisten Fillen — mathematisch gesprochen —
eine einzige Gleichung mit tielen Unbekannten dar,
die man als gelost betrachtet, wenn ein ansehnlicher
UberschuB dabei herausschaut.

Wirtschaftlich gesprochen ist das Arbeiten mit nur einer solchen
Bilanz oder das Arbeiten auf eine solche Bilanz hin eine Spekulation
hoheren Grades. Die gesunde Wirtschaft muB verlangen, daB mog-
lichst viele der Unbekannten bestimmt werden, damit aus der Speku-
lation ein zielbewuBtes Planen wird. Das ist schon aus dem ein-
fachen Grunde notwendig, weil der vorsichtige Kaufmann fiir jede
Unbekannte eine besondere Sicherheit einsetzt und dadurch dem an-
zustrebenden Preisabbau entgegenarbeitet.

Es ist selbstverstindlich, daB Bilanzen je nach den Gesichts-
punkten, unter denen sie aufgemacht werden, verschieden ausfallen
miissen. Derartige verschiedene Bilanzen sind z. B.:
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1. Bilanz als Grundlage fiir den Verkauf des Unternehmens (wieder
verschieden, je nachdem der Kaufer oder Verkaufer zum Ver-
kauf treibt);

2. Liquidationsbilanz;

3. Konkursbilanz;

4. Erbteilungsbilanz;

5. Gewinnverteilungsbilanz einer A. G. (6ffentlich);

6. Steuerbilanz einer Einzelfirma oder offenen Handelsgesellschait
(geheim);

7. Wertbilanz oder Wirtschaftsbilanz.

Bei den Werten der Bilanzen unter 1. bis 4. werden Rechtsgefiihl
des Abschliefenden und duBere Verhéltnisse, bei 5. und 6. auBerdem
Fragen der Finanzpolitik des Unternehmens eine bedeutende Rolle
spielen. Fiir die Bewertung eines im Gang befindlichen Unternehmens
auf seine Wirtschaftlichkeit hin, insbesondere, wenn daran anschlie-
Bend Fragen der Wirtschaftssteigerung erledigt werden sollen, kann
nur eine Wirklichkeitsbilanz von Bedeutung sein. Bei
dieser miissen 4uBere und personliche Einfliisse theo-
retisch ausgeschlossen sein, nur zwangliaufig er-
mittelte Zahlen sollen erscheinen. Allerdings ist diese For-
derung nicht so leicht erfiillt als gestellt, denn es gibt auch in einem
im Gang befindlichen Unternehmen manche Werte, die nicht als ab-
solute GroBen festzustellen sind. Dazu gehort vor allem der Begriff
»Gebrauchswert”, der durch die Begriffe Wertminderung und Ab-
schreibung mit dem bekannten Anschaffungswert in Verbindung zu
bringen ist. Eine Auflosung der Gesamtbilanz in Einzelabschliisse
verringert einerseits die Schwierigkeit, dem Gebrauchswert mog-
lichst nahe zu kommen und gibt andererseits die Moglichkeit, in das
Wirtschaftsgetriebe des Gesamtunternehmens tiefer einzudringen
und dann zu bessern. So empfiehit es sich, folgende Bilanzen auf-
zumachen:

a) Herstellungsbilanz;

b) Vertriebsbilanz;

c) Wirtschaftsbilanz;

d) handelsgesetzlich vorgeschriebene Bilanz.

Dabei bedeutet die Herstellungsbilanz den AbschluB der Betriebs-

buchfithrung nach dem MLP System. Sie 1aBt erkennen, ob mit den
angesetzten Preisen der erfaBten Lieferungen an die Empfanger A
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bzw. b, E, U, J alle Aufwendungen fiir Material, Lohne und Platz-
kosten gedeckt werden. Bei Material und Lohn werden Posten und
Gegenposten wohl nahezu ibereinstimmen, da sie sich beide aus
absoluten Zahlen ergeben, so daB Abweichungen nur auf bewuBte
oder unbewuBte Buchungsfehler oder Unterlassungen zuriickzufiih-
ren sind. Dagegen werden die Platzkostenwerte unter Soll und Haben
sich nur in einer Folge von gleichartigen Geschaftsjahren einiger-
maBen decken. Das heiBt, daB trotz angestrebtem Ausgleich zwi-
schen Aufwendungen und Lieferungswert die Herstellungsbilanz
auch Gewinn oder Verlust ausweist. Da die MLP Abschliisse fiir
jede Werkplatzgruppe gesondert erfolgen, so sind die sich gleich-
zeitig ergebenden Abweichungen Anhaltspunkte fiir die Beurteilung
dieser Werkplatzgruppen und die Richtlinien fiir die Bemessung der
Platzkosten-v. H. Satze fiir den folgenden Geschaftsabschnitt. Die
so von AbschluB zu AbschluB mogliche bessere Abstimmung der
Platzkosten hat natiirlich zur Voraussetzung, daB bei der Festlegung
der Lieferwerte mit den MLP Werten der Herstellungsbilanz ge-
rechnet wird. Da die Herstellungsbilanz bei ihrem Aufbau von den
Empfangergruppen (A bzw. b, E, U und J) ausgeht, so gibt sie zu-
gleich fiir die Wirtschaftsbilanz die Unterlage zur Nachprifung des
Erfolges einer jeden dieser Empfanger-bzw. Auftragsgruppeq .

Auch die Vertriebsbilanz wird Gewinn oder Verlust ausweisen,
da der Vertrieb noch weniger als die Fertigung mit absoluten
Zahlen arbeitet. Aber auch hier bedeutet ein Eingehen auf die Er-
gebnisse der Bilanz ein immer weitgehenderes Ausschalten von Un-
sicherheiten und bei normalem Geschiftsgang ein zuverldssigeres
Festlegen der Zuschlags v. H. Satze fiir die Vertriebskosten, alles ge-
trennt nach den Auftragsgruppen A bzw. b, E, U und J.

Die Wirtschaftsbilanz fafit das Gesamtergebnis der Wirtschaft des
Unternehmens zusammen, d. h. in ihr erscheinen die Zahlen der Her-
stellungs- und Vertriebsbilanzen ungeéandert wieder, dazu alle an-
deren Wirtschaftswerte. Eine solche Wirtschaftsbilanz gibt von Jahr
zu Jahr ein ungeschminktes Bild der gesamten Betriebswirtschaft
und ist fiir die geistigen Leiter die sichere Grundlage, auf der
eine zeitgemaBe Bewertung der Arbeit, angemessene
Verzinsung des Kapitals, zweckmiaBiger Ausbau des
Betriebes, gesunde Preispolitik, giinstige horizontale
oder vertikale Angliederungen und dergleichen er-
mittelt und durchgefithrt werden konnen. Die getrennte
Behandlung der Auftragsgruppen A bzw. b, E, U und J 148t die wirt-
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schaftliche Bedeutung der einzelnen Gruppen fiir das Unternehmen
erkennen, so daB die Wirtschaftsbilanz in jeder Beziehung Klar-
heit schafft.

Aus dieser Wirtschaftsbilanz entsteht wissend die handelsgesetz-
lich vorgeschriebene, die Steuer- bzw. Gewinnverteilungsbilanz, die
nur in seltenen Fallen die gleichen Werte wie die Wirtschafts-
bilanz aufweisen wird, ohne daB unrechtmaBige Umstellungen vor-
genommen werden. Die Bildung von Riicklagen, Ausgleich der Ge-
winnverteilung bei dem heutigen Wirtschaftssystem, besondere Geld-
geschifte und anderes mehr konnen sowohl die Abschreibungen als
auch die Vermdégenswerte mit anderen Zahlen erscheinen lassen.
Aber darauf kommt es an, daB solche Umstellungen das wirkliche
Ergebnis der Jahresarbeit von Herstellung und Vertrieb nicht ver-
wischen, wie das selbstverstiindlich geschieht, wenn in der iiblichen
Weise nur die eine handelsgesetzlich vorgeschriebene Bilanz aufge-
macht wird.

Herstellungsbilanzen kann man nicht allmonatlich abschlieBen,
denn sie verlangen eine zuverliassige Aufnahme des in Arbeit und auf
Lager befindlichen Gutes. Eine solche Aufnahme ist im allgemeinen
zeitraubend, wenn auch bei einer geregelten Reihenfertigung die In-
venturaufnahme einfach vorbereitet und durchgefiihrt werden kann.
Dagegen ermoglicht die Betriebsbuchfiihrung mit jedem AbschluB,
der etwa alle vier Wochen erfolgt, einen Vergleich der angesetzten
mit den wirklich aufgewandten Platzkosten.!) Die Vertriebsbilanz
werde monatlich aufgestellt, wihrend die Wirtschaftsbilanz in Ab-
héangigkeit von der Herstellungsbilanz nur in gréBeren Zeitspannen
abgeschlossen werden kann.

Man wird vielleicht einwenden, daB das Aufstellen der einen han-
delsgesetzlich vorgeschriebenen Bilanz schon zu viel Zeit bean-
spruche, so daB man erst recht nicht daran denken kénne, jetzt statt
einer sogar vier Bilanzen aufzumachen. Demgegenilber ist zu sagen,
daB die groBte Arbeit das Zusammentragen der Werte im Laufe
des ganzen Jahres verursacht und daB es schade um diese ganze
Arbeit ist, wenn sie nicht durch entsprechende Abschliisse ausge-
wertet wird, daB ferner aus diesen Abschliissen endlich das wahre

1) Mit Riicksicht auf die Lohnzahlungen nach Wochen und nicht nach
Monaten; erwiinscht wire es natiirlich fir einen gleichartigen Aufbau
aller Abschliisse, wenn alle Buchungen, auch die kaufménnischen, nur
nach Lohnwochen abgerechnet wiirden, dem stehen aber zur Zeit andere
groBe Schwierigkeiten entgegen.
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Wirtschaftsbild allen Beteiligten vor Augen gefiihrt wird und da8
nach Aufstellung der Herstellungs- und Vertriebsbilanzen die Wirt-
schaftsbilanz und aus dieser die handelsgesetzliche Bilanz sich leicht
ergeben.

Die Selbstkostenberechnung.

Entgegen der iiblichen Reihenfolge erscheint in der vorliegenden
Arbeit der Abschnitt ,Selbstkostenberechnung” erst im vorletzten
der vom Betriebe selbst handelnden Abschnitte. Damit sei zugleich
nachdriicklich darauf hingewiesen, daB die immer wieder als not-
wendig und fiir eine Gesundung der Wirtschaft als grundlegend hin-
gestellte Selbstkostenberechnung nicht Selbstzweck ist oder etwa als
erste und einzige Aufgabe der Betriebswirtschaft in wenigen Tagen
nach einer einfachen ,Anleitung* durchzufiihren ist. Die Selbst-
kostenberechnung soll sich vielmehr als ein selbstverstindlicher
schriftlicher Abschluf} einer gesunden Organisation, d. h. eines plan-
méaBigen Zusammenarbeitens aller Glieder des Uniernehmens erge-
ben und folgerichtig iiber eine wirtschaftsgerechte Preisbildung zu
richtigen Preisen fithren. Ein voller Erfolg ist natiirlich davon ab-
hangig, daB bei der Entwicklung der Arbeitsregelung und der dazu
vorzusehenden schriftlichen Anweisungen und Belege auf die ab-
schlieBende Selbstkostenberechnung weitgehend Riicksicht genommen
wird. Das geschieht gemaB den vorliegenden Vorschlagen durch die
neuartige Kennzeichnung der Konten und Nebenkonten, durch die
bei allen zur Lohnabrechnung, Einhaltung der Lieferzeiten, Fiihrung
der Arbeiten von einem Werkplatz zum andern usw. vorgesehenen
schriftlichen Belege und auch bei den weiteren Buchungen aller
Werte nach dem MLP System. Bei der Befolgung der in den fritheren
Abschnitten gemachten Vorschlage und einer grundsitzlichen Kla-
rung der einzuschlagenden Wege bleibt zur Aufmachung einer ein-
wandfreien Selbstkostenberechnung nicht mehr viel zu tun iibrig.

Der Hinweis auf die natiirliche Entstehung der abschlieBenden
Selbstkostenberechnung aus der notwendigen Arbeitsregelung inner-
halb des Unternehmens diirfte mit Riicksicht auf die sicherlich kom-
menden schwierigen Arbeitsbedingungen auch jene zur Entwicklung
einer naturgemiBen Organisation ihres Unternehmens mit anschlie-
Bender Selbstkostenberechnung veranlassen, denen die Durchfithrung
einer Selbstkostenberechnung allein deshalb bisher unnétig erschien,
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weil die AbschluBbilanz ausreichenden Verdienst fiir sie nach-
wies.

Unter Selbstkostenberechnung sei im folgenden der Nachweis und
die Zusammenstellung der zur Herstellung der Waren und ihrer Um-
wertung in Geld notwendigen Aufwendungen verstanden, eine ge-
regelte, normale Betriebswirtschaft vorausgesetzt. AuBergewdhnliche
Aufwendungen sowie alle MaBnahmen zur Regelung und Sicherung
des angestrebten Gewinns fallen aus dem Rahmen der Selbstkosten-
berechnung heraus und gehéren zu der sich anschlieBenden Aufgabe
der Preisbildung. Die tiblichen und vorteilhaft beizubehaltenden End-
gleichungen der Selbstkostenberechnung sind:

Material 4 Lohn 4 Platzkosten = Herstellungskosten;
Herstellungskosten + Vertriebskosten = Selbstkosten.

Auffallenderweise fithrt man auch in neueren Arbeiten iiber Selbst-
kostenberechnung einen Wust von Kosten- und Unkostenbezeich-
nungen ein. Demgegeniiber sei hier der gr6Bte Wert darauf gelegt,
die im Augenblick des Entstehens und an der Stelle
des Entstehens bewuBt erfaBten Aufwendungen anstatt
auseinanderzuzerren sie richtiger auf die vorgenannten zwei
Gleichungen zusammenzufiihren. Die Vorbereitung zur
eigentlichen Selbstkostenberechnung sei also ein planmiaBiges Auf-
l6sen aller Einzelgleichungen der Betriebsbuchfithrung nach den drei
GroBen: Material, Lohn, Platzkosten. Und wie sich dies fiir den Um-
fang der Fertigung durchfithren 1aBt, so gelte es sinngemaB fiir den
Vertrieb, die Einkaufsabteilung und die Verwaltung. Alle Kosten,
Unkosten, Auslagen, Aufwendungen oder wie man die geldwertigen
Posten auch nennen mag, entstehen in Verbindung mit irgendeinem
Werkplatz, also sollen sie naturgemaB ohne sinnverwirrende Be-
nennungen bei diesem Werkplatz erfaBt werden. Deshalb ist die
neuartige Kontenbezeichnung durch Verbindung der einzelnen Kenn-
zeichen fiir Werkplatz, Anlage und Aufwendung vorgesehen. Und
alle diese geldwertigen Posten miissen und kénnen nur herein-
gebracht werden durch die Lieferungen, deren Herstellungswert
durch die iibliche Gleichung:

Herstellungskosten = Material + Lohn +- Platzkosten

ausgedriickt werden soll. Also sind alle geldwertigen Aus-
gaben der Fertigung daraufhin zu untersuchen und
demgemaB zubehandeln, obsie fiirdiese Herstellungs-
gleichung Material oder Lohn oder Platzkosten bedeu-
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ten. Bei einer zielbewuBten Einstellung auf diese Aufgaben ist in
jedem Falle die Losung einfach zu finden, denn die Art der Ortsbe-
zeichnung von Werkplatzen, Lagern u. dgl. und die Kontenbildung
aus diesen Ortsbezeichnungen in Verbindung mit den Kennzeichen
fiir Anlagen und Aufwendungen gibt eine erste einfache Hand-
habe. Dazu kommt die Uberlegung, wie die in Verbindung mit den
verschiedenen Werkplatzen entstandenen Aufwendungen auf nur
jene Werkplatze zu verteilen sind, die mit einem Lohnbetrag an der
Herstellungsgleichung beteiligt sind. Um die Notwendigkeit dieser
MaBnahmen zu zeigen, sei kurz auf das Endergebnis und die Er-
mittlungsstellen der Selbstkostenberechnung eingegangen.

Sowohl fiir Kostenvoranschlige als auch fiir die Aufmachung von
Werbeschriften und Preisangebote vorhandener Waren gebraucht
man den Preis eines jeden einzeln anzubietenden Verkaufsgegen-
standes. Dieser Verkaufspreis setzt sich zusammen aus den Selbst-
kosten und den von der Preisbildungsstelle gemachten Zuschlagen.
Die Schwierigkeiten der Selbstkostenberechnung liegen vorab in der
Ermittlung der Herstellungskosten der Einzelteile. Fiir Selbstkosten-
voranschliage sind die verfligbaren Unterlagen: die vom Technischen
Biiro gelieferten Zeichnungen mit Materialangabe und Kennzeich-
nung der Bearbeitung und die zusammenfassende Stiickliste, ferner
die Abrechnung ausgefiihrter dhnlicher Lieferungen. Bei Reihenferti-
gung kommt das je nach dem Stand der Fertigung wiederholt ge-
priffte und planmaBig entwickelte Ergebnis der Werkstatt hinzu.
An Hand dieser Unterlagen ermittelt die Zeitenstelle fiir alle Einzel-
teile die Arbeitenfolge und die den an der Bearbeitung beteiligten
Werkplatzen zuzubilligenden Zeiten und legt das Ergebnis schrift-
lich fest.

In einer Anlage zur Stiickliste werden von der Selbstkostenstelle
Materialmenge und Wert sowie die von der Zeitenstelle ermittel-
ten Werkplatzzeiten fiir alle Teile gemaB Abb. 27 zusammengestellt.
Die Summe der senkrechten Spalten ergeben den Materialwert und
die den einzelnen Werkplatzen insgesamt zugebilligten Zeiten. Diese
Zeitzahlen sind bei Akkordarbeiten durchweg hoher als die wirk-
lichen Arbeitszeiten, sie sind aber bei Lohn- und Akkordarbeiten
die feste Grundlage fiir den Arbeiterverdienst. Dieser, d. h. der als
Lohn zu bezeichnende Betrag, ergibt sich als Produkt aus den zu-
gebilligten Zeiten und dem jeweiligen Tarifsatz fiir die Zeiteinheit.
Damit sind Material und Lohn bestimmt. Es fehlt der Platzkosten-
betrag. Eine Uberlegung zeigt,
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Abb. 27. Zeiten- und

1. daB bei Lohnarbeiten der Verdienst der Arbeitszeit propor-
tional ist;

2. daB bei Akkordarbeiten Verdienst und Arbeitszeit je nach Lei-
stung des Akkordarbeiters sehr verschieden zueinander stehen,
daB aber bei groBerer Stundenleistung eine starkere Bean-
spruchung des Werkplatzes eintritt;

3. daB bei einer nicht sprungweise wechselnden Belegschaft eine
gewisse Stetigkeit in das Verhiltnis zwischen zugebilligter und
wirklich gebrauchter Zeit kommt.

Wenn man davon ausgeht, daB die Festlegung der Platzkosten
nach Benutzungszeit und Beanspruchung des Werkplatzes zu be-
messen jst und aus dem Obigen erkennt, daB beim Lohnarbeiter nur
die Zeit und beim Akkordarbeiter nur durch doppelte Buchungen
usw. Zeit und Beanspruchung zu ermitteln ist und ferner beachtet,
daB man sich im allgemeinen (nicht bei Massenfertigung) damit be-
gniigen muB, Werkplatze mit nahezu gleichen Platzkosten zu einer
Zuschlagsgruppe zusammenzufassen, so wird man erkennen, daB
bei einer planmaBigen und sich fortlaufend wiederholenden Er-
mittlung der Platzkosten es beziiglich der Richtigkeit der
Herstellungskosten nicht von EinfluB ist, ob man die
Platzkosten als Funktion der Benutzungszeit, der zu-
gebilligten Zeit oder des Verdienstes einsetzt. Da aber
aus verschiedenen Griinden eine Verdienstbuchung notwendig ist
— zumal eine Abrechnung im Zeitakkord bedauerlicherweise noch
wenig iblich ist — und die Aufstellungen gemaB Abb. 27 die zu
dem Verdienst in fester bekannter Beziehung stehenden zugebilligten
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Selbstkostenliste.

Zeiten enthalten, so seien die Platzkosten im allgemeinen in Ab-
hiangigkeit vom Verdienst, d. h. unter Bezugnahme auf die Her-
stellungsgleichung in Abhangigkeit vom Lohn eingesetzt.

Nach diesen Feststellungen seien die Faden iriiherer Abschnitte
wieder aufgenommen.!) Im Abschnitt ,Konten der Betriebsbuch-
fiuhrung” wurde bereits auf den in Abb. 28 wiedergegebenen Plan
hingewiesen. Derselbe gibt in den ersten Spalten die Ortsnummern
der Werkplatzgruppen und Lager an (auch die Biiros sind als Werk-
platzgruppen aufzufassen!). In einer weiteren Spalte sind die ge-
brauchlichen Anlagen mit Nummermn belegt und in einer folgenden
Spalte entsprechend die Aufwendungen durch Buchstaben. Wenn
auch in dem genannten Abschnitt bereits der Aufbau der Neben-
konten an Hand dieses Planes beschrieben wurde, so sei der grund-
legenden Bedeutung wegen seine Eigenart hier nochmals gekenn-
zeichnet. Nach diesem neuen Vorschlag gibt es weder ein Konto
»~Schmiede” noch ein Konto ,,Technisches Biiro”, sondern es gibt
nur Werkplatze ,Schmiede” bzw. , Technisches Biiro* und zwar als
Ortsbezeichnungen. Diese Werkplidtze bestehen aus der Zusammen-
stellung von einzelnen Anlagen, wie Gebidude, Werkzeugmaschinen,
Geriten, Beleuchtungseinrichtungen u. dgl. Die Werkzeugmaschi-
nen erhalten beispielsweise als Kennzeichen die Nummer 1, die Orts-
bezeichnung der Hammerschmiede groB heiBe ‘890, dann lautet das
Werkzeugmaschinenkonto der Hammerschmiede grofi 8901. Infolge

1) Wenn auch manches wiederholt wird, so ist doch ein Verstidndnis des
Folgenden nur bei einer Beherrschung der fritheren Abschnitte moglich.
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der Zurverliigungstellung der Anlagen sind Aufwendungen aufzu-
bringen, so z. B. Abschreibungen, Versicherungen, Instandhaltungen,
Verzinsungen u. dgl.. Die Aufwendung fiir Instandhaltung heifie
R, dann sind Instandhaltungsarbeiten an der Beleuchtungsanlage des
Technischen Biiros unter dem Konto 813041 R zu buchen (zu lesen:
81 30 41R).

GemaB Abschnitt ,,Das MLP System" wird fiir jeden Werkplatz,
Lager und sonstigen mit einer Nummer belegten Raum ein Bogen
zur Eintragung der Last- und Gutschriften aller Material-, Lohn- und
Platzkostenwerte gefiihrt, die in Verbindung mit diesem Raum zu
verbuchen sind; d. h. aber zugleich, daB auf diese Weise beziigl.
aller Werkplatze Buchungen nur als Material, Lohn und
Platzkostendenkbar sind. Eine besondere Benennung — etwa
direkte oder indirekte Kosten bzw. Unkosten — ist damit iiberfllissig
geworden. Eine sorgfaltige Betriebsleitung sorgt schon dafiir, daB
nur wirklich notwendige Arbeiten gemacht werden. Unter dieser
Voraussetzung sind natiirlich alle Lohne ,produktiv* und alle Un-
kosten = Kosten usf.

Die Prifung der Aufwendungen und ihre Zuteilung auf die drei
Konten der Herstellungsgleichung ist Aufgabe der Abrechnungs-
stelle. Diese hat demgemaB vorab alle Lohnaufwendungen dahin zu
priifen, ob sie bei einer Zeitaufstellung gemiB Abb. 27 erscheinen
wiirden oder nicht. Die Kennzeichnung der Loéhne erfolgt bereits
durch die Arbeitsbuchung selbst infolge der eindeutigen Kennzeich-
nung der Empfanger, die auf allen Unterlagen der Fertigung an der
gleichen Stelle (rechts oben) erscheinen und grundlegend fiir alle
Buchungen sind. Diese Empfanger waren beispielsweise zu den
Gruppen A bzw. b, E, U, J und k zusammengefaBt. Alle Lohnauf-
wendungen, welche unter dem Kennzeichen dieser Empfangerkonten
erscheinen, gelten in den MLP Gleichungen als Lohn, alle anderen
als Platzkosten.

Soweit die Lieferungen an das Empfangerkonto h (Hausarbeiten)
nicht Wertsteigerungen der Anlagewerte oder Belastung der Son-
derkonten betreffen, konnen sie bei der Weiterbehandlung durch die
Abrechnungsstelle nur als Platzkosten den empfangenden Werk-
platzen belastet werden.

Auf diese Weise sind alle Aufwendungen, welche fiir die Lie-
ferungen an den Vertrieb (unter A bzw. b, E, U und J) notwendig
wurden, ausschlieBlich unter Material, Lohn und Platzkosten auf
den Bogen der einzelnen Werkplatze gebucht.



' Das MLP System in der Selbstkostenberechnung 139

Und was so fiir die Herstellung gilt, sei immer sinngemaf fiir
Einkauf, Vertrieb und Verwaltung durchgefiihrt. Allerdings wird
man dann diese Werkplitze entgegen der iiblichen Art etwa gemaB
Plan Abb. 28 zusammenfassen. Die Bezeichnungen fiir Anlagen und
Aufwendungen gelten dann fiir Herstellung, Einkauf, Vertrieb und
Verwaltung gleichmaBig, und zwar diirften fiir alle Werkplatze die
im Plan Abb. 28 vorgesehenen Bezeichnungen ausreichen. Eine wei-
tere Unterteilung einzelner Aufwendungen (wie z. B. NachlaB oder
Verlust) — soweit eine solche nicht durch Verbindung des Aufwen-
dungsbuchstaben mit der Zahl der Entstehungsstelle der Aufwen-
dung (Werkplatzgruppennummer) schon gegeben ist -— kann tibri-
gens beliebig durchgefiihrt werden.

Eine solche Erfassung aller geldwertigen Aufwen-
dungen im Augenblick des Entstehens an der Entste-
hungsstelle fiir alle Werkplatze des Unternehmens
gleichmidBig durchgefiithrt und ihre Festlegung durch
eine Kontenbezeichnung, die Werkplatz, Anlage und
Aufwendungsart erkennen 1aBt, gibt jede nur wiin-
schenswerte Klarheit, sodaB der Auflosungder Selbst-
kostengleichung keine groBeren Schwierigkeiten mehr
entgegenstehen.

Auf den fiir jeden Werkplatz gefithrten MLP Kontenblattern
kénnen bei den Werkpliatzen der Werkstéatten nur Lohne und Platz-
kosten, bei denen der Biiros nur Gehalter und Platzkosten und bei
den Lagern nur Material und Platzkosten erscheinen.

Die Zusammenfithrung der Einzelabschliisse zu den beiden Her-
stellungs- und Selbstkostengleichungen verlangt organisatorisches
Verstandnis im allgemeinen und Kenntnis des Einzelunternehmens
im besonderen. Von den gesamten Werkplatzen werden vorab die-
jenigen gekennzeichnet, die entweder grundsatzlich fiir die Her-
stellung oder fiir den Vertrieb oder fiir das Lagergut tdtig waren,
Dann sind nach moglichst auf Grund von Zeitbuchungen, sonst
nach vorsichtig festgelegten Schliisseln die Kosten der anderen
Werkplatze anteilig der Herstellung, dem Vertrieb und den Lagern
zuzuweisen. Fiir die Herstellung diirfen zuguterletzt in der Lohn-
spalte der Werkplatze nur noch die fiir die Empfangerkonten A bzw.
b, E, U, J und h ausgegebenen Lohne erscheinen, d. h. daB sdm:-
liche anderen Lohn- und Gehaltsbetrage mit den zugehérigen Platz-
kosten in die Platzkostenspalten der vorgenannten A, E, U, J und &
Loéhne iiberfithrt worden sind.

Peiseler, Zeitgem#iBe Betriebswirtschaft. I 10
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Die Durchfithrung dieser Aufgabe 14Bt sich dadurch weseatlich
vereinfachen, daB man planmaBig alle Werkplatze, welche infolge
der Beschiftigung der Arbeitnehmer notwendig sind, zusammenfaBt
zu ,Arbeitnehmerkosten verursachenden Werkplatzgruppen“. Die
Aufteilung der Kosten dieser Werkpldtze wird dann meistens i. V.
der Beschiftigten den einzelnen Werkplatzen zu belasten sein.

In jedem Unternehmen wird man sich bei der Aufteilung der Werk-
platze vor Fragen gestellt sehen, deren Beantwortung nicht eindeutig
zu erwarten ist, {iber die man sich folglich grundsitzlich verstandi-
gen mub.

Nach dem Vorgesagten ist es klar, daB Krankenkasse, Speisesaal,
Biicherei, Bad u. dgl. als Arbeitnehmerkosten verursachende Werk-
platze anzusehen und die Aufwendungen dafiir im Verhaltnis der
Beschaftigten den gesamten Werkpldtzen zu belasten sind. Wer
tragt aber beispielsweise die Kosten der Betriebsbuchfithrung, die
alle Unterlagen fiir die Preisbildungsstelle liefert? Man entscheide
sich dahin, daB die Herstellung alle Kosten einschlieBlich Abrech-
nung der Herstellungsgleichung im einzelnen als auch im ganzen
tragt, weil nach den vorliegenden Vorschlagen diese Aufwendungen
groBtenteils schon notwendig sind, um den Gang der Arbeiten ein-
wandfrei zu regeln. Die Ermittlqu der Vertriebskosten geht zu
Lasten des Vertriebs und der Rest belastet die Preisbildung. Bei
Kostenvoranschldgen gehen vorab mlle Kosten zu Lasten des Ver-
triebs (Kundenwerbung), bei Eingang des Auftrags sind gréBere
Kosten dem Vertrieb wieder gutzubringen und dem Auftrag zu be-
lasten. Die Einkaufskosten belasten im wesentlichen die Lager als
Platzkosten, die samt den sonstigen Lagerkosten von dem ausge-
gebenen Lagergut getragen werden miissen. Die Kosten des Modell-
lagers gehen zu Lasten der Modellpflege. Die Aufwendungen fiir
letztere und die Herstellungskosten fiir die Anfertigung der Zeich-
nungen, Modelle und besonderen Vorrichtungen u. dgl. werden der
Preisbildungsstelle zur Aufteilung auf die voraussichtliche Umsatz-
menge der betreffenden Waren aufgegeben. Die Verwaltungskosten
gehen der Zeitbuchung der Beteiligten entsprechend grifitenteils zu
Lasten von Herstellung und Vertrieb. Ein bleibender Rest wird bei
der Preisbildung beriicksichtigt. Wenn man sich in allen Fallen
dariiber genau Rechenschaft gibt, wodurch und wo Aufwen-
dungen irgendwelcher Art verursacht werden, so ist
die Entscheidung bei der Belastung nicht schwierig,
und je genauer auch von den Angestellten ihre Arbeiten gebucht
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werden, desto sicherer ist die Aufteilung der Aufwendungen aller
Werkplatze durchfiihrbar.

Bevor in bekannter Weise die Ermittlung der Raumkosten (Ge-
baude, Licht, Heizung, Reinigung u. dgl.), Kraftkosten usw. erfolgt,
ist eine Entscheidung iiber die anzusetzende Abschreibung und die
Verzinsung zu treffen. Vorab muB betont werden, daB die Hohe
der Abschreibungen nur unter gleichzeitiger Prii-
fung der Aufwendungen fiir Instandhaltung beurteilt
werden sollte. Im Abschnitt , Geldentwertung* ist auf den Be-
griff der Abschreibungen kurz eingegangen worden. Dabei wurde
grundséatzlich festgestellt, daB die Abschreibung als die Riickkapitali-
sierung der fiir die Anlagen ausgegebenen Gelder aufzufassen ist.
die so vor sich gehen muB, daB das in die Anlagen hineingesteckte
Kapital im Augenblick des wirtschaftlichen Versagens der Anlage
voll bzw. in jedem Zeitpunkte dem verminderten Gebrauchswert ent-
sprechend herausgewirtschaftet ist. Dieses Herauswirtschaften ist
dadurch gegeben, daB der entsprechende Betrag in die Selbstkosten-
berechnung eingesetzt worden ist. So ist die Abhangigkeit der Selbst-
kostenberechnung von der Bemessung der Abschreibungen bedingt.
Dagegen darf die Bildung von Riicklagen (Erneuerungsfonds), die
infolge der Geldentwertung notwendig sein kann, mit der Selbst-
kostenberechnung nicht in Verbindung oder gar in Abhangigkeit
gebracht werden; sie ist eine der vielen Fragen der Preisbildung. Das
wird zum Schaden einer klaren Selbstkostenberechnung fast ganz
allgemein nicht beachtet, sei es unbeabsichtigt, sei es um planmaBig
unberechtigte Steuervorteile anzustreben. Die Abschreibungsfrage
weist gerade wegen der Bildung von Riicklagen auf die Aufstellung
von zwei Bilanzen hin, von denen eine das wahre Wirtschaftsbild,
die andere unter Beriicksichtigung aller besonderen Umstinde die
handelsgesetzlich zu erfassenden Werte wiedergibt. Aber so leicht
die Aufgabe gestellt ist, die wirklichen Gebrauchswerte der Anlagen
far die Aufmachung der Wirtschaftsbilanz zu erfassen, so schwierig
ist die Losung dieser Aufgabe. Denn kauft man beispielsweise heute
eine gute Maschine, pflegt sie gut und setzt alle irgendwie schad-
haft werdenden Telile dauernd gut instand, so liefert der gleiche Ar-
beiter nach einigen Jahren auf dieser Maschine noch die gleiche
Arbeit in gleicher Menge und Giite. Das heiBt wirtschaftlich ge-
sprochen, da8 diese Maschine auch nach einigen Jahren den gleichen
Gebrauchswert hat wie bei der Anschaffung. Dabei muBte aber die
Voraussetzung eingeflochten werden ,bei guter Instandhaltung®.

10*
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Daraus erhellt die eingangs betonte enge Beziehung zwischen In-
standhaltungskosten und Abschreibungen. Vetfolgt man nun das
vorige Beispiel weiter, so wird eines Tages festgestellt werden
konnen, daB die Aufrechterhaltung der gleichen Leistungsfahigkeit
der Maschine nur durch auBergewohnlich hohe Instandhaltungs-
kosten moglich ist. Man wird dann die Maschine einem minder-
wertigeren Gebrauchszweck iibergeben, fiir den sie noch einige Jahre
ausreichen kann. So sind mehrere Stufen der Wertigkeit nachein-
ander denkbar. Eine gute Drehbank mit der Wertzahl 100 kann bei-
spielsweise sechs Jahre lang fiir Schlichtarbeiten gebraucht werden.
Dann wandert sie mit einer Wertzahl 70 als. Schruppdrehbank zu
einer anderen Werkplatzgruppe, wo sie etwa fiinf Jahre brauchbar
ist. Darauf geht sie in die Abteilung Montage mit einer Wertzahl
30, um noch sieben Jahre lang fiir Saubermacharbeiten brauchbar
zu sein. Ahnlich, wenn auch meist in kleinerer, gelegentlich aber
auch in groBerer Stufenzahl, sollte es in einem gut geleiteten Betrieb
mit fast allen Werkzeugmaschinen gehen. Aus dem angenommenen
Drehbankbeispiel ware beziiglich Abschreibungen abzuleiten, daB
zwar die Arbeitsleistung des Arbeiters mit dieser Maschine auf die
Arbeitsstunde gerechnet in den ersten sechs Jahren die gleiche ge-
blieben ist, daB aber etwa schon in dem fiinften und sechsten Jahr
wegen Instandsetzung die Maschine haufiger stillstehen mufBite und
daB die Instandsetzungskosten von Jahr zu Jahr so stark angestiegen
sind, daB es wirtschaftlicher ist, die Maschine fiir andere Arbeiten
zu verwenden, fiir die eine billigere Maschine den gleichen Ge-
brauchswert haben wiirde. Dije ersten sechs Gebrauchsjahre sind
gleichméaBig an der Wertminderung beteiligt, wenn dieselbe auch
erst im sechsten Jahre auffallend bemerkbar wird. Zur Festigung
der Selbstkostenberechnung sollten die von Jahr zu Jahr steigenden
Instandhaltungskosten mit einem Durchschnittswert beriicksichtigt
werden. Letzteres geschieht in einem seit einer Reihe von Jahren im
Gang befindlichen Unternehmen ganz von selbst dadurch, da8 ja nicht
alle Anschaffungen gleichartig sind und nicht aus dem gleichen
Jahre stammen. Bei Neugriindung sollte — wenn nicht in der Selbst-
kostenberechnung, so doch in der Preisbildung an diesen Hinweis
jedenfalls gedacht werden. Wieweit diese ‘Anderung der Instand-
haltungskosten dann die Preisbildung beeinfluBt, wird von den
Werten und den sonstigen Verhiltnissen abhangen. Bei dem Dreh-
bankbeispiel waren also 30 Teile des Anschaffungs- - Aufstellungs-
wertes in den ersten sechs Jahren gleichméBig abzuschreiben, in den
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folgenden fiinf Jahren miissen entsprechend 40 Teile des An-
schaffungswertes |- der neuen Aufstellungskosten gleichmaBig ab-
geschrieben werden, und in den letzten sieben Jahren der Restwert
4 neue Aufstellungskosten bis auf den Erlos aus dem Altwert ab-
ziiglich Abbruchskosten. Die zahlenmiBige Festlegung der Abschrei-
bung fiir ihre Anrechnung in der Selbstkostenberechnung ist aber
auch auf Grund dieser Uberlegung noch nicht ohne weiteres moglich,
denn bei der Bemessung der Abschreibungen ist einmal in bekannter
Weise auch das Altern in Anrechnung zu bringen, und dann ist ja bei
Inbetriebnahme einerAnlage die Nutzungsdauer unter Zugrundelegung
einer normalen Beschaftigung nur angenahert zu schitzen. Gegen-
iiber der frither zehnstiindigen Arbeitszeit wird man bei der jetzt
achtstiindigen Benutzung — immer wieder unter entsprechender Be-
riicksichtigung des Alterns — mit einer langeren Nutzungsdauer
rechnen konnen und miissen, zumal bei den heutigen Preisen eine
groBere Aufwendung fiir Instandhaltung wirtschaftlicher ist als eine
Herabsetzung des Gebrauchswertes.

Bei dem Bestreben, in der Wirtschaftsbilanz ein moglichst rich-
tiges Bild der Gebrauchswerte zu geben, sollte man moglichst all-
jahrlich den Abschreibungsgrad!) der Anlagen priifen und einzeln
festlegen. Das hat den groBen Wert, daB sich alle Beteiligten
zwangsweise mit der Beurteilung des Gebrauchswertes der ihnen
anvertrauten Anlagen befassen miissen. Anhaltspunkte fiir die iiber-
schlagliche Beurteilung des Abschreibungsgrades bieten die Beleg-
plane der Werkplatzgruppen (vgl. Abschnitt: Gang der Arbeiten).
Soviel grundsitzlich iiber Abschreibungen, auf praktische Einzel-
heiten sei im II. Teil eingegangen.

Bezliglich Anrechnung der Zinsen gehen die Ansichten ebenfalls
auseinander. In Anlehnung an das Vorgeschlagene erfolge die An-
rechnung der Zinsen in der Selbstkostenberechnung auf Grund fol-
gender Uberlegungen. Das zur Verfiigung gestellte Kapital muB ver-
zinst werden. Also miissen die Werkplatze die Zinsen fiir das Kapital
aufbringen, mit dem sie jeweils arbeiten. Das angelegte Kapital
wird durch die Aufrechnung der Abschreibungen in den Selbst-
kosten der Lieferungen riickkapitalisiert. Folglich muB8 die Her-
stellung fiir das noch nicht durch Abschreibungen zuriickgegebene
Kapital, Einkauf, Vertrieb und Verwaltung fiir die zur Verfiigung
stethenden abgeschriebenen Betrage die Zinsen zahlen. Der Zinsen-

1) Werkstatts-Technik 1910: Peiseler, ,,Anwendung moderner Orga-
nisationsgrundlagen*. Vgl. auch Teil Il der vorliegenden Arbeit.
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betrag andert sich also fiir jede Anlage von Jahr zu Jahr. Der Ge-
samtbetrag und desgleichen die Einzelbetrdge sind leicht zu er-
mitteln, wenn man gleiche Abschreibungen fiir die Nutzungsjahre
annimmt. Setzt man

S = Anschaffungswert - Aufstellungskosten,

n = Nutzungsjahre,

a = jéhrliche Abschreibungen,

T = Altwert, End- oder Ubergabewert,

p = Zinssatz,

Z = Gesamtzinsen in n Jahren
und bedenkt, daB im ersten Nutzungsjahre der Betrag S zu verzinsen
ist, im zweiten Nutzungsjahr der Betrag § — a, im dritten Nutzungs-
jahr der Betrag S — 2a usf, so findet man

Z=p-S+p(S—a)+p(S—2a+ ---+p(S—m—1)a)
=phS—a(l+2+---+n—1)]
=pn(S— g—(n—l)].
‘Setzt man fiir S =T+ na,
so geht die obige Gleichung iiber in
a
Z=pn [T—{-E(n—{-l)].

Die Gesamtzinsen sind also bei gegebener Nutzungsdauer, dem
Gesamtwert von Anschaffung - Aufstellung oder dem Endwert und
der jahrlich gleichen Abschreibung aus diesen Gleichungen zu
bestimmen. Da man zwecks Erzielung einer Stetigkeit in der Selbst-
kostenberechnung den gesamten Zinsbetrag auf die Nutzungsjahre
gleichmaBig verteilen wird, so ergeben sich die jahrlich durch die
Selbstkostenberechnung zu deckenden Zinsen

s=2ps-$0-]
=p[T+~az-(n + 1)]-
Da fir eine Jahresabrechnung p fiir alle Anlagewerte gleich ist, so ist
Dz = pz[s — 5 —1]

=p2[T+%(n+l)]-



A 7Die'Verzinsung der Anlagen 145

Eine klare Wirtschaftsbilanz 1aBt sich also beziiglich Abschrei-
bungen und Zinsen ohne auBergewohnliche Mehrarbeit aufmachen,
wenn man bei Inbetriebgabe einer Anlage den voraussichtlichen End-
wert und die wahrscheinlichen Nutzungsjahre fachminnisch schatzt
und zugleich die daraus sich ergebenden jahrlich gleichen Abschrei-
bungswerte und Zinszahlen ausrechnet. Bei der alljahrlichen Uber-
pritfung der Anlagewerte wird man auffallende Abweichungen ge-
geniiber den gemachten Annahmen richtigstellen. Die Durchrechnung
des obigen Drehbankbeispiels ergibt dann folgendes Bild:

S = M. 22000,

T = M. 15400,

n = 6 Jahre,
““M-M=M 1100,

2 = M. 22000 —52(6 — 1) = M. 19250.

Diese Zahlen stehen iibersichtlich geordnet auf der Karte einer
Anlagekartei. Zur Aufstellung der Wirtschaftsbilanz werden nach
Priifung der Anlage beziiglich Abschreibungsgrad (Beschaftigungs-
grad, Altern, auBergewohnlicher VerschleiB etwa durch Bruch usw.)
die gesamten Werte der einzelnen Werkplatzgruppen (an Hand der
Kartei verlesen und durch Additionsmaschine zusammengeschrieben
und addiert) zu der Gesamtabschreibung zusammengefaBt, die diesen
Werkplatzgruppen zu belasten ist. Entsprechend ergibt die Summe

der zugehérigen ;— Werte multipliziert mit dem fiir das Jahr vor-
gesehenen ZinsfuB die zu belastenden Zinsen. 1)

1) Bei der in der Literatur fiblichen aber wohl selten zutreffenden
Schitzung ergibt sich beispielsweise Folgendes:

S = M. 11000,
T — M. 1000,
1 =10 Jahre,
a=M. “—0091;—1@ — M. 1000 jihrliche Abschreibung,
S =M. 11000 — 10209 (10 — 1) — M. 6500
und p = 1—3—0 angenommen, ergibt

Z = M. 520 j4hrliche Zinsen.

Dﬁs heift, bei einem Zinsfub von 8 v. H. verhalten sich in diesem Falle
die jahrlichen Betrdge fiir Abschreibung und Zinsen etwa wie 2: 1. Bei
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Es muBte auf diese Behandlung von Abschreibungen und Zinsen
etwas ausfiihrlicher eingegangen werden, weil diese Werte meistens
sehr schematisch (nicht nur aus Bequemlichkeit!) behandelt werden,
obwohl sie von groBem EinfluB auf die Betriebswirtschaft sind. Das
leuchtet ohne weiteres ein, wenn man bedenkt, daB viele Unter-
nehmen ihren Anlagewert im Jahre geldwertig einmal umsetzen.
Jedes v. H. rauf und runter bei Abschreibung und Verzinsung be-
deutet dann zugleich ein v. H. des Umsatzes oder vielfach 10 v. H.
des sogenannten Reingewinns.

Nach Einsetzen der Zins- und Abschreibungswerte sowie der son-
stigen von der Bilanzbuchhaltung ermittelten und in einer Zahl fiir
jeden Werkplatz aufgegebenen Aufwendungen sind die MLP Bogen
aller Werkpliatze abzurechnen. Dieses Aufgeben der vielen
verschiedenartigen Aufwendungen (Abschreibungen, Zin-
sen, Raumkosten, Kraftkosten, Versicherungen, Steuern usf.) in nur
einer Zahl fiir jeden Werkplatz sichert in jeder Be-
ziehung eine erwiinschte Geheimhaltung der Bilanz-
werte. Die Kostenaufteilung der Bogen ist soweit durchzufiihren,
bis endlich nur die fiir die Empfangerkonten tatig gewesenen Werk-
platze tibrig bleiben. Eine Gegeniiberstellung der im Laufe des Jahres
angesetzten Platzkosten (als Funktion der fiir die Empfangerkonten
verausgabten Lohne) mit den wirklich aufgewandten Platzkosten
zeigt, ob durch die laut Selbstkostenberechnung berechneten Lie-
ferungen die Aufwendungen gedeckt wurden oder nicht. Und das
Verhaltnis der fiir die Empfangerkonten ausgegebenen Léhne zu den
wirklich aufgewandten Platzkosten gibt die Grundlage zur Fest-
setzung des neuen Platzkosten -v. H. Satzes.

Nach Festlegung dieses Platzkosten -v. H. Satzes sind die Zeit-
bzw. Lohnwerte der Aufstellung gemdB8 Abb. 27 leicht zu den Her-
stellungskosten erganzt, indem die Lohnwerte der einzelnen Werk-
platze mit dem v. H. Satz der zugehorigen Platzkosten multipliziert
und alle MLP Werte addiert werden.

Zu den Herstellungskosten sind die Vertriebskosten hinzuzu-
rechnen, um die Selbstkosten zu erhalten. Durch eine Bearbeitung
der Werkplatze des Vertriebs in dem gleichen Sinne wie vorher

einem gleichmaBig durchgefithrten Verhaltnis von S: T : 7 fir alle Ma-
schinenanlagen, wie solches leider vielfach gebrauchlich ist, kann also
der Zinsbetrag als Funktion der Gesamtabschreibungen angesehen wer-
den, sobald p festgelegt ist.
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fiir die Herstellung angegeben, erhalt man die im Laufe des Jahres
fiir die einzelnen Werkplatze angegebenen Werte. Es ist nun {iblich,
die Vertriebskosten als Funktion der Herstellungskosten in der
Selbstkostengleichung anzusetzen. Wenn man dabei die vom Ver-
trieb gleichartig bearbeiteten Waren zusammenfafit (diese Gruppen
werden sich i. a. mit den Auftragsgruppen A4, E, U und J decken), so
wird man mit dieser summarischen Art der Abrechnung aus-
kommen, vorausgesetzt, daB man sich {iber den Zusammenhang
klar ist.

Die aufgewendeten Herstellungskosten werden als fertige Waren
im Fertiglager aufgespeichert, wenn der Umsatz des Jahres gering
ist, die Vertriebskosten sind aber nicht in gleicher Weise als Wert
zu sammeln. Sie sind nicht mit dem Hergestellten, sondern mit dem
Umsatz in Verbindung zu bringen. Das ist leicht moglich, wenn man
den Umsatz auch in den Herstellungswerten bucht, was ja grund-
sitzlich keine Schwierigkeiten macht. Aus dem Verhaltnis der wirk-
lichen Vertriebskosten zu den Herstellungswerten des Umsatzes ist
fiir die Selbstkostenberechnung der Zuschlags—~v. H. Satz abzuleiten,
denn von einer zwanglaufigen Berechnung kann man bel den Ver-
triebskosten nicht sprechen. Dieses Buchen der Lieferungen in Her-
stellungswerten ist bei allen Lieferungen iiber Lager durch die La-
gerbuchhaltung von selbst gegeben, denn die Zugange sind in Her-
stellungswerten belastet, also konnen die Abginge nur in den
gleichen Einheiten gemessen und gebucht werden. Und fiir alle Ar-
beiten der Herstellung, die auf feste Bestellungen hin ausgefiihrt
wurden (E, U, J Auftrage) kann der auf die Arbeiten entfallende
Wert der Herstellungsbilanz in die Vertriebsbilanz tibernommen
werden, soweit es sich um fertige, ausgelieferte Werte handelt, die
auch in der Wirtschaftsbilanz als Umsatz erscheinen. Der die Preis-
bildung regelnde Wirtschaftler wird imstande sein, unter Beriick-
sichtigung der wirklichen Belastung der Werkpliatze des Vertriebs
im abgelaufenen Jahr und der voraussichtlichen Gestaltung der Ge-
schaftsverhéltnisse im kommenden Jahr fiir letzteres einen v. H. Satz
anzugeben, der als Zuschlag zu den Herstellungskosten des Um-
satzes die Vertriebskosten deckt, und zwar moglichst getrennt fiir
die verschiedenen Auftragsgruppen. Nach einiger Ubung und Er-
fahrung wird diese unterschiedliche Behandlung méglich und dann
sehr niitzlich sein.

So sind aus den MLP Werten der Herstellungskosten mit dem
Zuschlag fiir Vertriebskosten die Selbstkosten mit ausreichender
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Sicherheit fiir jeden Verkaufsgegenstand im einzelnen festzustellen
und im ganzen sowohl als auch einzeln nachzupriifen. Ist diese
Moglichkeit nachgewiesen, so kann und muB die Be-
triebswirtschaft verlangen, da8 jedes Unternehmen
diese Moglichkeit fiir sich zur Durchfiihrung bringt. Es
konnte gezeigt werden, daB bei planvollem Aufbau die meisten Un-
terlagen fiir die Selbstkostenberechnung sich aus den fiir die Rege-
lung der Arbeiten notwendigen Buchungen von selbst ergeben und
daB die geringe Mehrarbeit durch die Sicherheit der Wirtschafts-
fithrung bei weitem ausgeglichen wird. Dabei bringt die hier vor-
geschlagene Art der Kontenbildung durch Vereinigung von Werk-
platz, Anlage und Aufwendung und das Erfassen der Kosten an der
Stelle und im Augenblick des Entstehens bei der geringsten Schreib-
arbeit zugleich einen klaren Einblick in alle Betriebsverhaltnisse,
der die erste Voraussetzung zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens ist. So schwierig der erstmalige Aufbau einer
zeitgem#Ben Selbstkostenberechnung auch sein mag, so einfach ist
deren Durchfithrung. Und auch ihre stindige Ausgestaltung und
Anpassung an das fortschreitende Unternehmen ist bei einem sach-
verstandigen Lesen aller Unterlagen ohne weiteres gegeben, wenn
der Aufbau von Grund auf gesund ist.

Mit Rilcksicht auf das bisher Ubliche in der Selbstkostenberechnung
von EisengieBereien sei hier darauf hingewiesen, daB das vorge-
schlagene System fiir die EisengieBerei ebenso gilt wie fiir jede
andere Werkabteilung. Bei einer entsprechenden Eingliederung der
GieBereiwerkplatzgruppen in den Plan (Abb. 28) entstehen fiir die
GieBereiwerkplatze ebenfalls Platzkosten, die i. V. zu den in der
Selbstkostenberechnung erscheinenden Lohnen anzusetzen sind. Nur
so kann man den verschiedenen Aufwendungen fiir die verschiede-
nen Werkplatze (Hand- oder Maschinenformerei usf.) beikommen,
um daraus niitzliche Schliisse zu ziehen. Im 1II. Teil sei auf diese
Fragen naher eingegangen.

Endlich erscheint in diesem Zusammenhange ein kurzer Hinweis
auf eine neuartige Anrechnung der Verpackungskosten angebracht.
Zu den vielen kleinen Verargerungen der Abnehmer, die den Vertrieb
oft mehr stéren als umfangreiche WerbemaBnahmen wieder gut-
machen koénnen, gibt u. a. die Anrechnung hoher Kosten fiir die
Verpackung und niedrige Gutschrift bei Riickgabe Veranlassung.
Die Frage spielt deshalb mit in den Abschnitt Selbstkostenberech-
nung hinein, weil vorgeschlagen wird, die ,,Verpackung", die meist
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als ein besonderer Teil der Lieferung getrennt berechnet wird, als
Lieferungen der Herstellung anzusehen und beziiglich der Her-
stellungskosten derart zu ermitteln, daB die Kosten des Verpackungs-
materials (Bretter, fertige Kisten, Nagel usw.) und die des Einpackens
(Transport vom Lager zur Packerei, das eigentliche Einpacken,
Wiegen usw., das Aufladen und Transport bis zur Ubernahme durch
Bahn oder Spediteur u. dgl.) getrennt zu erkennen sind. Die Selbst-
kostenstelle erfaBt dann als ,Verpackung® nur den
zuerst genannten Teil, also das dem Kunden wirklich
gelieferte Material, die sichtbaren Werte, wiahrend die
Preisbildungsstelle die Kosten des Einpackens in den
Preis der Maschinen einrechnet. Dann kann eine gut durch-
konstrujerte Verpackung, die laut Anweisung zerlegt und zuriick-
gesandt und dann mehrfach gebraucht wird, nahezu zum vollen
Rechnungsbetrag wieder vergiitet werden.

In der heutigen Zeit der sich tiberstiirzenden Wertanderungen hat
eine zeitgeméBe Selbstkostenberechnung der schwierigen Bedingung
zu geniigen, diesen Wertschwankungen sogleich folgen zu koénnen.
Das ist bei dem vorgeschlagenen System im einzelnen wie auch im
ganzen leicht moglich, und zwar einmal auf Grund des MLP Systems
und ferner wegen der sofortigen und iibersichtlichen Erfassung der
Material-, Lohn- und Platzkostenwerte, schlieBlich auch wegen der
Trennung der Selbstkostenberechnung von der Preisbildung, wo-
durch die auBergewohnlichen Aufwendungen einer besonderen Prii-
fung und Beriicksichtigung zuganglich bleiben.

Das vorteilhafte Zusammenarbeiten von Wettbewerbern in Preis-
verbanden (vgl. Abschnitt ,,Vertrieb*) 148t es oft niitzlich erscheinen,
bei plotzlichen Anderungen der Materialpreise oder der Lohne die
Preise im ganzen Verband um bestimmte v. H. Satze zu heben oder
zu senken. Dann muB dafiir gesorgt sein, daB bei dem voraus-
sichtlichen Gesamtumsatz der mit dem einheitlichen v. H. Satz er-
faBten Waren der richtige Ausgleich gesichert ist. Das geschieht
dadurch, daB man laut Abb.29 die MLP Werte der voraussichtlichen
Umsatzmengen addiert und die Anderungen an den Summen der
MLP Werte durchfiihrt. Zu dem Zweck bringt man die MLP Summen
in ein kleinzahliges Verhiltnis zueinander, etwa indem man die
Lohne 100 setzt. Nimmt man die Anderungen beispielsweise mit
22 v. H. Senkung der Materialpreise und 15 v. H. Steigen der
Lohne — dabei mogen die P Werte in Abhangigkeit von M und L
in gleicher Hohe bleiben —,so ergibt sich aus den Summen der Ver-
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22,0l  Einzelwerte '. Gesamtwerte :’é’ =
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Summen [|7 210000 | 1 840000 | 2610
i i
Verhaltniszahlen || 393 100 | 142 635
Material 22 v. H. gefallen || 306 ' ‘
Lohn  15v. H. gestiegen i 115 |
Platzkosten ungedndert I | 142
neue Verhaltniszahlen || 306 | 115 | 142 563

Abb. 29. Umsatzliste in MLP Werten.

hiéltniszahlen 635:563 in diesem Falle das iiberraschende Ergebnis
einer Senkung der Herstellungskosten um 11 v. H.

Mit Riicksicht auf diese wertvolle in wenigen Zeilen zu ermittelnde
Ubersicht solite nach jeder Durchrechnung der einzelnen MLP
Werte diese Zusammenstellung von neuem aufgemacht bzw. richtig
gestellt werden. Aber groBe Schwankungen diirfen nicht nur sum-
marisch ausgeglichen werden, dafiir ist die Zusammensetzung der
MLP Werte selbst bei gleichartigen Waren zu verschiedenartig.
Es muB dann die Nachrechnung der Herstellungs- und Selbstkosten
aller Waren einzeln vorgenommen werden. Und auch dieses ist
an Hand der Zeitlisten (Abb. 27) bei auftretenden Wertanderungen
schnell durchgefiihrt. Die Zeiten der einzelnen Arbeitenfolgen
werden durch die Anderungen der M und L Werte nicht beeinfluBt.
Es geniigt also, die Summen der Zeiten mit den neuen Lohnfak-
toren zu multiplizieren, desgleichen die einzeln aufgefiihrten
Materialwerte richtig zu stellen, um in wenigen Minuten die richtigen
Herstellungskosten zu erkennen. Die Anderung der Vertriebskosten,
etwa durch Anderung der Gehalter, NachlaBsatze u. dgl. geht ent-
sprechend, und auBergewéhnliche Einfliisse sind im AnschluB an
die bekannten Selbstkosten von der Preisbildungsstelle wirtschaftlich
zu beriicksichtigen.

So wiiren die Preise richtig zu halten, aber die Wertinderungen
missen auch in den Unterlagen der Betriebsbuchfithrung sogleich
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zum Ausdruck kommen. Beziiglich der Materialpreise erfolgt durch
die Lagerabrechnung ein stetiges Anpassen, und die Lohnausziige
bringen stets die neuen Lohnwerte zur Verrechnung. Die Aufgabe
einer Abrechnung mit stets richtigen Platzkosten ist schwieriger,
aber auch ausreichend schnell und sicher zu losen. Eine Gegen-
iiberstellung der wirklich gezahlten Lohne mit den wirklich auige-
wandten Platzkosten ergibt fiir die einzelnen Werkplitze eine sichere
Ubersicht iiber die Schwankungen dieser Werte, um rechtzeitig eine
notwendige Anderung der Zuschlags-v. H. Sitze in der Selbstkosten-
berechnung veranlassen zu koénnen. Das Verhidltnis der wirklichen
L und P Werte wird sich natiirlich i. a. von Monat zu Monat bald
nach der einen bald nach der anderen Seite dndern, und es wiére
falsch, zufalligen Schwankungen gemaB die Selbstkostenberechnung
umzustellen. Nur grundsédtzliche Anderungen, die beiden
Buchungen nach dem MLP System als solche leicht zu
erkennen sind, sollen beriicksichtigt werden.

Es ist dann endlich darauf zu achten, daB bei ,,Preisdanderungen®,
die durch Anderungen der MLP Werte verursacht wurden, zugleich
die Lieferungen der Herstellung mit den neuen MLP Werten ange-
setzt werden, und zwar bei allen Buchungen im Gange der Ferti-
gung. Dabei kénnen Fehler kaum gemacht werden, da das vorge-
schlagene System sich auf der doppelten Buchfiihrung aufbaut, wenn
auch dabei planmaiBig einige Zwischenbuchungen da ausgelassen
werden, wo dieses zur Ersparung von Schreibarbeit ohne Gefihr-
dung der Klarheit und Sicherheit zulassig erscheint.

Die Preisbildung.

Eine der wichtigsten Aufgaben des Wirtschaftlers an der Spitze
eines Unternehmens ist die Preisbildung. Sie setzt, wie im vorigen
Abschnitt bereits gesagt, da ein, wo die Selbstkostenberechnung auf-
hoért. Aber diese zuverlassige Selbstkostenberechnung ist zwingende
Voraussetzung fiir die Preisbildung, um wissend eine gesunde Preis-
politik zu treiben, anstatt von den Verhaltnissen getrieben zu
werden.

Bei dem Kostenanschlag fiir eine einzelne Ausfithrung handelt es
sich bei der Preisbildung um einen bestimmten Fall, und es wird ver-
haltnismaBig einfach sein, gestiitzt auf die Selbstkostenberechnung
einen richtigen Preis zu bilden. Schwieriger liegt die Aufgabe schon,
wenn bei Reihenfertigung iiber Lager fiir langere Zeit bindende Kata-
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logpreise festzulegen sind. In Zeiten eines guten Geschdftsganges
ist es nach dem alten Wirtschaftsgrundsatz allerdings in allen Fallen
leicht, den Preis zu fordern, den man glaubt hereinholen zu kénnen.
Aber wenn man sich auf den fiir den Aufbau der deutschen Wirt-
schaft grundlegenden neuen Wirtschaftsgrundsatz stellt, der da vor-
schreibt, fiir das Inland die Preise so billig und fiir das Ausland so
teuer wie moglich zu gestalten, dann sind vielseitige Uberlegungen
notwendig, um dem Richtigen moglichst nahe zu kommen.

Es ist nicht moglich, auf all die gegebenenfalls notwendigen Uber-
legungen hinzuweisen, denn dieselben hangen zu sehr von den Ver-
héltnissen des Einzelunternehmens, des Wettbewerbs, der Verbande,
der Wirtschaftslage im allgemeinen usf. ab. Grundsatzlich ist bei der
auf eine zuverlassige Selbstkostenberechnung sich stiitzenden Bil-
dung der Verkaufs- bzw. Katalogpreise folgendes zu beriicksichtigen :

1. besondere Aufwendungen fiir bestimmte Waren zu deren Lasten,
z. B. Aufwendungen fiir Schutzrechte und Lizenzen, Konstruk-
tionsauslagen, Modellkosten, Versuchskosten, Sondereinrichtun-
gen fiir die Fertigung, Kosten fiir das Einpacken, auBergewdhn-
liche Vertriebsaufwendungen;

2. Verwaltungskosten, soweit sie nicht unmittelbar auf die Her-
stellungs- und Vertriebswerkplatze verteilt werden konnen;

3. Wagnis in Lagerhaltung, Herstellung und Vertrieb;

4. Zuschlag fiir eine angemessene Verzinsung des gesamten Kapi-
tals, soweit solche nicht von den Platzkosten oder einer Verzin-
sung der abgeschriebenen Anlagewerte gedeckt wird;

5. Bewegung der Material- und Betriebsstoffpreise, Léhne und
Platzkosten;

6. Zuwendungen an Hilfskassen;

7. Verbandskosten, besondere Versicherungen, Steuern;

8. Bildung von Riicklagen (fiir Kapitalverzinsung, Versuche, we-
gen Geldentwertung u. dgl.);

9. Geldbeschaffung und Geldanlage;

10. geschitzte Umsatzmengen und Werte, welche die Aufwendungen
und Zinsen decken sollen, unter Beriicksichtigung
a) der Aufnahmeféahigkeit des In- und Auslandsmarktes;
b) besonderer VertricbsmaBnahmen im allgemeinen und in be-

sonderen Fillen;

c) der Normalleistung und gesteigerter Leistung der Fertigung;
d) des Wettbewerbs;
e) von VerbandsmaBnahmen;



Richtlinien 153

f) der Handels- und Zollvertriige, insbesondere des Versailler
Vertrages;

g) des erwiinschten Absatzes nach dem Ausland, unter Beriick-

sichtigung des Allgemeininteresses der deutschen Wirtschait;

11. Folgen eines stark zuriickgehenden Umsatzes und einer dadurch
bedingten Betriebseinschrinkung;

12. Beeinflussung der Fertigungs- und Umsatzmenge und der Selbst-
kosten durch Streik, Mangel an Material und Betriebsstoffen;

13. Auswertung der Ergebnisse der Wirtschaftsbilanzen;

14. Preisvereinbarungen;

15. Durchfiihrung des neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatzes,
d. h. bei angemessener Vergiitung an Arbeit (nach Leistung) und
Kapital (nach Sicherheit) so wirtschaftlich als moglich herstellen
und so billig als moglich an das Inland, und so teuer als méglich
an das Ausland liefern;

16. Teuerungslage im Ausland und Valutastand.

Die Vielseitigkeit der hier aufgezahlten Punkte zeigt zur Geniige,
daB Preise, und zwar ganz besonders sogenannte Katalogpreise, die
fiir langere Zeit gelten sollen, nicht nach festen Formeln zu errech-
nen sind, ganz gleich, ob man unter diesen Formeln alte Faustregeln
([Material - Lohn] +- 100 v. H.) oder neuzeitliche Gewohnheiten (Her-
stellungskosten 10 v. H.=Selbstkosten; Selbstkosten--10 v. H.
= Verkaufspreis) versteht. Es wurde bereits darauf hingewiesen, da
das verschiedenartige Ansteigen der MLP Werte selbst bei richtig
ermittelten Preisen im Jahre 1913 nicht ein Multiplizieren der damali-
gen Preise mit einem festen Faktor gestattet, wenn man die heutigen
Verkaufspreise ermitteln will.

Wie verschiedenartig die Preise ausfallen, wenn man nach der-
artig unbrauchbaren Regeln handelt, sei an den Werten der Bei-
spiele Seite 30 gezeigt:

Werte 1914 Werte 1920
Warel | Warell|| Warel | Warell

A. (Material + Lohn) + 100 v. H. 3800 ' 4300 66 200 80 300

B. (Herstellungskosten 4 10 v. H.)
+10v.H. . . ... ... 3630 3630 60016 | 64009

i
C.Preis 1914 4 1600v.H.. . . . . 3630 | 3630 61710 61 710

Dabei sind unter C die Vorkriegspreise angenommen worden, die
nach der Formel unter B ermittelt sind.
Wenn sich aus dem Obigen auch zwingend ergibt, daB Preise
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nicht schematisch errechnet werden konnen, so verlangt die prak-
tische Erledigung dieser Aufgabe doch ein festes, klares Schema,
das die Durchfithrung der vorbereitenden Arbeiten bedeutend er-
leichtert und zugleich den notwendigen, einheitlichen Vergleichs-
maBfstab sichert. Die Losung dieser Gesamtaufgabeistnur
moglichdurch eine grundsitzliche Trennung der sche-
matischen Berechnung der Selbstkosten von der Bil-
dung der Preise auf Grund umfassender Wirtschafts-
iiberlegungen. Und wenn diese Losung schon fiir Zeiten einer
normalen Wirtschaftslage notwendig ist, so ist sie unentbehrlich in
den heutigen Tagen der sprunghaften Anderung aller Werte und
Einflitsse. Das Erkennen der Veranderlichen und ihre Beriicksichti-
gung ist gesichert, wenn man f{iir jeden Verkaufsgegenstand eine
Preisbildungskarte anlegt, die neben den Herstellungskosten in MLP
Werten und den Selbstkosten alle Einfliisse und Zuschlige nachweist,
die zu dem angesetzten Preis gefiihrt haben.

Die Preisbildung lauft also darauf hinaus, mit sicherem Wirt-
schaftsblick die richtigen Zuschlage so zu wahlen, daB die nachst-
folgende Wirtschaftsbilanz den gewollten Gewinn ausweist. Was
heiBt nun in diesem Zusammenhang ,,Gewinn“? Jedenfalls geht aus
dem Gesagten hervor, daB bei einer zeitgemaBen Preisbildung der
Gesamtzuschlag zu den Selbstkosten nicht als Gewinn anzusprechen
ist. Dieser Hinweis ist wichtig, weil im Kampf zwischen Kapital
und Arbeit aus der Hohe dieser Zuschlage Schliisse gezogen werden,
ohne den Zusammenhang niher zu kennen.

Nach den landlaufigen Begriffen ist Gewinn der UberschuB zu-
gunsten des Unternehmers als Entgelt fiir seine Arbeit, fiir die Be-
reitstellung des Kapitals und die Ubernahme des damit verbundenen
Risikos. Die meist Uiblichen Methoden der Selbstkostenberechnung
decken durch die Platzkosten bereits die Verzinsung der Anlage-
werte, d. h. sie enthalten bereits in den Herstellungs- und Selbst-
kosten einen wesentlichen Teil dessen, was man nachtraglich als
»Gewinn* noch zuschlagt. Es herrscht iiber diese Zusammenhinge
offenbar noch nicht die notwendige Klarheit, denn diesbeziigliche
Veroifentlichungen und MaBnahmen lassen erkennen, daB es man-
gelnde Kenntnis des wirklichen Ineinandergreifens der verschiedenen
Werte ist, die zu dem einer ehrlichen Wirtschaft widersprechen-
den Preisaufbau fiihrte.

GemaB den Ausfithrungen in den fritheren Abschnitten (Vertei-
lung des Ertrags der Wirtschaft; Selbstkostenberechnung usw.) ist
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die Vergiitung fiir die Arbeit aller Arbeitenden (nach Leistung) voll-
standig und fiir eine normale Verzinsung des Anlagekapitals (nach
Sicherheit) groBtenteils in den errechneten Selbstkosten enthalten.
Der weitere Vorschlag geht dahin, den auf Grund der genannten
Uberlegungen notwendigen Zuschlag auf die Selbstkosten nicht Ge-
winn oder Verdienstzuschlag zu nennen, sondern der wirklichen Be-
stimmung gemiB als Sicherheitszuschldage und auBergewdohnliche
Aufwendungen bei der Preisbildung zu fithren. Durch diese andere
Benennung der Zuschlige sind die Schwierigkeiten der Preisbildung
zwar nicht beseitigt, wohl aber ist ihre Bewaltigung durch Klarung
der Verhaltnisse erleichtert. Auch ist damit eine Briicke zur Ver-
standigung zwischen Kapital und Arbeit geschlagen, wenn beide
auf dem Boden des neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatzes sich
zusammenfinden.

Zu den einzelnen eingangs aufgezihlten Punkten wére erlauternd
noch folgendes zu sagen:

Zu 1. Nur besondere Aufwendungen sollen erst bei der Preisbil-
dung beriicksichtigt werden, d.h. umgekehrt, daB alle bei den gleich-
artigen Waren immer wieder und gleich auftretenden Aufwendungen
in den Herstellungs- bzw. Selbstkosten enthalten sein sollen. Kon-
struktionsauslagen, Modellkosten, Versuchskosten, Sondereinrichtun-
gen fiir die Fertigung (z. B. besondere nur fiir die Bearbeitung be-
stimmter Waren verwendbare Werkzeuge, Lehren, Vorrichtungen
u. dgl.) sind deshalb grundsatzlich erst bei der Preisbildung zu be-
handeln, weil die Belastung des einzelnen Verkaufsgegenstandes
durch die genannten Kosten abhangig ist von der Stiickzahl, auf die
sie zu verteilen sind. Das kann die Selbstkostenstelle nicht beur-
teilen, dazu gehort der erfahrene Blick des Wirtschaftlers. Denn
wenn schon bei normalen Betriebsanlagen die Nutzungsdauer nicht
mit der Lebensdauer zusammenfdllt, so gilt dies in viel hoherem
MaSBe bei den genannten Aufwendungen fiir Konstruktionen, Modelle,
Vorrichtungen u. dgl., da diese durch eine neue Erfindung, durch
Anderung der Arbeitenfolgen oder des Bauprogramms unter Um-
standen kurz nach ihrer Fertigstellung wissend als nicht mehr
brauchbar beiseite gelegt werden.

Zu 2. Die Aufwendungen fiir die Preisbildungstelle und die Bi-
lanzbuchhaltung sowie fiir manche Arbeiten und Aufwendungen der
geistigen Leiter werden sich auf die Werkplatze von Herstellung
und Vertrieb nicht unmittelbar verteilen lassen. Sie sind dann durch
besonderen Zuschlag bei der Preisbildung zu decken.

Peiseler, ZeitgemiiBe Betriebswirtschaft. I 11



156 Die Preisbildung

Zu 3. Die Lagerabrechnung sowohl als auch die Selbstkostenstelle
konnen nur mit den wirklichen jeweils festbekannten Werten rech-
nen. Es sind aber bei der Materialbeschaffung, bei der Fertigung und
beim Vertrieb im voraus nicht die Werte anzugeben, die erst bei der
endgiiltigen Verwertung sich ergeben werden. Deshalb soll fir die
ein solches Wagnis einschlieBenden Aufwendungen ein Gegenwert
rechtzeitig bei der Preisbildung beriicksichtigt werden.

Zu 4. Die Sicherung einer angemessenen Verzinsung wird bei jeder
Preisbildung die groBten Schwierigkeiten machen, und zwar ganz
besonders dann, wenn man sich nach dem neuen deutschen Wirt-
schaftsgrundsatz ehrlich bemiiht, die Inlandpreise so billig als mog-
lich zu stellen. Dieses ,so billig als moglich” verlangt, daB der
Sicherheitszuschlag nur die Zinsen deckt, die nicht bereits durch
die Selbstkostenwerte der gelieferten Waren aufgebracht werden.
Die Erfiillung dieser Bedingung setzt die Lésung von zwei Sonder-
aufgaben voraus. Es muB zuerst die durch die Selbstkosten gedeckte
Zinsensumme bekannt sein und dann die Festlegung einer Beziehung
zwischen Gesamtzinsen bzw. Gesamtkapital und gefertigten bzw. um-
gesetzten Selbstkostenwerten. AuBerdem muB beachtet werden, daB
Abschreibungen iiber den wirtschaftlichen Verschleif hinaus etwa
auf eine Mark Buchwert und die daraus folgende Ausschaltung der
Zinsen aus der Selbstkostenberechnung bei einer zeitgemaBen Preis-
bildung als eine rein kaufmannisch-wirtschaftliche MaBnahme un-
beriicksichtigt bleiben miissen. Es greifen hier vielerlei Bedingungen
ineinander, und die Schwierigkeiten sind auBerordentlich groB bei
den iiblichen Systemen, welche die Verkaufspreise aus den Selbst-
kosten durch bestimmte v. H. Zuschldge bilden. Bei dem vorge-
schlagenen System ist die Losung dieser Aufgaben einfacher. Da
der von den Werkplatzgruppen zu deckende Zinsenbetrag der Selbst-
kosten- bzw. Abrechnungstelle von der Bilanzbuchhaltung laut An-
lagenkartei zur Bestimmung der Platzkosten.v. H. Satze aufgegeben
wird, so auch ist bekannt, was durch die Lieferungen der Fertigung
an Zinsen gedeckt ist. Die Verzinsung der Lagerwerte ist ebenfalls
durch den fir das ausgegebene Lagergut angesetzten Preis in der
Selbstkostenberechnung gesichert. Es bleibt noch zu ermitteln, wel-
chen Zinsenbetrag die Abschreibungen, die riickkapitalisierten An-
lagen, einbringen, denn diese fliissig gewordenen Gelder miissen vom
Vertrieb oder von der Verwaltung wirtschaftlich angelegt sein, d. h.
eigentlich so, daB sie ihre angemessene Verzinsung selbst einbringen.
Das wird zwar nicht immer maoglich sein, da ein groBerer Kapital-



ll

Die Verzinshng des Betriebskapitals 157

betrag stets greifbar sein muB und folglich bei den heutigen Bank-
abrechnungen nur geringe Zinsen bringen kamn. Die Notwen-
digkeit eines fliissigen Betriebskapitals ist wechselweise bedingt
durch die Materialbeschaffung, die Herstellung und den Vertrieb.
Wenn alle diese drei Abteilungen in dem planmiBig gewollten
Gleichschritt zusammen arbeiten konnten, wiirde jeder Aufwand
sogleich durch den Gegenwert fiir die Lieferung gedeckt. Der Ver-
trieb ist aber mit seinen Umsatzmengen vielfach von Einfliissen ab-
hingig, die nicht in seinem Machtbereich liegen. Es erscheint deshalb
nicht angéngig, die Restverzinsung des fliissigen Betriebskapitals
einer der genannten drei Abteilungen oder allen gemeinsam zu be-
lasten, da der natiirliche MaBstab dieses Zinsenanteils in den Ma-
terial- und Warenwerten selbst liegt. Deshalb sei dieser Zin-
senbetrag in Beziehung gebracht zu dem Umsatz, letz-
terer berechnetin den Werten der Herstellungskosten.
Setzt man auch bei dieser Aufstellung die MLP Werte getrennt an,
so ist die Wirtschaftsbilanz in den gleichartigen Werten bis zu Ende
durchzufithren und man erkennt bei diesem AbschluB, ob oder in
welchem Umfange Vertriebskosten und die Zuschlige fiir besondere
Aufwendungen und Sicherheitszuschlage gedeckt wurden. Als rich-
tige Beziehung ist dabei zu beachten, dafl: gewiinschter Umsatz in
Herstellungswerten =normale Fertigung in Herstellungswerten ist.

Zu 5. Die MLP Schaulinien, desgleichen Umsatzstatistik und regel-
maBige Berichte der mit den Abnehmern in Beriihrung stehenden
Mitarbeitern geben gute Unterlagen, nach denen rechtzeitig eine An-
passung der Preise vorgenommen werden kann. Im Abschnitt
~Selbstkostenberechnung wurde bereits gezeigt, wie aus den Ver-
haltniszahlen der MLP Werte bei Anderungen dieser Werte eine
summarische Berichtigung der Herstellungskosten vorgenommen
werden kann. Eine Einzelberichtigung kann dann bei gr6B8eren
Schwankungen folgen.

Zu 6. Auch diese Zuwendungen seien planm#Big angesetzt, wenn
man auch je nach dem wirklichen GeschéaftsabschluB Anderungen
vornehmen wird. Die Anrechnung erfolge wie bei 7.

Zu 7. Ein Teil der Verbandskosten wird zu den Arbeitnehmer-
kosten zu schlagen sein. Der Rest sei am Herstellungswert des Um-
satzes gemessen und entsprechend den besonderen Aufwendungen
zugerechnet. Entsprechendes gilt fiir Versicherungen und Steuern.

Zu 8. Die Bildung von Riicklagen, die im Wirtschaftsinteresse not-
wendig sind, sei nicht dem Zufall iiberlassen. Da diese Riicklagen

11*
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ebenfalls in enger Beziehung stehen zu den Werten der Hersteliung,
so seien auch sie zu dem Herstellungswert des Umsatzes ins Ver-
haltnis gebracht und als besondere Aufwendungen zugeschlagen.
Einzelheiten liber die Riicklagen wegen der Geldentwertung ver-
gleiche man im Abschnitt ,,Geldentwertung. Im iibrigen bedeuten
die Riicklagen einen notwendigen Puffer fiir den Fall, daB sich die
Umsatzverhiltnisse einerseits und die Aufwendungen andererseits
wesentlich anders gestalten sollten, als sie bei der Preisbildung an-
genommen wurden.

Zu 10. Bereits unter 4 wurde darauf hingewiesen, daB normaler
Umsatz und normale Fertigung, beide mit dem gleichen MaBstab
der Herstellungskosten oder noch genauer mit dem der L Werte ge-
messen, lbereinstimmen sollen. Die Verhiltnisse fiir den Umsatz
sind nicht gleichbleibend, also wird der Umsatz auch schwanken.
Es fragt sich, wie weit er durch besondere Eingriffe auf normaler
Hohe, der Fertigung angepaBt, gehalten werden kann. Eine giin-
stige Steigerungsmoglichkeit wird durch die Moglichkeit einer He-
bung der Fertigungsmenge begrenzt, wihrend ein Nachlassen des
Umsatzes unter Umstianden durch besondere VertriebsmaBnahmen
ausgeglichen werden kann. Die Beobachtung der Wettbewerber, ein
starkes Eintreten fiir gesunde VerbandsmaBnahmen, sowie eine Uber-
wachung und wenn moglich eine Beeinflussung von handelsgesetz-
lichen Bestimmungen u. dgl. gestatten ein rechtzeitiges Einstellen
von Vertrieb und Fertigung aufeinander und auf diese Verhaltnisse.

Zu 11. Die Frage der Betriebseinschrinkungen wurde in einem
besonderen, gleichlautenden Abschnitt behandelt.

Zu 12. Die Verschiebung der Selbstkosten bei Streik oder Mangel
an Material oder Betriebsstoffen diirfte durch die Betrachtungen im
Abschnitt ,Betriebseinschrankung” geklart sein.

Zu 13. Die Auswertung der Ergebnisse der Wirtschaftsbilanzen
ist fiir die Preisbildung natiirlich von ganz besonderer Bedeutung,
bedeuten die Wirtschaftsbilanzen doch die Proben auf die geldsten
Aufgaben. Im Laufe der Zeit wird der Wirtschaftler imstande sein,
die Eigenarten des Unternehmens mit seinen gesamten Beziehungen
aus den Wirtschaftsbilanzen zu erkennen, um dann mit klarem Blick
die Betriebswirtschaft des Ganzen aufs giinstigste einzustellen.

Zu 14. Im Abschnitt , Vertrieb“ wurde auf die Bedeutung der
Preisvereinbarungen und deren Folgen eingegangen. Bei der Preis~
bildung ist das dort Gesagte zu beachten.

Zu 15. Das Ziel der Preisbildung ist in dem neuen deutschen Wirt-
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schaftsgrundsatz ausgedriickt. Bei der Beobachtung aller bisherigen
Betrachtungen wird man eine wirtschaftliche Fertigung und einen
wirtschaftlichen Vertrieb ermdéglichen, wird fiir eine angemessene
Vergiitung an Arbeit und Kapital eintreten und billigste Inlandpreise
stellen. Beziiglich der Auslandspreise sei auf 16. verwiesen.

Zu 16.1) Es ist leicht nachzuweisen, daB besonders Ende 1919
und Anfang 1920 den deutschen Lieferern z. B. flir Maschinen des
allgemeinen Maschinenbaues im Durchschnitt der vielfache Wert
des wirklichen Erloses bezahlt worden wire, wenn sie neben dem
grundsitzlichen Verkauf in Auslandswahrung (gegebenenfalls zahl-
bar in Mark) die Teuerungsverhiltnisse in den einzelnen Auslands-
staaten eingehend gepriift und beriicksichtigt haben wiirden. Unter
dieser Pritfung und damit Festlegung der Teuerungsverhaltnisse fiir
jeden Auslandsstaat und jede Warengattung wird verstanden:

a)die Feststellung der Verkaufspreise fiir den be-
treffenden Verkaufsgegenstand bei Herstellung in
jedem einzelnen Auslandsstaat;
b)die Ermittlung der Marktpreise fiir den gleichen
Gegenstand in den gleichen Auslandsstaaten auf
Grund von Angeboten nichtdeutscher Lieferer;
alles unter Beriicksichtigung der Lieferungsmoglichkeit.

Tragt man das Ergebnis dieser Feststellungen, die je nach vor-
liegendem Interesse fiir beliebig eng umgrenzte Arbeitsgebiete vor-
zunehmen wiren, fiir jede Ware und jedes Land zeichnerisch auf
als Schaulinie der Teuerungslage, so erhdlt man ein Bild etwa
gemidB Abb. 30. Fiigt man die Linie des Entwertungsfaktors un-
serer Valuta gegeniiber dem gleichen Lande hinzu, so erhalt man fiir
jeden Zeitpunkt in dem Produkt aus Teuerungslage und zugehoriger
Valutaentwertung einen Wertfaktor, der mit dem Vorkriegspreis
multipliziert den jeweiligen moglichen Markwert ergibt, den man,
ohne zu teuer zu erscheinen, hitte hereinholen kénnen. Bei der Preis-
bildung mag man hinter solchen theoretisch moglichen Werten um
einen je nach der Geschiftslage zu wahlenden Vomhundertsatz zu-
riickbleiben, solange die Selbstkosten solches gestatten, um sich ge-
geniiber dem fremdlandischen Wettbewerb die Auftrdage und die
Aufrechterhaltung der Geschaftsverbindung zu sichern.

Wie wenige der deutschen Lieferer werden diese praktisch mog-

1) Die folgenden Betrachtungen wurden zum Teil in Technik u. Wirt-
schait, Novemberheft 1920, vertifentlicht.
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lichen Werte dem eigenen Unternehmen und damit der deutschen
Wirtschaft hereingeholt haben? In den meisten Fallen diirfte die
Linie der hereingeholten Markwerte weit unter der Linie der prak-
tisch moglichen Preise geblieben sein, und eine in Abb. 30 eingezeich-
3 nete Linie der wirklich herein-
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Abb. 30. Teuerungslage und Bewegung der zu ein ganzes Jahr sehr weit
Auslandsprese. unterdem ihm angemessener-
scheinenden Preis gekauft hat, sofort mit Bestellungen zuriickhalt, wenn
er mehr zahlen soll, als der Teuerungslage in seinem Lande entspricht,
ist doch selbstverstandlich. Der weitere Verlauf der Wertlinie laBt er-
kennen, daB man das infolge falscher MaBnahmen selbstverstandliche
Ausbleiben der Auftrage auf die Preisstellung in Auslandswéhrung
zuriickfithrte und unter vollstindiger Verkennung der Verhaltnisse
die Umstellung der Preise von Auslandswahrung auf Papiermark-
wahrung vorgenommen hat. Deshalb entfernen sich bei der wieder
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stark fallenden deutschen Valuta wirklicher und moglicher Mark-
wert immer mehr voneinander, und der groBe deutsche Ausverkauf
kann von neuem beginnen, wenn alle Verkiufer so unwirtschaftlich
handeln und die fremden Wettbewerber dem still zusehen, bzw. wenn
die Weltkrise den Umsatz nicht aus anderen Griinden hemmt.

Doch das sind alles Betrachtungen, die mehr oder weniger der
Vergangenheit angehéren, aus denen man aber lernen muB. Es kann
sich jetzt nur darum handeln, wie von heute ab unser Vertrieb nach
dem Ausland so wirtschaftlich als moglich gestaltet werden kann,
und zwar im Rahmen der obigen allgemeinen Betrachtungen. Eine
Beantwortung dieser Frage findet man in einer kritischen Uber-
priifung des im AnschluB an Abb. 30 Gesagten, und die einfache
Losung kann nur lauten: so schnell als méglich denr heuti-
genStandunddarananschlieBend denweiterenVerlauf
der Teuerungslage fiir die auszufiithrenden Waren in
den verschiedenen Absatzgebieten festzustellen, und
zwar im Sinne der oben unter a) und b) gegebenen Richtlinien, und
demgemaB die Verkaufspreise inder Wahrung des be-
treffenden Landes festzusetzen. Zu dem Zwecke sollten gut
vorbereitete mit Mitteln reichlich ausgestattete Fachleute hinausge-
sandt werden.!) Sie wiren auf bestimmte in Verbindung mit dem
Reichswirtschaftsministerium aufzustellende Richtlinien zu verpflich-
ten. Die Ausfuhr wire an eine Preispriifung zu binden und die Preis-
priifung ihrerseits an die Ermittelungen der hinausgesandten Fach-
leute.

1) Die Fachleute wiirden sogleich nach dem Eingang besonderer Nach-
richten etwa wie folgt an die Preispriifstellen bzw. den auftraggebenden
Verband melden:

§ec| in wan- | =
Es bietet an ° Qua | 02
Q. h ESS a e erges §® |Lieferm8g-| Bemer-
iz nac RE% &l oder Em’;_‘ &5 | lichkeit | kungen
Firma n < :S%| fangers SE
i
A. B. England | 416 Holland 3.6 Lieferer | 4—5 miBi alte Konstr.
? Frankreich| 417 " 5 Empfidnger| 6—8 | schlecht | ,, "
C. D. || Amerika | 418 " ,8 Lieferer | 3—4 gut z. T. neue
i Konstr.

An Hand von Angaben der Verbandsmitglieder iiber den gewollten Ab-
satz nach den verschiedenen Absatzgebieten wird der Verband nach ge-
gebenen Richtlinien aus diesen Meldungen die Teuerungslage ermitteln
und eine Abschrift der Meldungen allen Verbandsmitgliedern zustellen.
Letzteren stehen auf besonderen Wunsch ausfithrliche Angaben iiber die
zur Kenntnis gelangten Angebote zur Verfiigung.
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Erscheint einem Fachverband oder einem gréBeren Einzelunter-
nehmen diese Ermittelung zu roh, so ist an Hand der fiir eine groBere
Lieferergruppe allgemein ermittelten Ergebnisse eine Nachpriifung
von Sonderheiten leicht moglich.

Beriicksichtigt man alle Sonderheiten, wie Wettbewerb vor dem
Kriege und viele andere, so ergibt sich fiir jeden Lieferer und jedes
Absatzgebiet die Linie der Teuerungslage, die fiir jede Zeit den
Faktor angibt, mit dem der in Auslandswihrung festgelegte Vor-
kriegspreis zu multiplizieren ist, um den jeweiligen Auslandspreis
zu erhalten, und nur danach sollte verkauft werden.

Will man ein geschlossenes, klares Bild der eigenen Wirtschafts-
lage haben, so muB man in die Schaubilder gemaB Abb. 30 noch die
Linie der richtigen Selbstkosten bzw. diejenige der daraus entwickel-
ten niedrigsten Inlandverkaufspreise eintragen.

Ein ungefahres Bild der Teuerungslage kann man sich auch aus
den allgemein zuginglichen Veroffentlichungen machen. Weii man
aus einer Selbstkostenberechnung, daB bei den Eigenerzeugnissen
die Auslagen fiir Material, L6hne, Platzkosten sich in der Vorkriegs-
zeit beispielsweise verhalten wie 7:5:6, und wiirde man aus Wirt-
schaftsberichten ersehen, daB in England

Roheisen 4 mal, Brennmaterial 6 mal,
Brucheisen 4, 5 mal, Betriebsmaterial 5 mal,
Maschinenstah! 5 mal, Léhne 2, 5 mal

so teuer sind als in der Vorkriegszeit, so ist daraus wie folgt als
roher Anhalt leicht zu ermitteln, daB in der gleichen englischen
Industrie mit den etwa 3,7 fachen Herstellungskosten gegeniiber der
Vorkriegszeit zu rechnen ist.

15

o/ s = . —_
15°/, Maschinenstahl 100 5 0,75
Material 35 % Roheisen —:ﬁ -4 =140
. 100
85%, GuBeisen 50
[ : v —_
50, Brucheisen 100 45 -2,_25_
44fach.

Platzkosten, teils von Material und Betriebsmaterial, teils von Lshnen
abhangig, mit dem vierfachen Wert angenommen.
Dann ergibt sich folgende Gegeniiberstellung:
7 Teile Material 4,4fach = 30,8

5 ,, Lohne 25 ,, =125
6 .. Platzkosten 4 , = 240
18 67,3
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d. h. die Vorkriegssumme 18 ist gesteigert auf 67,3, d. h. auf etwa
den 3,7fachen Wert.

Die Beachtung all dieser Betrachtungen ermoglicht eine zeitge-
mibe, ehrliche und klare Preisbildung fiir den In- und Auslands-
markt. Aber erfahrungsgemaB ist es von dieser Moglichkeit bis zur
Einfiihrung ein weiter Schritt. Aber noch viel weiter ist’s bis zur
folgerichtigen Durchfiihrung, vor der heute bedauerlicherweise auch
diejenigen Einzelpersonen und Verbande zuriickschrecken, die mit
Eifer fiir die Einfiihrung einer Selbstkostenberechnung eintreten. Man
sollte meinen, es sei ganz selbstverstandlich, daf man deshalb zur
Einfithrung einer zeitgemiBen Selbstkostenberechnung auffordert,
damit endlich der deutsche Markt mit ,richtig“ berech-
neten Waren beliefert wird. Von dieser heilsamen MaBnahme
sind wir aber noch weit entfernt, denn statt opferfreudiges Helfen
beherrscht Angstgefiihl die Preisverbdande. Als ob Wirtschafts-
notwendigkeiten sich auf die Dauer zwangsweise zu-
riickhalten lieBen! Und wirtschaftliche Notwendigkeit ist es,
daB wir alles daransetzen, so wirtschaftlich als moglich zu fabrizieren
und so billig als moglich im Inland zu liefern. Dazu hilit schnell
und sicher einc klare Arbeitsregelung der Fertigung mit einer zwang-
laufigen Uberpriifung der Betriebswirtschaft durch die sich aus den
Unterlagen ergebenden Selbstkostenberechnung. Und dann muf
es natiirlicth jedem strebsamen, tiichtigen Erzeuger
moglich sein, die laut Selbstkostenberechnung und
Preisbildung sich ergebenden billigsten Preise zu neh-
men. Entgegenstehende Verbandsbestimmungen werden die Einig-
keit in den Verbanden nicht foérdern, sondern deren Fortbestand
bei anhaltendem geschiftlichen Riickgang in Frage stellen. Ein Zer-
fall all dieser Verbinde wire aber im Interesse unserer deutschen
Wirtschaft sehr zu bedauern, da ihre Einstellung auf eine
Forderung der Betriebswirtschaft ihrer Einzelmit-
glieder und der Gesamtheit von auBergewdhnlichem
Segen sein konnte. Eine Verbandsregelung mit wirtschaftlich
richtigen Preisen ermdglicht das System der Einzelmindest-
preise, wie solches in dem Abschnitt ,,Der wirtschaftliche Vertrieb"
behandelt ist. Die dringend zu fordernde richtige Preisbildung ist
bei der folgerichtigen Durchfithrung in Einzelunternehmen und in
den Verbanden ein sicherer Schritt vorwarts zur Hebung der Ge-
schaftsmoral und zum Preisabbau und damit zur Gesundung un-
serer Wirtschaft.
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Taylorsystem und deutsche Wirtschaft.

Nicht ohne Grund wurde in den bisherigen Abschnitten der Name
Taylors moglichst vermieden. Um aber jeder falschen Auifassung
entgegenzutreten, sei hier betont,daB die deutsche Wirtschaft
eine volle Beachtung und Verwertung der Taylorschen
Ideen verlangt. Demgegeniiber wire ebenso festzulegen, daB sie
fiir die Mehrzahl der deutschen Betriebe in der heutigen Zeit die
Einfithrung ,des amerikanischen Taylorsystems* ablehnen muB.
Wohl niemand wiirde sich mehr wundern als Taylor selbst, wenn er
sehen wiirde, wie hier und da ,taylorisiert” wird.

Die Taylorschen Ideen entstanden in einer Zeit und unter Ver-
hiltnissen, die wenig oder nichts mit der Lage und Eigenart der
deutschen Betriebswirtschaft — weder von damals noch von heute
— gemein haben. Die damals fast planlose Fertigung der amerikani-
schen Betriebe mit Hilfe von angelernten Lohnarbeitern brachte
Taylor zu seiner Lehre, deren Kern etwa wie folgt zu fassen ist:

Die Leitung stelle den Ausfiithrenden wissenschaft-
lich aufgebaute, klargefaBte Aufgaben, deren Losung
imvorausnach Artund Zeiteindeutig so festgelegtist,
daB unter Vermeidung von Ubermiidung beieiner plan-
maBigen Auswahl der bestgeeigneten Arbeitskréfte
und Hilfsmittel durch Steigerung der Arbeitsfreudig-
keit eine Hochstleistung herausgeholt wird, deren Er-
zielung dem Ausfithrenden vorab giinstige Einnahmen
und insgesamt die Entwicklung zu einer héheren wirt-
schaftlichen Stufe sichert.

Um diese gesunde Wirtschaftslehre durchzufiihren, schuf sich
Taylor ein Organisationssystem, und zwar in getreuer Befolgung
seiner Lehre ein fiir die damaligen amerikanischen Verhiltnisse
passendes Organisationssystem. Um den Taylorschen Ideen gerecht
zu werden, mul heute in Deutschland natiirlich ein Organisations-
system aufgebaut werden, das diesen heutigen deutschen
Verhdltnissen in vollem Umfange Rechnung tragt. Und
diese Verhaltnisse liegen heute fiir die Mehrzahl der Betriebe so,
daB eine alte Ordnung durch den Umschwung der Wirtschaftslage,
den der verlorene Krieg und die Revolution verursachten, krankhaft
in Unordnung geraten ist, daB durch Lehrjahre geschulte, anséssige,
an fleiBige Akkordarbeit gewdhnte Arbeitnehmer, durch politische
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Ideen aufgepeitscht, die greifbaren Erfolge des Umsturzes natiirlich
vergebens suchen und sich in ihrer Mehrzah! nach einer deutschen
Wirtschait sehnen, die ihnen bei einem angemessenen Anteil am Er-
trag der Arbeit die gewohnte und oft liebgewordene Arbeit in Ruhe
und Ordnung sichert, und daB Unternehmer der alten Schule vor-
herrschen und jede giinstige Gelegenheit vorbeigehen lassen, mit
ihren Mitarbeitern ein hochleistungsfahiges Ganzes zu werden.

So grundverschieden diese Verhiltnisse von den damaligen ame-
rikanischen Bedingungen waren, fiir die Taylor sein Organisations-
system schuf, so grundverschieden muB auch selbstverstandlich der
Aufbau der heutigen deutschen Organisation von jener amerikani-
schen sein.

In die deutsche Arbeit muB erst Klarheit kommen
durch Erkenntnis der Wahrheit einer gesunden Be-
triebswirtschaft, in die Arbeitsverhdltnisse muB erst
Klarheit kommen durch Wahrheit in dem Arbeitsver-
trag. Klarung der Arbeit verlangt Konzentration auf
einescharfumgrenzte Aufgabe, die zur Typisierung im Sinne
der fritheren Ausfiihrungen (wirtschaftlicher Aufbau des Einzelunter-
nehmens) fithrt. Bevor das Einzelunternehmen diese Aufgabe nicht
gelost hat, vermeide es jedes amerikanische Taylorisieren. Klarung
der Arbeitsverhaltnisse verlangt vorab Beschaftigung des Arbeiters
im Akkord. Solange ein Betrieb nicht im Akkord arbeiten 1aB8t, so-
lange lasse er auch das Taylorisieren, wobei unter , Taylorisieren"
immer die iiblichen auBeren Mittel verstanden seien. Vonden Tay-
lorschenldeenistjene Erkenntnisvonausschlaggeben-
der Bedeutung,daB die Steigerung der Arbeitsfreudig-
keit die Grundlage jeder Produktionssteigerung sein
muB. DaB unter den heuigen Verhélnissen die Arbeitsireudigkeit
nicht mit alten Mitteln zu wecken und zu sichern ist, wird jedem
einleuchten, der sich mit der Frage ernstlich befaft und die Psyche
der Mitarbeiter zu erfassen sucht. Der Geistdes Gemeinwohles
muB an Stelle der einseitigen Unternehmerwirtschaft
treten. Dabei muB die WirtschaftsichaufderInitiative
und Tiichtigkeit des einzelnen aufbauen, ganz gleich,
ob es sich um Arbeitgeber oder Arbeitnehmer handelt.
Das fithrt zu dem neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatz und einer
Verteilung des Ertrages der Wirtschaft auf der Grundlage von Kla:-
heit und Wahrheit (vergleiche die fritheren Abschnitte). Dann wird
jeder deutsche Arbeiter zur Akkordarbeit bereit sein, und damit ist
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der Fertigung ihre Stetigkeit und Wirtschaftlichkeit und dem Ver-
trieb fiir dic Preisbildung wieder die notwendige Sicherheit ge-
geben.

Die Uberleitung alter Akkorde zu neuen beide Teile befriedigenden
Werten wurde im Abschnitt ,,Lohnfragen” besprochen.

Mit der Typisierung einerseits und der Einfithrung der Akkord-
arbeit andererseits sind die Grundlagen zu einer weiteren Verwirk-
lichung der Taylorschen Ideen gegeben. Ein Blick auf Abb. 26 im
Abschnitt ,Statistik” lehrt, daB selbst ein Stamm gelernter Arbeiter
bei nahezu gleichartiger Akkordarbeit keineswegs gleiche Verdienste
herausholt. Eine solche Arbeiterschaft auf ein Pensum fiir den tiich-
tigen Arbeiter unter Zahlung einer Pensumpramie festlegen zu
wollen, muB zur Zeit bei uns zur Stérung der notwendigen Arbeits-
freudigkeit fithren. Die verschiedene Wertigkeit von Fleif und
Strebsamkeit einerseits und Schulung in den Lehrjahren, Intelligenz
und Ubung andererseits sind die Ursachen der so stark unterschied-
lichen Leistung, und es waire zu priifen, ob es wichtiger, d. h. wirt-
schaftlicher im Interesse aller Beteiligten ist, die geringeren Leistun-
gen auf die oberen heranzubringen oder die Gesamtleistung zu heben.
Taylor wihlte den ersten Weg. Die deutsche Wirtschaft ging bis-
her den zweiten Weg, d. h. sie schulte den Lehrling zu einem Fach-
arbeiter, der auf Grund eines geweckten Allgemeinvenstiandnisses fiir
die Aufgaben seines Faches und gemiaB einer planmiBigen Ubung
in den notigen Handfertigkeiten ohne besondere Anleitung in jedem
einzelnen Falle imstande ist, die Arbeit wirtschaftlich auszufiihren.
Und die Erfahrung lehrt, daB man nicht schlecht dabei gefahren ist,
und so verfolgt man heute mehr denn je die gute Ausbildung der
Lehrlinge. Also ist die Unterstiitzung dieser Bestrebungen durch Auf-
besserung der Fortbildungs- und Lehrlingsschulen und Foérderung
einer guten Werkstattausbildung wieder eine Aufgabe, die dem ,,Tay-
lorisieren* vorausgehen sollte. Aber das vorgenannte Schaubild
(Abb. 26) muB doch zu denken geben, daB die in ihrem Fach zwar
grundsétzlich geschulten Facharbeiter die besten Wege nicht gleich-
gut und nicht gleichschnell finden, daB sie also entweder z. T. trotz-
dem einer Sonderanleitung bediirfen oder fiir das Fach nicht geeignet
sind. Diese Sonderanleitung kann in dem Unternehmen, wie sie heute
sind, der von Schreibarbeiten und Nebensachlichkeiten befreite
Werkmeister geben, so daB er zum Lehrmeister wird, und dabei
kann er zugleich der Eignung der einzelnen Arbeiter Rechnung tra-
gen. Wenn dann noch der tiichtigere Arbeiter aus kollegialem Gefiihl
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heraus seinem Nachbar hilft, so liegt in all diesem eine 'weitere
Steigerung der Wirtschaft.

Und wenn dann der Eigenart des Unternehmens entsprechend der
Gang der geklarten Arbeiten geregelt wird und fir eine Einhaltung
der Lieferzeiten, einen geregelten FluB der Arbeit, gesorgt ist (vgl.
die entsprechenden fritheren Abschnitte), so wird man erkennen, daB
mit weniger Schreibarbeit auszukommen ist, als bei der amerikani-
schen Verwirklichung der Taylorschen Ideen, und man wird den
Boden geebnet haben fiir eine planmaBige Durcharbeitung der
Typen, wie solches im Abschnitt , Technisches Biiro” und in be-
sonderen Beispielen im II. Teil weiter gekennzeichnet wird. Damit
setzen dann Arbeiten ein wie Zeit- und Bewegungsstudien sowie
Eignungspriifungen, die oft irrtiimlich als das Wesentlichste der
Lehren Taylors angesehen werden.

Diese letzten Arbeiten, die das Werk der Ausgestaltung der wirt-
schaftlichen Fertigung kronen sollen, werden dann besonders er-
folgreich sein, wenn das Zusammenarbeiten aller Betei-
ligten im Sinne der obigen Ausfiithrungen bereits er-
reicht wurde, wenn vor allen Dingen auf der Grund-
lage von Wahrheit und Klarheit ein gegenseitiges Ver-
trauen entstehen konnte, das jeden veranlaBt, sein
Konnen und Wissen vollund ganzinden Dienst der ge-
meinsamen Sache zu stellen.

Dann sind Taylors groBe Ideen so verwirklicht, daB sie auch fiir
die deutsche Wirtschaft segensreich wirken werden.

Der Betriebsrat als Wirtschaftsfaktor.

Wenn das Betriebsratsgesetz in seinem § 1 vorsieht, dafl Betriebs-
rate errichtet werden sollen, um unter anderem den Arbeitgeber in
der Erfiillung der Betriebszwecke zu unterstiitzen, so geht das BRG.
von der Voraussetzung aus, daB Arbeitgeber und Arbeitnehmner
gleiche Betriebszwecke als die wichtigen und richtigen anerkennen.
Diese Voraussetzung ist fiir die heutigen Verhiltnisse leider nicht
zutreffend.

Die beiden ersten Absatze des § 66 schreiben dem Betriebsrat die
Aufgaben zu, die Betriebsleitung durch Rat zu unterstiitzen, um da-
durch mit ihr fiir einen moglichst hohen Stand und fiir moglichste
Wirtschaftlichkeit der Betriebsleistungen zu sorgen, und ferner an
der Einfithrung neuer Arbeitsmethoden férdernd mitzuarbeiten. Die
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Voraussetzungen zu der Losung dieser Aufgaben sind einmal die
nétigen Fihigkeiten und ferner der aus dem gleichen Interesse ent-
stehende feste Wille. Auch diese Voraussetzungen gehen heute fehl.
Die Fahigkeiten fehlen bei dem AusschluB der geistigen Leiter selbst-
verstandlich mit dem bisherigen Fehlen der notwendigen Schulung,
und der Wille fehlt ebenso selbstverstandlich bei der vorherrschen-
den Mehrzahl derjenigen, die politisch und gewerkschaftlich auf die
Bekdmpfung des Unternehmertums grundsitzlich eingestellt sind,
wenn auch die Erkenntnis schon durchgedrungen ist, daB mit dem
Wohl und Wehe des Unternehmens das seiner Arbeitnehmer aufs
engste verkniipft ist.

Auch §68 spricht von einem Gemeininteresse, das heute nicht
vorhanden ist.

Dieses erst zu wecken ist Aufgabe der Intellektuellen, und es
wurde im vorigen Abschnitt darauf hingewiesen, wie die Arbeits-
geber durch Unterordnung der eigenen Wirtschaft unter die Inter-
essen der deutschen Wirtschaft mit Hilfe der leitenden Ingenieure
auf dem Boden von Wahrheit und Klarheit das gemeinsame Schaffen
ermoglichen konnen. DaB diese neue Art von Arbeitsge-
meinschaft kommt, ist die Hoffnung und das Streben
der Wirtschaftler,daB siebald kommt, istdieentschei-
dende Notwendigkeit fiir den Aufbau unserer Wirt-
schaft.

Koénnen die Betriebsrate unter den heutigen Verhaltnissen an dieser
vorbereitenden Aufgabe mitarbeiten? Die auf rohe Gewalt sich ein-
stellenden Betriebsrate keinesfalls. Aber es gibt wohl viele Betriebs-
rate, die bereits eingesehen haben, daB eine Wirtschaft ohne sach-
lich tiichtige, willensstarke Fiihrer unmoglich ist, die ferner zu dem
Vertrauen auf das Koénnen auch das Vertrauen zu dem ehrlichen
Streben nach einer gerechten Wirtschaft gefaBt haben. Diese Be-
triebsrate konnen helfen, miissen helfen zum Wohle des ganzen
Volkes. Wo esmoOglichist,durchverstindiges, positives
Handeln der Arbeitgeber der Parteiausbildung solcher
Betriebsriate die taglichen Erfahrungen und Erfolge
der praktischen Wirtschaft entgegenzusetzen, da ist
freivonForm und Paragraph mit Taten dererste Erfolg
zuerzielen. Dabei ist die groBe Schwierigkeit zu iiberwinden, daB
die Arbeitnehmer sich nie oder selten auf den Boden von Tatsachen
zu stellen vermogen. Heute auf Grund gegenseitiger Zugestandnisse
abgeschlossene Vereinbarungen sind morgen schon der Ausgang
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neuer Kampfe. Das ist als Eigenart der mindergebildeten Arbeit-
nehmer vorlaufig hinzunehmen. Es sollte aber im allgemeinen In-
teresse jede Gelegenheit ausgenutzt werden, das Ungerechte dieses
Handelns und das Erschwerende fiir den Vermittler den Arbeitneh-
mern zum BewuBtsein zu bringen. Und dariiber hinaus ist anzustre-
ben, daB die Betriebsratsmitglieder nicht nur Weisungen von ihren
Verbanden mitbringen, sondern diesen auch richtig erfafte
Erfahrungen der praktischen Wirtschaft zutragen, um
sodie Gewerkschaftenvonunten heraufauf eingemein-
sames Aufbauenstattauf Kampfund Zerstérung umzu-
stellen.

Voraussetzung dazu ist das Einstellen der Wirtschaft auf den
neuen Wirtschaftsgrundsatz, der verlangt, bei angemessener Ver-
giitung an Arbeit (nach Leistung) und Kapital (nach Sicherheit) so
wirtschaftlich als moglich zu fertigen und so billig als méglich an
das Inland und so teuer als méglich an das Ausland zu liefern. Ist
dieses als groBe Tat der Arbeitgeberschaft erst verwirklicht, so kann
in der von bewahrten geistigen Fiithrern geleiteten im obigen Sinne
auf das Gemeinwohl eingestellten Wirtschaft der Betriebsrat leicht
davon iiberzeugt werden, daB der Ertrag der Wirtschaft den ver-
einbarten Richtlinien gemaB verteilt, und In- und Auslandpreis der
allgemeinen Wirtschaftslage gemaB vorteilhaft angesetzt, und ein
verfiigbarer UberschuB an die Reichswirtschaftskasse abgefiihrt
wurde.

Wer Klarheit und Wahrheit, wer die Gerechtigkeit innerhalb aller
Mitarbeiter will, der kann gegen eine solche Offenlegung von gewoll-
ten Tatsachen nichts einwenden. Und mehr als die GewiBheit, daB
der UberschuB nicht dem Kapital zuflieBt, will ja heute der wirt-
schaftlich verniinftig denkende Arbeiter nicht, und die sollte man
ihm auf diese Weise geben. Diese , Kontrolle itber die Einhaltung
der gegebenen Richtlinien — so kénnte man dieses Recht und diese
Aufgabe des Betriebsrates nennen — waére eine Nachpriifung des
Ergebnisses, nicht ein Eingreifen in das Werden. Letzteres muB
unter allen Umstéanden abgelehnt werden, denn die Vorausset-
zung des Fithrens und des schopferischen Gestaltens
ist der freie EntschluB, dariiber muB sich die Arbeitnehmer-
schaft voll und ganz im klaren sein. Ein fertig vorliegendes Ergebnis
kann der Mindergeschulte nach festen Richtlinien gegebenenfalls be-
werten und vergleichen, wihrend der Blick in das Getriebe des Wer-
dens, in die Werkstatt des Wirtschaftlers und Schépfers nichts als
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immer neue, nie zu beantwortende Fragen aufsteigen 1a8t. Und das
ist besonders beachtlich bei der wirtschaftlichen Bewertung des BRG.,
wie es ist und des danach befugten heutigen Betriebsrates. Denn be-
denklicher als die Bewilligung von allerhand Sonderrechten an sich
erscheint die Tatsache, daB heute die Betriebsriteden damit
verbundenen Aufgaben sachlich nicht gewachsen sind.
Infolge fehlender Sonderkenntnisse und einer fiir die
sofortige Einstellung auf Neues in Denken und Emp-
finden nicht ausreichenden Allgemeinbildung wird
manches falsch aufgefaBt und im Sinne des Gewollten
unbewuBtentstellt. Das muB dazu fithren, daB die Betriebsrate
entweder auf die Ausiibung solcher Rechte verzichten — und das
werden die Sammelstellen fiir die Berichte, die Gewerkschaften, nicht
zugeben —, oder daB immer wieder neue Gelegenheiten zur Stérung
des ruhigen Wirtschaftsganges auftreten.

Das wird vermieden, wenn man sich iiber die Richt-
linien des neuen Wirtschaftsgrundsatzes einigt und
denBetriebsratmitderPrifungdes Endergebnissesbe-
auftragt. Warum sollte man nicht offen zeigen, daB je nach Art
des Geschaftsganges die fiir Arbeit und Kapital vorgesehenen Be-
ziige tatsachlich ausgeworfen und die erforderlichen Riicklagen ge-
bildet werden konnten, daB dies méglich war bei einer gesunden
Preisbildung fiir In- und Ausland, und daB nach Auszahlung einer
Sonderzuweisung an die Schopierischen, an die geistigen Leiter als
Ansporn fiir Sonderleistungen der UberschuB dem Gemeinwohl iiber-
wiesen wurde, alles wie es vorgesehen war, alles wie es im giin-
stigsten Falle dank der intelligenten Fiithrung und dank der fleiBigen
Arbeit aller Mitarbeiter herausgewirtschaftet werden konnte.

Und alles dies ware zugleich die Vorlage und Erlauterung der im
§ 72 des BRG. vorgesehenen Betriebsbilanz in einer gesunden offenen
und verstandigen Fassung.

An einem nach solchen Richtlinien abschlieBenden Unternelimen
hat auch die Arbeiterschaft Interesse, und zwar das gleiche Interesse,
wie der Unternehmer, und sie wird einer Einwirkung von seiten der
Betriebsleitung und des Betriebsrates willig folgen. Unter solchen
Verhiltnissen konnen die Betriebsratsmitglieder, selbst das gute Vor-
bild pilichttreuer Arbeitnehmer, die Mitarbeiter erfolgreich zu fleiBi-
ger, guter Arbeit anhalten, konnen im Verkehr mit den Leitern er-
kennen, daB das Unternehmen auf dem Grundsatz von Wahrheit
und Klarheit aufgebaut zum Wohle der deutschen Wirtschaft, zum
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Wohle jedes einzelnen Mitarbeiters wirtschaftet. So wiirde der Be-
triebsrat in einem auf Gemeinwohl eingestellten Betrieb des gutge-
leiteten, privatwirtschaftlichen Einzelunternehmens als Trager des
beiderseitigen Vertrauens zu einem bedeutungsvollen Wirtschafts-
faktor werden, und die zu vollwertigem, einheitlichem Schaffen not-
wendige Arbeitsfreude diirfte bald als erster Erfolg in das Unter-
nehmen einziehen. Der damit verbundene Wirtschaftserfolg wilrde
jedem Strebsamen den wirtschaftlichen Aufstieg sichern, der das
Leben wert macht gelebt zu werden.

Die Sozialisierung der Wirtschaft.

Sozialisieren, das Schlagwort des Tages, wohl deshalb so viel
gebraucht, weil keiner daran glaubt oder weil diejenigen, die daran
glauben, sich nichts oder alles mogliche darunter vorstellen. Im
Rahmen der vorliegenden Betrachtungen tiber zeitgemaBe Betriebs-
wirtschaft muBl auf den Begriff aber trotzdem oder gerade deshalb
eingegangen werden, denn das ,,Sozialisieren” wiirde eine wirtschaft-
liche MaBnahme von der einschneidendsten Bedeutung sein, ganz
gleich nach welcher Auffassung man es verwirklichte.

Dic Kenntnis der dlieren und neueren Veroffentlichungen iiber die
Sozialisierung, und ebenfalls die Kenntnis der voranstehenden Ab-
schnitte dieser Arbeit ist bei den folgenden Betrachtungen voraus-
gesetzt.

Die neue deutsche Wirtschaft will und muB aufbauen auf den
Rechten und Pflichten, die sich aus der Leistung der Arbeitenden fiir
die Wirtschaft ergeben. Als Leitsatz muB deshalb gelten:

Man sichere den Arbeitenden einen Anteil am Ertrag
der Erzeugung und EinfluB auf Fertigungund Vertrieb
gem#B ihrer Leistung fiir die Wirtschaft.

Nennt das ,,Sozialisieren*!

Dann hat das aus KlassenhaB geborene Schlagwort den schg-
sten Sinn, dann zeigt es uns den einenden Weg, dann fiihrtes
unsaus Phrasenund GezdnkaufdenBodender heutigen
Arbeit, vorwarts, aufwiarts.

Der Weg, der aber bisher von den verschiedenen Einzelmenschen
oder Parteien zum ,Sozialisieren* eingeschlagen wurde, kennzeichnet
i. a. deren Fahigkeit, wirtschaftlich zu denken und die jeweilige

Wirtschaftslage zu bewerten.
Peiseler, Zeltgem#Be Betriebswirtschaft. | 12
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Marx dachte sich die Erreichung dieses Zieles als das natiirliche
Ergebnis einer bereits eingeleiteten Wirtschaftsentwicklung. Er hat
sich getauscht, denn auch die z. Z. erfolgenden Zusammenschliisse
gewaltiger Wirtschaftskorper lassen das Marx vorschwebende End-
ziel nicht in greifbare Nahe riicken.

Die neueren politischen Fiihrer, die mit dem Sozialismus auch
das Sozialisieren predigten, stellten sich die Verwirklichung dieses
Zieles einfach so vor, daB an Stelle des Unternehmers und seiner fiih-
renden Angestellten Arbeiter und Arbeiterfiihrer zu setzen seien. Und
als sie nach der Novemberrevolution 1918 die Moéglichkeit dazu, d. h.
die Macht dazu hatten, da verzichteten sie auf die Verwirklichung;
sei es, daB ihnen trotz drohendem Dringen der Massen der Sprung
ins Ungewisse doch zu abenteuerlich erschien, oder daB sie ratlos
vor einer torichterweise gepredigten Unmoglichkeit standen, als es
hieB zu handeln. Doch manche Arbeiterfithrer haben offenbar be-
obachtet und gelernt, denn aus der zur Durchfithrung der Soziali-
sierung geforderten Diktatur des Arbeiterproletariats
wurde inzwischen nach langem Buhlen um die Gunst der Kopf-
arbeiter die Forderung nach der Diktatur der Arbeitenden. Zu
den Arbeitenden zahlt aber natiirlich auch der in dem Unternehmen
seine volle Arbeitskraft einsetzende Unternehmer. Wenn also in
einem Unternehmen alle Stellen mit dem richtigen Mann am rich-
tigen Platz von der Geschaftsleitung bis zum letzten Arbeiter deren
Leistung gemiB besetzt sind, so ware in diesem Unternehmen der
EinfluB auf die Erzeugung und deren Verteilung der Leistung gemaB
gesichert; nicht aber der EinfluB auf den Ertrag der Erzeugung. Also
ist zu sagen, daB die ganze Frage im Kreislauf wieder auf das
hinauslauft, von dem sie seinerzeit ausging, auf den Kampf um
den Ertrag der Wirtschaft, auf den Kampf zwischen Kapital und
Arbeit, auf die Frage der Einnahmen von Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer.

Die Auffassung selbst der meisten organisierten Arbeiter iiber die
Sozialisierung bestatigt diese Erkenntnis. Man denkt bei dem Be-
griff ,Sozialisieren weniger an das, was dazu geschehen mu8, als
an das erhoffte Ergebnis: wirtschaftliche Besserstellung.

Und diese letzte Erkenntnis ist besonders fiir den Wirtschaitler
von grofter Bedeutung. Die Arbeiterbewegung hatte ihren Ausgang
in der bei weitem ungiinstigeren Wirtschaftslage und der damit
zusammenhdngenden schlechten Verdienstmoglichkeit der Arbeit-
nehmer gegeniiber dem Arbeitgeber, und die ganze Bewegung wird
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auch heute einzig und allein von dem gleichen Empfinden, von
dem gleichen Leiden und Schauen gestiitzt und getragen.

Also nichts ist erklarlicher, als daB sich auch heute noch die
wirtschaftlich Schwachen an dieses Schlagwort ,Sozialisieren klam-
mern, solange die Hofinung auf Besserung sich noch damit verbindet.

Und all diesen, aber auch den Arbeitgebern sei gesagt: Man kann
unsere Wirtschaft sozialisieren, und man kann damit sogleich be-
ginnen, aber wohlverstanden sozialisieren im Sinne des eingangs
genannten Leitsatzes. Das Ziel: ,ein der Leistung entsprechender
Anteil am Ertrag der Wirtschaft und ebensolcher EinfluB auf Fer-
tigung und Vertrieb” ist bei allseitigem guten Willen bald zu er-
reichen. Wege, die zu diesem Ziele fiihren, wurden in den ersten
Abschnitten: ,,Die deutsche Wirtschaft im allgemeinen; Der neue
deutsche Wirtschaftsgrundsatz; Die Verteilung des Ertrages der
Wirtschaft gezeigt. Die Hauptrichtung ist dort wie folgt festge-
legt:

l.Wirtschaftlichste Ausnutzung aller zur Verfiigung

stehenden Wirtschaftsfaktoren, Werte und An-
lagen;

2. Preisbildungauf Grund einer zuverlassigen Selbst-

kostenberechnung;

3.Bezahlung der Arbeitnach Leistung, d. h.nachihrem

Wert fiir die Wirtschaft;

4. Begrenzte Vergilitung an das Kapital nach der Si-

cherheit, mit der es in der Wirtschaft angelegt ist;

5 MaBnahmen zur Sicherung des Kapitals, d. h. zur

HerabsetzungdesZinsfuBes;

6. Abfiithren der Uberschiisse an eine Reichswirt-

schaftskasse.

Oder mit einem Schlagwort zusammengefaBt will das Vorge-
schlagene bedeuten: die Sozialisierung des Mehrertrags
der Wirtschaft Dabei ist es gleich, ob der Mehrertrag in Form
von Preisabbau oder durch Abfithrung eines zahlenmaBigen Uber-
schusses der Allgemeinheit zugute kommt.

Arbeitgeber sowohl als auch Arbeitnehmer sollten sich erst einmal
in dem Willen zum Sozialisieren einig sein. Dann darf es natiirlich
nicht heiBen: ,,Sozialisieren um jeden Preis”, sondern: ,,Sozialisieren
soweit es jeweils im Interesse der deutschen Wirtschaft zum Wohle
des Ganzen von Vorteil ist*. Wenn dieser gemeinsame Wille zum
Umstellen der Wirtschaft auf das heute mogliche HochstmaB an

12*
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Wirtschaftlichkeit im Sinne des Gemeinwohles erst vorhanden wére,
wiirde der vorgeschlagene Weg — oder viele andere vielleicht
ebenso oder besser — gangbar sein. Dann brauchte nicht gefragt
zu werden, was ist ,reif“ zum Sozialisieren, dann brauchte nicht
fast willkiirlich der Kohlenbergbau zur ,,Sozialisierung" vergewaltigt
zu werden, um die mit ihm aufs engste verbundenen Industrien in
privatwirtschaftlicher Verwaltung zu lassen, dann wire alles
Jseif’, dem Interesse der neuen deutschen Wirtschaft
untergeordnet zu werden, soweit diese neue deutsche
Wirtschaft die Arbeit nach Leistung und das Kapital
nach der Sicherheit zu bewerten gewillt und in der
Lageist,soweitaufder Tiichtigkeitjedeseinzelnenund
aller zusammen und nichtauf Spekulationund Gewalt-
herrschaft des Kapitals die Entwicklung aufgebaut
wird.

Betrachtet man in diesem Sinne als praktisches Beispiel die viel
umstrittene Sozialisierung des Kohlenbergbaues, so ergibt sich fol-
gendes Bild:

Nachdem die neue deutsche Wirtschaft von dem Grundsatz aus-
geht, daB nur durch Arbeitsleistung und Kapitalrisiko Anrecht auf
Wirtschaftsgiiter erworben wird, konnen Bodenschétze, die ohne Da-
zutun der beiden Wirtschaftsfaktoren Arbeit und Kapital da sind,
weder dem Arbeitenden noch dem Kapitalisten gehéren. Man miiBte
sie als Gemeingut aller Erdenbewohner ansehen und die Ausbeutung
denen iibertragen, die ihre wirtschaftlichste Verwertung sicherstellen.
Der Vertrag von Versailles hat aber aufs neue festgelegt, daB heute
die politischen Grenzen die Rechte iiber die Bewirtschaftung der
Bodenschatze selbst abgrenzen. Damit wird man sich vorlaulig ab-
zufinden haben. Das Vorhandensein der Bodenschitze niitzt unserer
Wirtschait nichts, sie miissen erst bekannt und dann gehoben, der
Wi irtschaft aufs Vorteilhafteste nutzbar gemacht werden. Das Anmel-
den von zufallig bekannt gewordenen Bodenschiitzen kann man jedem
Deutschen zur Pflicht machen. Das Suchen nach Bodenschéatzen kann
nur bei planmaBiger Durchfithrung auf Grund eingehender geolo-
gischer Forschungen den groBten Erfolg versprechen; die Kosten
dafiir gehen zu Lasten des Reiches. Welche der festgestellten Bo-
denschiatze gehoben werden sollen, in welchem Umfange und in
welcher Reihenfolge, entscheide ein Rat von Sachverstdndigen,
dessen Entscheidungen von dem Gemeininteresse ausschlaggebend
bestimmt werden.
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Das Heben der Bodenschdtze und ihre wirtschaft-
lichste Verwertung ist Sache der Tiichtigsten. Nicht eine
Gruppe spekulativer Kaufleute, nicht ein Stab von in enge Grenzen
gezwungener Reichsbeamten kann hierbei der deutschen Wirtschaft
das Hochste leisten, sondern nur der schaffensfreudige selbstandige
Fachmann, zu dem Mitarbeiter und Kapitalisten Vertrauen haben.
Diesem Fachmann wird das Recht zur Hebung und Verwertung der
Bodenschatze mit der Verpflichtung zur wirtschaftlichsten Hebung
und Verwertung {ibergeben und zugleich unter der Bedingung, daB
die Bodenschétze als an der Fundstelle kostenlos ge-
liefertindie Selbstkostenberechnungeinzusetzensind.
Das zur Durchfithrung der Aufgabe notwendige Kapital (vorhandene
Anlagewerte usw.) wird begrenzt verzinst. Die Eigenart des auf wirt-
schaftlicher Grundlage aufgebauten nahezu freien Wettbewerbes und
die GewiBheit, daB jede Steigerung der Wirtschaftlichkeit dem
Schaffenden, seinen Mitarbeitern und der gesamten deutschen Wirt-
schaft zugute kommt, wird alle zum Einsetzen ihres Besten anspor-
nen. So entstehtarbeitsfreudiges, erfolgreiches Zusam-
menarbeiten,Sicherungder Anlagewerteunddurchall
dieses Verbilligung der Bewirtschaftung der Boden-
schatze. Unter normalen Verhaltnissen ergibt sich der Inlandspreis
aus der Preisbildung auf Grund der Selbstkostenberechnung bei be-
grenzt verzinstem Anlagekapital, der Auslandspreis auf Grund der
Teuerungslage in den verschiedenen Auslandsstaaten. (Vgl. Ab-
schnitt ,Preisbildung”.) Unter dem Druck des Friedensvertrages
milssen unter Umstinden noch andere Gesichtspunkte fiir die Preis-
bildung maBgebend sein.

Eine im Interesse der deutschen Wirtschaft freudig schaffende
Belegschaft wird unter der sachkundigen Fithrung tiichtiger Leiter
auf der Grundlage des neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatzes die
Hebung der Bodenschitze steigern, deren Bewirtschaftung verbilli-
gen und damit den ersten Anfang zum notwendigen Preisabbau
machen. Damit wiirde der angestrebte Zweck einer Sozialisierung
des Bergbaues zum Segen Aller in vollem Umfange erreicht sein.

Und was in dieser Fassung fiir den Bergbau méglich und niitzlich
ist, das 148t sich sinngemaB mit Gewerbe, Handel und Industrie zum
Wohle unseres gesamten Volkes durchfiihren.
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Die Psychologie als Wirtschaftsfaktor.

Es ist ein groBes Verdienst der Betriebswissenschait, daB sie bei
der Untersuchung der Arbeit den Ausfiihrenden bevorzugt in den
Kreis der Betrachtungen gezogen hat. Die diesbeziiglichen Veroifent-
lichungen iiber ,Psychotechnik®, iiber praktische Psychologie und
ihre Auswertung fiir Technik und Wirtschaft, so die Untersuchun-
gen fiir Berufseignung, Zeit- und Bewegungsstudien, Ermittlung des
Einflusses von Umgebung, Gefahrlosigkeit der Arbeit, rechtzeitige
Pausen usw. auf Arbeitsleistung und Ermiidung u. dgl. mehr seien
als bekannt vorausgesetzt. Damit ist bereits die grofe Bedeutung der
Psychologie als Wirtschaftsfaktor betont. Im folgenden sei die Auf-
merksamkeit auf ein anderes, aber ebenso wichtiges Gebiet gelenkt,
indem mit Nachdruck gesagt wird, daB man sich vor allem
daran wird gewoéhnen miissen, mehr ,Psychologie der
Mitarbeiter* zu treiben, wenn man aus dem jedes Ge-
sunden unserer Wirtschaft stérenden Kampf zwischen
Arbeitgeberund Arbeitnehmer herauskommen will. Der
Arbeitnehmer muB wieder glauben konnen, glauben, dab er mit all
seinen Volksgenossen am Wohle des Ganzen arbeitet, und den seiner
Leistung entsprechenden Anteil am Ertrag der Wirtschaft erhalt, und
der Arbeitgeber muB trotz der verdnderten Verhaltnisse wieder mit
seinem Herzen dabei sein, wenn er durch die Reihen seiner Mitarbeiter
geht oder mit ihnen verhandelt.

Wie ist aber solches denkbar, da doch Kampf und immer wieder
Kampf zwischen Kapital und Arbeit ausgerufen wird? Man wird auch
dieser Frage naher kommen, wenn sich alle Beteiligten vom
Arbeitsstudium mehr demStudium derArbeitenden zu-
wenden, und dabei mit schonungsloser Offenheit sich gegenseitig
die Fehler eingestehen oder klarlegen, damit bei etwas gutem Willen
das beiderseits ersehnte Verstindnis moéglich wird. Denn das ist
sicher, daB die Arbeiterschaft sich nach einer Lésung sehnt aus dem
Banne leerer Schlagworte, die ohne schaffende Kraft den Eintags-
fithrer dem Mehrversprechenden weichen lassen.

Einen Glauben hat auch heute die Masse, den Glauben, geboren aus
der Not, daB es doch besser werden kann und besser werden mu8,
einen Glauben an die Richtigkeit der geistig nicht aufgenommenen
Lehren ihrer Wissenschaftler. Aber man redet, piotestiert, streikt
fiir und gegen, und kampft mit Worten und Waffen bei ihrem
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Aufleben die Wirtschaft von neuem zugrunde und traut den Fiihrern,
die nicht in die Gefahr kommen, ihre in unendlicher Ferne liegenden
Versprechungen verwirklichen zu miissen. Irrende Menschenkindes,
die da hotfien und glauben und dabei nicht erkennen, daB man spie-
lend leicht mit ihren groBen Forderungen fertig geworden ist, weil
sie einem wirtschaftlichen Unverstand als torichte Phantastereien
entsprangen.

Und auf der anderen Seite ziehen die Arbeitgeber in Verkennung
der wirtschaftlichen Lage der Arbeitnehmer und der daraus folgenden
seelischen Auswirkung aus dem leichten Siege falsche Schliisse, die
der Wirtschaft im ganzen, den Arbeitgebern und den Arbeitnehmern
sehr gefahrlich werden miissen, wenn nicht rechtzeitig eine Wen-
dung in der gegenseitigen Bewertung eintritt. Denn bei dem an sich
selbstverstandlichen Versagen aller bisherigen Mittel suggeriert man
jetzt der irrenden, suchenden Masse, daf ihr die rohe Gewalt die
Macht des Handelns gibt, die stiirzen kann, was jetzt besteht. Und
viele aus diesen Reihen, deren Wirtschaftsempfinden bei ernster Ta-
gesarbeit wieder erwachen und gesunden konnte, fithlen das Ver-
hangnisvolle dieses Stiirzenwollens, und ahnen auch diesen Weg
als Leidensweg. Und das ist gut so. Aber wie helfen? Etwa die dro-
henden Massen umstimmen wollen, ihnen zurufen: LaBt ab davon,
ihr zerstort das letzte, den Boden eurer Arbeit!

Das wiirde der Psyche des einzelnen und der Psyche der Masse
in keiner Weise Rechnung tragen. Und doch ist ja gerade jetzt die
Zeit so giinstig fiir eine Wendung zum Guten. Aber man erwarte den
AnstoB dazu nicht von dem irregefithrten, leidenden Arbeiter, der da
glaubt und hofft, daB es anders, besser werde.

Und besser kann es werden. Thr deutschen Arbeitgeber, ihr
Fithrer der heutigen Wirtschaft, ihr konnt helfen, helfen einzig
und allein durch die Tat, die ihr den Allesversprechen-
den als wirksameres Mittel entgegenstellt. Weg mit
dem alten Grundsatz des Nehmens was man kriegen
kann, weg mit dem Konjunkturkampf um den Arbeits-
lobnund hermitdeminneren Gerechtigkeitsfriedenauf
der Grundlagedesneuen deutschen Wirtschaftsgrund-
satzes. Glaubt nicht, daB der Arbciter um jeden Preis sozialisieren
will, glaubt nicht, daB er feiern will auf Kosten anderer. Er will ar-
beiten, auch mehr arbeiten als acht Stunden, aber nicht fiir andere.
Bedenkt aber zugleich, dall er ecuren Versprechungen nicht
trauen kann, wo ihm die Versprechungen der eigenen Fiihrer nur
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Enttauschung und gréB8eres Elend brachten. Stiitzt dem Volke seinen
Glauben, daB es besser wird durch die groBe Tat, daBl ihr eure
Wirtschaft der deutschen Wirtschaft unterordnet, daB
ihr durch gréBte Offenheit, durch Wahrheit und Klarheit das MiB-
trauen beseitigt, das den Arbeitnehmer gegen euch erfiillt. Das sind
die Angriffspunkte tatkraftigen und Erfolg versprechenden Handelns.

Mit Recht verlangt man von Angestellten und Arbeitern das beste
und hochste, was sie leisten konnen. Die Arbeitnehmer verlangen
von ihrem Arbeitgeber das gleiche. Mit Recht bemiBt man die Be-
zlige der Arbeitnehmer nach dem MaBstab der Leistung. Mit diesem
gleichen MaBstab messe sich der Arbeitgeber. Und nach dem Grund-
satz von Wahrheit und Klarheit sei MaBstab und Messen bekannt.

Diese Leitsatze tragen dem Geist der Arbeiterbewegung Rechnung,
die darin ihren Ausgang fand, daB der Arbeiterschaft das augen-
fallige Reichwerden dieses oder jenes Arbeitgebers gezeigt wurde,
wobei es nicht schwer sein konnte, den Unzufriedenen, die aus der
Hand in den Mund lebten, einzureden, daB dieses Reichwerden auf
Kosten der notleidenden Arbeiterschaft erfolgt sei. DaB selbst Mil-
lionengewinne einzelner auf die Tausende von Arbeitnehmern ge-
rechnet nichts bedeuten und deren Lage nicht merklich bessern kon-
nen, andert nichts an dem seelischen Erfassen und Auswirken der
augenscheinlichen Tatsache. Und daB jene erworbenen Reichtiimer
in manchen Fallen nur einen Bruchteil darstellen mdogen von den
Werten, die der schpferische Geist des Reichgewordenen der gan-
zen Wirtschaft zufithrte, findet kein Verstandnis, weil man dem Ar-
beitnehmer den Einblick in die Wirtschalt des Schopfenden ver-
sagte.

Der leitende Ingenieur ist in seinem Denken und Fithlen nicht Un-
ternehmer, wenn er noch so hoch bezahlt wird, und auch nicht An-
gestellter, wenn er noch so schlecht bezahlt wird. Er ist unpar-
teiischer Wirtschaftler, der das Wohl des Ganzen vor Augen sich
dessen bewuBt ist, daB eine unberechtigte Erweiterung der Rechte
der einen Partei eine ebenso unberechtigte Schmalerung der Rechte
der Gegenpartei bedeutet. Dieses psychologische Merkmal sollte man
beachten und dem leitenden Ingenieur in den offentlichen und priva-
ten Kdrperschaften eine Sonderstellung und damit zugleich die Auf-
gabe zuweisen, durch Vermittlung des inneren Wirtschaftsfriedens
die Voraussetzung zur Gesundung der deutschen Wirtschaft zu
schaffen. Denn, wie bereits frither betont, wird das Volk in dem noch
nicht ausgekdmpften Weltkriege Sieger bleiben, das sich zuerst im
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Interessc des Gemeinwohles zu arbeitsfreudigem Schaffen zusam-
menfindet.

Frei von nicht zu verwirklichenden Zukunftsphantasien, aber mit
Verstandnis fiir die Note und die Leistungen seiner Untergebenen,
und frei vom KlassenhaB gegen den Arbeitgeber, aber voll Hochach-
tung vor dessen weitschauender Initiative ist der leitende In-
genieur das gegebene Bindeglied, dem dann das Vertrauen
beider Parteien gehdéren kann, wenn voa allen Seiten iiber die nach
dem neuen deutschen Wirtschaftsgrundsatz aufgestellten Rechte und
Pflichten in der Wirtschaft des Unternehmens mit freier Offenheit
gesprochen und geurteilt werden kann.

Man vertraue nicht nur, wie bisher, seinem fachlichen Kénnen,
sondern lasse sich von ihm in die Psyche des Gegners einfiihren,
lasse sich von ihm das darin begriindete Fithlen und Denken ab-
leiten, lasse sich das durch Erziehung und Schulung und die persén-
liche wirtschaftliche Lage bedingte Streben und Sehnen zum BewuBt-
sein bringen und folge willig seinem ehrlichen Bemiihen, die Mit-
arbeiter von beiden Seiten auf einer gesunden Wirtschaftsgrundlage
zum Wohle des gesamten deutschen Volkes zu einen. Das ist eine
schone und hohe Aufgabe, deren Losung aber nur gliicken kann,
wenn beide Parteien helfen, wenn sie sich beide auf den Boden von
heute stellen und an der Hand des Wirtschaftlers den Schritt der
moglichen Entwicklung gehen, vorwiérts, ruhig und sicher nach
festen, alles beachtenden Planen.

So kann eine allseitig geforderte Psychologie der
Mitarbeiter durch das Erleichtern des gegenseitigen
Verstehens fiirdie Gesundung der Wirtschaft von aus-
schlaggebender Bedeutung werden. Man wird daraus fest-
stellen, daB wie bei der Betrachtung der wirtschaftlichen Arbeit,
so auch bei der Regelung des Arbeitsvertrages, ja bei dem ganzen
Aufbau der Wirtschaft die Menschen selbst, ihr Wollen,
Sehnen und Hoffen, all die seelischen Einfliisse, die ne-
ben der Verdienstméglichkeit auf der Grundlage der Leistung die
Arbeitsfreudigkeit bestimmen, entscheidend zur Geltung
kommen miissen.
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SchlufBibetrachtungen.

Man kann unsere Wirtschaft mit einem leichtfertig aus fester Bahn
gebrachten Wagen vergleichen, der fiihrerlos bergab in ungewisse
Tiefen rollt. Viele Mianner stehen lassig beiseite. Und viele rennen
mit, Lust am Vernichten und Interesse an der Erhaltung treibt sie.
Die ersteren riumen Hindernisse beiseite und stoBen von neuem
an, wenn die Todesfahrt zu stocken scheint. Und die anderen hdngen
sich hinten an und lassen sich schleppen und zerren ...

Man glaubt scheinbar in weiten Kreisen abwarten zu miissen,
was aus den Verpflichtungen des Versailler Vertrages wird. Erst
soll nach dieser Meinung &uBerlich Klarheit werden, bevor es Zeit
ist, unsere Wirtschaft im Innern zu sichern in ihrer Bahn und ihrer
Fortbewegung. Das ist deshalb falsch, weil wir fiir mehr
als ein Menschenalter der Willkiir der Sieger ausge-
setzt sind, undes ist deshalb falsch, weil wir mit einer
blindlings bergab rollenden Wirtschaft und einem sich
bekdampfenden Gefolge dieser Wiltkiir machtlos preis-
gegebensind.

Richtigistdagegeneine schnelle Verwirklichungdes
Gedankens einer deutschen Gemeinschaftsarbeit. In
allen Abschnitten konnte gezeigt werden, daB ein gangbarer Weg
zu diesem schonen deutschen Ziele filhrt. Und wer die Moglichkeit
dennoch bezweifelt, und wer noch zogert, diesen mithsamen Weg
opferfreudig mitzugehen, der denke an die Augusttage 1914 zuriick,
an denen wir alle, Arbeitgeber und Arbeitnehmer, Schulter an Schul-
ter hinauszogen, begeistert und beseelt von dem groBen Gemein-
schaftsgedanken der einigen deutschen Sache. Damals lieBen wir
Familie, Hab und Gut, und schlugen opferfreudig-unser Leben in
die Schanze. Und herrlich waren die Erfolge, solange wir, von die-
sem Gemeinschaftsgedanken ganz durchdrungen, alle fiir einen und
einer fiir alle zusammenstanden und uns in Weg und Ziel einig
wubBten.

Heute ist das Ziel die Gesundung und Erneuerung unserer zu Tode
gekampften, revolutionierten und regierten Wirtschaft; ein Ziel 'so
groB, wie das der Erhaltung unserer blithenden Wirtschaft im August
1914. Aber wie klein sind gegen damals die Opfer, die jeder an seiner
Stelle heute zu bringen hat, wenn wir Arbeitenden alle in einer
starken Einheitsfront unserem Volke aufs neue die Lebensmoglichkeit



SchluBbetrachtungen 181

erkampfen wollen in friedlicher, ehrlicher, fleifiger Arbeit. Zu dieser
Gemeinschaftsarbeit werden wir von oben eine zielbewuBte deutsche
Fithrung nicht erwarten konnen, solange dieselben Parteien ihre Po-
litik und die Politiker die Wirtschaft ihrer Parteien machen, die
uns im Weltkrieg den Gemeinschaftsgedanken genommen und ihn
im Klassenkampf und Parteigezink aufgelést haben. -Das Ergebnis
war der Zusammenbruch der inneren und &duBeren Front. Hiiten wir
uns also vor diesen zersetzenden Auswirkungen der Parteien und
bekennen wir uns zu dem Satz: ,,Die Wirtschaft der Wirt-
schaft.1)

Aus einer Arbeitsgemeinschaft der Fiihrer wirtschaftlicher Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerverbinde kann aber auch keine Gemein-
schaftsarbeit entstehen. Wir miissen uns vielmehr an der Stitte
der Arbeit, im Einzelunternehmen zu gemeinsamer Arbeit zu-
sammenfinden. Und das ist nur moglich, wenn die zusammen Ar-
beitenden in Achtung vor dem ehrlichen Streben und vor der wirk-
lichen Leistung sich gegenseitig vertrauen, sich als Mitarbeiter des
gleichen Betriebes fithlen, den sie als Glied der Gesamtwirtschaft
vorwarts bringen wollen wie sich selbst. Jedem das Seine, jedem
nach seiner Leistung fiir die Wirtschaft. Arbeitsverhiltnisse, Selbst-
kostenberechnung und Preisbildung auf Wahrheit und Klarheit auf-
gebaut, und alles folgerichtig zu Ende gedacht und in der Wirt-
schaft verwirklicht, sind Grundlagen solcher Gemeinschaftsarbeit,
deren Erfolg nicht zuletzt eine Hebung der nahezu geschwundenen
Geschaftsmoral sein wiirde. Die allseitige ehrliche Uberzeugung,
daB jeder Preissenkung in den Einzelposten der Wirtschaft eine
unmittelbare Senkung der Verkaufspreise zur Folge hat (wie es um-
gekehrt bei der Steigerung tatsichlich der Fall war), kann das t6-
richte, das Kaufen und Schaffen hemmende Erhoffen oder Befiirch-
ten eines Preissturzes ohne weiteres ausschalten, Diesem Gedanken
schenke man grofite Beachtung und setze alles ein fiir seine Ver-
breitung und Verwirklichung.

Und wenn wir erst herunter sind von diesem erbarmlichen ,Neh-
men, was man kriegen kann®, und wenn erst der Satz ,Im
Handel liegt der Segen* {ibergeleitet ist in den Satz ,In der
Arbeit liegt der Segen®, dann kann ein Zusammenfassen zu
voller Leistung erfolgen. Dabei vergesse man nicht, daB die Stei-

1) An éieser Stelle sei auf die fiir eine Wirtschaftserncuerung wertvolle
Dr. Steinersche Idee von der Dreigliederung des sozialen Organismus
hingewiesen (Verlag: Der kommende Tag).



182 SchiuBbetrachtungen

gerung der Arbeitsfreudigkeit eines Teiles der Arbeitenden mehr
als aufgewogen werden kann durch eine Senkung der Arbeitsfreu-
digkeit des anderen Teiles. Von dieser Uberlegung ausgehend wur-
den die in den einzelnen Abschnitten entwickelten Vorschlage auf-
gebaut. Der neue deutsche Wirtschaftsgrundsatz mit der gerechten
Verteilung des Ertrages der Wirtschaft als auch die sonstigen Richt-
linien entsprechen dieser gesunden Forderung. Sie weisen zugleich
darauf hin, daB aus der Wirtschaft heraus die Gemeinschaftsarbeit
entstehen muB, daB die in der Wirtschaft titigen Minner, daB die
augenblicklichen geistigen Leiter der Wirtschaftsbetriebe den An-
stoB, das gute Beispiel geben kdnnen und miissen.

Ein kurzes Besinnen. Ein Zusammenfassen der gegebenen Gedan-
ken zu dem einen Plan. Und dann dem Geschehen voraus! An
dem abwarts rollenden Wirtschaftskarren vorbei, voraus, die
Deichsel gefaBt und gefiihrt, sachlich, nicht umstiirzen, sondern um-
lenken, in planvollem Kurs endlich wieder bergan.

Diese Tat komme! Es gilt der Erhaltung der uns ge-
bliebenen Wirtschaftswerte, es gilt der Erhaltung
deutscher Kraft und Art.
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