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Vorwort zur ersten AuDage. 
Der Ingenieur, der frillier Techniker und nichts als Techniker 

war und sein wollte, hat neuerdings mehr und mehr erkannt, wie 
sehr er sich durch die einseitige Betonung seines engereD Fach. 
standpunktes selbst im Licht gestanden hat, wie er durch die 
Vernachlassigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte nicht nur seine 
eigentliche Ingenieurtatigkeit herabdriickte, sondern sich auch von 
einer Unzahl leitender Stellungen ausschloB, in denen ein wirt· 
schaftlich geschulter Techniker dem Kaufmann, wenn nicht iiber. 
legen, so doch mindestens gewachsen war. Dadurch, daB dieser 
Gedanke im Laufe der letzten Jahre Aligemeingut der deutschen 
Ingenieurwelt geworden ist, vergroBerte sich der Kreis derer, 
die sich mit den Fragen der Werkorganisation beschiiftigen, 
erheblich, und wie das Angebot der Nachfrage folgt, so schwoll 
die Fachliteratur zu einer wahren Flut an, so ungeheuerlich, daB 
schon heute dem einzelnen unmoglich ist, alles Erschienene auch 
nur einigermaBen zu verfolgen. 

Und nun soIl mit dem vorliegenden Werke diese Flut noch 
vergroBert werden! Da erscheint es wohl berechtigt, ein Wort 
zur Verteidigung zu auBern, warum ich das Anerbieten der Verlags. 
buchhandlung nicht mit dem Hinweis auf das Vorhandene abo 
gelehnt habe. 

Das, was erschienen ist, liiBt sich, soweit es mir bekannt ge· 
worden ist, in drei groBe Gruppen teilen: Da sind zunachst jene 
Biicher, die ein fertig abgeschlossenes "System", meist unter 
Wiedergabe sauber durchgearbeiteter Vordrucke schildern, sei 
es nun, daB sie ein solches verkehrterweise als allgemein brauchbar 
zur unmittelbaren Nachahmung empfehlen, sei es, daB sie ein 
in der Praxis bewahrtes Beispiel schildern und dem Leser tiber· 
lassen, dasjenige, was fiir seine besonderen Verhaltnisse paBt, 
sich selbst herauszuschalen. Dann sind Sammelwerke zu nennen, 
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in denen die verschiedenen Arten, wie man zur LOsung der ge
stellten Aufgaben kommt, mehr oder minder kritisch neben
einander gestellt sind. Und schlieBlich kommt noch die verhiiJtnis
ma.Big kleine Zahl der Schriften in Betracht, die losgelOst von 
dem EinzelfalIe, von der a.uBeren Gestaltung der Organisation 
absehen und versuchen, in die Grundgedanken einzudringen, die 
wohl bei aller Verschiedenheit der wirtschaftlichen VerhiiJtnisse 
als etwas Gemeinsames gelten konnen. 

Fiir denjenigen, der erst beginnt, sich mit den Fragen der 
Werkorganisation zu beschii.ftigen, kommen naturgema.B zuna.chst 
eigentlich nur Biicher der dritten Art in Betracht. Aber gerade die 
wertvollen Werke unter diesen setzen Leser voraus, denen das innere 
Getriebe eines industriellen Unternehmens, einer Maschinenfabrik, 
schon vertraut ist, fiir den gewisse Begriffe, die dem Anfa.nger 
ohne na.here Erkla.rung Schwierigkeiten bereiten, etwas Selbst
versta.ndliches bilden. Demgegeniiber will das Buch, das ich hier
mit der Offentlichkeit iibergebe, den technisch ge bildeten 
Neuling in den Fragen der Werksorganisation mit den 
grundsatzlichen Erwagungen bekannt machen, die fiir die Fabrik
leitung bei ihrer Arbeit maBgebend sind; es will seinen Leser 
lehl'en, den Gegenstand der Fabrikation von dem Augenblick, 
wo der Rohstoff in das Werk eintritt, bis zu demjenigen, wo die 
fertige Ware hinausgefahren wird oder wo die gelieferte Anlage 
betriebsbereit auf der Baustelle steht, wirtschaftlich rechnend 
zu begleiten. Das war mein Ziel bei der Abfassung des vor
liegenden Buches, ein Ziel, das in dieser Form meines Wissens in der 
Literatur eine verhiiJtnisma.Big s'eltene Behandlung gefunden hat. 

Auf Grund der ersten mir gegebenen Anregung beabsichtigte 
ich zuna.chst, die Fragen der Selbstkostenberechnung ganz fiir 
sich, losgelOst von der sonstigen Gestaltung der Fabrikorganisation, 
zu behandeln. Noch wa.h.rend ich bemiiht war, die gerade hierdurch 
hervorgerufenen Schwierigkeiten zu iiberwinden, erhielt ich den 
Auftrag, an der Herzoglichen Technischen Hochschule Braun
schweig eine Vorlesung iiber "Organisation und Betrieb von 
Fabriken" zu iibernehmen, und die Voral'beiten zur Erfiillung 
dieser Aufgabe brachten mir die Erkenntnis, daB jene vollige 
LoslOsung der Fragen der Selbstkostenberechnung von denen der 
allgemeinen Fabrikorganisation ein Fehler sei, der in die ganze 
Darstellung fiir den Neuling naturnotwendig eine gewisse Un-
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klarheit und Verschwommenheit hineinbringen miisse. So ent
stand im AnschluB an meine Vorlesung unter Benutzung der 
schon vorher ziemlich weit gediehenen Vorarbeiten die vorliegende 
Schrift. 

lch maBe mir nicht an, in ihr meinen Lesern durchweg neue, 
an anderen Stellen nicht veroffentlichte Gedanken zu bringen. 
1m Gegenteil wird der in der Fachliteratur Bewanderte wohl 
uberall Anklange an Bekanntes finden. Mir war es vielmehr um 
einen Leitfaden zu tun, der das Wichtige aus dem bedeutungs
vollen Gebiet der Organisation und besonders der Selbstkosten
berechnung in Maschinenfabriken in leicht faBlicher Form uber
sichtlich und fUr die Allgemeinheit des Maschinenbaues brauchbar 
enthielte. lch glaubte hierzu um so mehr imstande zu sein, als 
ich selbst beim Eintritt in die praktische Tatigkeit auf diesen 
Gebieten einen derartigen FUhrer schmerzlich vermiBt habe. 
Wenn ich nun auch inzwischen imstande war, mich in die mir 
damals vollig neuen Gedankengange einzuleben, so liegt jene Zeit 
doch nicht so weit hinter mir, daB mir nicht noch genau bewuBt 
ware, wo insbesondere fur den Anfanger die Schwierigkeiten 
beginnen. 

Dnd so hoffe ich denn, mit meinem Buche einem wirk
lichen Bediirfnis gedient zu haben, und ubergebe es hiermit dem 
DrteH der Fachgenossen. 

Braunschweig, Juni 1913. 

Friedrich Meyenberg. 

Aus dem Vorwort zur zweiten Auflage. 

Juni 1913 - September 1918: welch ein Abgrund in der 
Weltgestaltung tut sich auf zwischen diesen beiden Zeitpunkten, 
die zwischen jenem Vorwort zur ersten Auflage des nachfolgenden 
Buches und dem heutigen liegen I Dnd damit auch: welche 
Anderung in den Anschauungen hat sich in diesen gut fiinf Jahren 
auf so manchem Gebiet offentlichen und privaten Lebens voll
zogen I Da ist es verstandlich, daB ich zunachst der Aufforderung 
einer Neuauflage recht skeptisch gegenuberstand; ich hielt eine 
volligc Umarbeitung fur erforderlich und glaubte zu dieser in 
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der Hast unserer Tage nicht die notige Ruhe finden zu konnen. 
Wenn ich dann schlieBlich das Buch in seinem ganzen Aufbau 
unverii.ndert gelassen, nur auf Grund der inzwiscben gesammelten 
Erfahrungen bier gekiirzt, dort vor aHem aber durch Zusii.tze 
erweitert habe, so war mir dabei nicht Jlur die im aHgemeinen 
freundliche Aufnahme maBgebend, die meine Schrift gefunden hat, 
sondem auch das gerade durch den Gegensatz der Zeiten un
parteiiscber gewordene eigene Urteil, daB der Zweck des Buches, 
wie ich ibn in jener ersten Vorrede umschrieb, auch heute noch 
damit erreicht werden diirfte. Durch die Zusii.tze hoffe icb nicht 
nur diesem Ziele noch naher gekommen zu sein, sondern auch 
manchem in der Praxis bereits bewi.i.hrtem Leser, zu dem uner
warteterweise mein Buch ebenfalls den Weg gefunden hat, An
regung zum Na\JhprUfen ibn umgebender Verhii.ltnisse gegeben 
zu haben. 

1m einzelnen bemerke ich noch, daB ich mich trotz mancher 
mir zugegangenen Anregung nicht habe entschlieBen konnen, 
den Rahmen des Buches durch Einfiigen von Vordrucken zu 
erweitem: zunii.chst sind diese immer nur Einzelbeispiele einer 
bestimmten Ausfiihrung gewisser organisatorischer Gedanken und 
verleiten daher gerade den Nenling leicht zu schematischer Be
handlung der ganzen in Betracht kommenden Fragen, ein Vor
gehen, vor dem gar nicht eindringlich genug gewarnt werden kann. 
Sodann aber wird durch sie der Leser nur zu leicht aus dem Zu
sammenhang der Darstellung herausgerissen, und die hierin 
liegende Gefahr gestaJtet die Lektiire beschwerlicher als mir fiir 
den beabsichtigten Leserkreis empfehlenswert erschien. Diesen 
Vorteilen gegeniiber glaubte ich den Nachteil der notwendiger
weise weniger knappen Fassung unbedenklich in Kauf nehmen 
zu sollen. 

Berlin, September 1918. 

Friedrich Meyenberg. 

Vorwort zur dritten Auflage. 
Wenn ich gele-gentlich der Herausgabe der zweiten Auflage 

des nachfolgenden Buches darauf hingewiesen habe, daB es trotz 
des Wandels der Zeiten doch im groBen und ganzen unverii.ndert 
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gegeniiber der ersten Auflage geblieben sei, so muB ieh bei dieser 
nun vorliegenden dritten betonen, daB nieht allzuviel mehr von 
dem iibernommen ist, was den Inhalt der friiheren Auflagen 
bildete. Zwar an dem Aufbau habe ieh im groBen und ganzen 
festgehalten, da er sieh namentlich fiir die erziehliehe Aufgabe 
bewiihrt hat, die seinerzeit den ersten AnstoB zu diesem Buche 
bildete und aueh heute noch seinen Hauptwert ausmachen diirfte. 
Abel' es sind doch ganze Abschnitte neu eingefiigt, andere so 
vollig umgearbeitet, teilweise den inzwischen gewonnenen Erkennt
nissen entsprechend in einer von der friiheren Fassung ab
weiehenden EinsteHung, daB man versucht sein konnte, von 
einem vollig neuen Buch zu spreehen. Es bezieht sich das nament
Hch auf die beiden Abschnitte II: "Die Vorbereitung der Auftrags
ausfiihrung" und IV: "Das Abreehnungswesen". 

An der Art der DarsteHung zu andern aber habe ieh 
mieh nieht entsehlieBen konnen: naeh wie vor habe ieh aus den 
Griinden, die im Vorwort zur zweiten Auflage erlautert sind, 
das Einfiigen von Vordrueken als Musterbeispiele verrnieden, 
naeh wie vor habe ieh weniger Wert auf streng wissensehaftliehe, 
als auf allgemein verstandliche Darstellung gelegt, obgleich damit 
eine gewisse Breite, ein haufigeres Wiederholen ein und desselben 
Gedankengangs naturnotwendig verbunden ist. lch kenne die 
Schwierigkeit, die dem werdenden Faehmann das Eindenken in 
die grundsatzlichen Erwagungen macht, die fiir die Fabrikleitung 
bei ihrer Arbeit maBgebend sind, ich weiB aber auch, daB del" 
vielgeplagte Praktiker zu seiner Unterriehtung lieber zu einem 
Bueh greift, das ihn wohl zum Nachdenken iiber die ihm in 
seinem Berufe immer wieder neu auftauchenden Fragen anregt, 
dabei aber seinem Verstandnis in moglichst leicht faBlicher Form, 
gewissermaBen im Plauderton, entgegenkommt. 1st er doch in 
seinen MuBestunden, die ihm meist allein zu einer sol chen Lektiire 
zur Verfiigung stehen, kaum geneigt, sich mit schwierigen wissen
sehaftliehen Problemen in der diesen allein streng gerecht werden
den Form zu beschaftigen. 

Das aber sind die Kreise, an die ieh mieh vor aHem wende, 
unser Naehwuehs und diejenigen, die in 25 Jahren einer Tatigkeit 
als Industrieangestellter meine Kollegen waren, und unter denen 
ieh so viel ehrliches Suchen, so viel vergebIiches Tasten und dann 
leider so viel mutloses Verzagen gefunden habe. Hierfiir aber ist 
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nicht, wie so oft fiiJschlich behauptet wird, die neuzeitliche Ent
wicklung, "die Mechanisierung der Arbeit im modern en Fabrik
betriebe", verantwortlich zu machen. Schuld daran ist die Ein
stellung des Menschen zum Menschen, wie sie sich bei uns im 
allgemeinen und in unseren industriellen Unternehmungen im 
besonderen entwickelt hat, der Verlust des Verstandnisses ffir 
den Geist der eigenen und der fremden Arbeit und damit auch 
das innerIiche Abseitsstehen bei wichtigen Vorgangen im Werke, 
das Fehlen der Mitfreude fiber den Erfolg, der Anteilnahme an 
einem Verlust, des Stolzes fiber das Erreichte. Wer will ent
scheiden, wessen Schuld es ist, daB es so kommen muBte 1 1st 
es nicht auch in diesem FaIle richtiger, die Schuldfrage gar nicht 
erst aufzurolIen, deren Diskussion die Lage nur noch unerfreu
licher gestalten muB 1 

Statt dessen versucht das nachfolgende Buch an der Grund
lage ffir eine veranderte Geistesrichtung mitzubauen, indem fiber 
das Verstandnis vom Zusammenhang der Dinge hinfiber jeder 
einzelne zu der Erkenntnis gefiihrt wird, daB bei jedem Vorgang 
im Unternehmen es sich um seine ureigenste Angelegenheit 
handelt. Wenn das bei allen Beteiligten erreicht werden konnte, 
dann wUrde der innere Grund ffir so manche Hemmung fort
fallen, die wir heute bei unserer Arbeit im Fabrikleben beklagen, 
dann wiirde sie aber auch, alIer unabwendbar notwendigen 
Arbeitsteilung und scheinbaren Mechanisierung zum Trotz, zu 
dem werden, was der Dichter mit den Worten ausdriickt: 

"Wie eine Sonne soll dein Werk dir Iachen, 
Und deinen Werktag dir zum Sonntag machen!" 

Berlin, Oktober 1925. 

Friedrich Meyenberg. 
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Einleitnng. 

1. Allgemeines. 

Vom Wesen der Organisation. Wenn man vor dem Kriege 
in deutschen technisch-wirtschaftlichen Abhandlungen blatterte, 
dann begegnete man einem fast einstimmigen Chor, der das hohe 
Lied von der ganz besonderen Befahigung der Deutschen zur 
organisatorischen Arbeit sang: es war das gewisserma.Ben zum 
feststehenden Glaubenssatz geworden, an dem nicht zu riitteln 
war. Und als dann zu Beginn jenes Ringens einer ganzen Welt 
gegen uns der unbestreitbar gro.Bartige Aufmarsch der Truppen 
an den Grenzen erfolgte, Tausende und Tausende von Eisenbahn
wagen nach dem, fast im Augenblick umgestellten, neuen Fahr
plan ohne jede nennenswerte Storung Truppen und Kriegsmaterial 
aller Art zur vorher festgesetzten Stunde an den vorher bestimmten 
Ort forderten, da schwoll jener Ohor zu einem leidenschaftlich 
stolzen Lobgesang. Noch manch bedeutsames Werk organisa
torischer Arbeit folgte, mehr oder minder von der Offentlichkeit 
beachtet, aber jene anerkennenden Kritiken verblaBten nach und 
nach; noch wahrend des Krieges fiel die bittere Behauptung, daB 
die Deutschen wohl in ruhigen Zeiten eine Organisation genau 
und sorgfaltig vorbereiten und sie dann im gegebenen Augenblick 
durchfUhren konnten, da.B es ihnen aber nicht gegeben sei, sie 
in Zeiten der Gefahr zu improvisieren; und nach dem Zusammen
bruch konnte sogar auf einer gro.Ben berufstandischen Tagung unter 
dem Beifall der vielkopfigen Versammlung einer unserer bekann
testen FUhrer auf wirtschaftlichem Gebiete erklaren, da.B er sich 
mit Ekel abwenden miisse, wenn er nUl' das Wort "Organisation" 
hore. So triibe waren seine Erfahrungen, da.B er sich dazu hin
reWen lie.B, in dieser Form die Sache selbst zu verurteilen, wo 
er doch nUl' die Art der Ausfiihrung hatte angreifen sollen. Bei 
ruhiger Dberlcgung miissen wir uns dariiber klar werden, daB 
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sowohl jene iiber alles MaB hinausgehenden Lobreden vor und zu 
Beginn des Krieges, ala auch diese Verdammungsurteile weit iibers 
Ziel hinausschieBen: weder war damala alles in bester Ordnung 
- welcher Staats- oder Industriebeamte hatte nicht auch damaIs 
schon aus seiner eigensten Erfahrung so manchen Fall anfiihren 
konnen, in dem eine bessernde Hand am Platze gewesen ware I -
Noch kann heute, wie wir un!:'! sofort iiberzeugen werden, die groBe 
Bedeutung richtiger Organisation fiir unser ganzes wirtschaft
liches Leben auch nur einen Augenblick geleugnet werden. Aber 
jener Wandel in den offentlich geauBerten Anschauungen iiber 
einen und denselben Begriff zwingt uns doch noch einmal kurz 
bei ihm zu verweilen, um vielleicht den Grund zu finden, der dazu 
gefiihrt hat. Und da will es uns scheinen, ala ~b aIle die Angriffe, 
die sich gegen die "Organisation" richteu, gar nicht sie selbst 
meinen, sondern die tJbertreibung des in ihr liegenden richtigen 
Gedankens, das was man mit dem Ausdruck "tJberorganisation" 
zu kennzeichnen versucht hat: 

1m Wirtschaftsleben will die Organisation nichts anderes, 
als den Verlauf der zur Erreichung eines bestimmten Zieles er
forderlichen, in ihrem Wesen verschiedenen und von einer Reihe 
verschiedener Stellen auszufiihrenden MaBnahmen sachlich und 
zeitlich so ordnen, daB jenes Ziel in der gewiinschten Vollendung, 
mit den geringsten Mitteln und zum richtigen Zeitpunk~ erreicht 
wird. Ohne also in die eigentliche Ausgestaltung jener MaBnahmen 
selbst einzugreifen, will sie ihnen nur die jeweils notwendige Be
wegungsfreiheit in Raum und Zeit gewahren, deren sie bediirfen, 
um sich so auswirken zu konnen, wie das ihrem Schopfer bei ihrer 
Anlage vorgeschwebt hat. 

Machen wir una diese Auffassung vom Wesen der Organi
sation zu eigen, so iibernimmt sie aber damit sofort die Rolle 
der Dienerin, die nicht um ihrer selbst willen da ist, sondern nur 
so lange und inaoweit gerechtfertigten Anspruch auf Bestand 
machen darf, als sie hinter dem groBeren Ziele, der Erreichung 
der groBtmoglichen WirtschaftIichkeit, zuriicktritt. Und solange 
sie das tut, ist sie vor allen jenen AusWiichsen, die ihr die Be
zeichnung "tJberorganisation" mit Recht eintragen konnten, ohne 
weiteres geschiitzt. 

Wir erkennen aber aus dem Gesagten auch, daB die Organi
sation nichts .AuBerliches, dem Unternehmen von irgendwoher 
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Aufgepfropftes sein kann, sondern daB sie nur in und mit ihm 
wachsen darf und so unlOs bar mit ihm verflochten sein muB, daB 
jenes ohne sie nicht denkbar ist, oder wenigstens ohne schwere 
wirtschaftliche Schadigung eine Trennung unausfiihrbar erscheint. 
Damit wird alies das, was man sonst oft gemeinhin mit dem Aua
druck "Organisation" zu bezeichnen pflegt, das System der Vor
drucke und Bezeichnungen, die mechanischen Hilfsmittel zur Er
leichterung der Arbeit, wie Bureaumaschinen, Karteien, tJber
sichtstafeln u. dgl. m., zu auBeren Hilfsmitteln der Organisation 
selbst, durch die ihr eigentliches Wesen, die durch sie verkorperten 
Gedanken, verhaltnismaBig wenig beriihrt werden. Die Hilfs
mittel stelien mogliche Arten der Ausfiihrung dar, iiber die man 
verschiedener Ansicht sein kann, und die im Wandel der Zeiten 
selbst dem Wandel unterworfen sind. Die Grundgedanken aber, 
die sich aus der Wesensart des Ganzen entwickelt haben, bleiben 
davon lUlberiihrt, das Abweichen von ihnen bedeutet eine schmerz
hafte Operation am lebenden Korper des Unternehmens, die 
oft, wie jene, notig sein mag, aber auch nicht ohne Gefahr fiir den 
Bestand, fiir die Lebensfahigkeit des Ganzen sich vornehmen laBt. 

Bedeutung der Organisation. Auf dem Boden dieser Anschau
ung yom Wesen der Organisation und auf Grund der Erfahrungen, 
die wir aus der Geschichte der Industrie wieder und wieder schopfen 
konnen, diirfen wir,ohne irgendwelchen Widerspruch befiirchten 
zu miissen, die Behauptung aufstelIen: mindestens im gleichen 
MaBe, wie von der Gediegenheit der in ihm hergestellten Waren 
und von der Richtigkeit der betriebenen Preispolitik ist das Ge
deihen eines industriellen Unternehmens abhangig von der ge
sunden Gestaltung seiner inneren Organisation. Bei kleineren 
Verhaltnissen mag dem gewiegten Praktiker das Gefiihl sagen, ob 
diese oder jene MaBregel richtig ist, ob sich wirklich seine Absicht 
nicht einfacher und daher billiger ausfiihren lieBe. Aber selbst 
in einem solchen Werke, das noch ein einzelner voll zu iibersehen 
vermag, soUte er sich doch nicht auf dieses Gefiihl zu sehr verlassen. 
Abgesehen davon, daB sich das Unternehmen unter seinen 
Handen vergroBern und unversehens einen Umfang annehmen 
kann, bei dem seine einzelne Kraft den gewachsenen Aufgaben 
gegeniiber versagt, muB er als Leiter einer gewerblichen Unter
nehmung sich insoweit der Pflicht gegen die AlIgemeinheit be
wuBt sein, daB einem plotzlich notwendig werdenden Nachfolger 

1* 
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das Einleben in die ihm bisher fremden Verhii.ltnisse nicht allzu
sehr erschwert wird. In erheblich verstarktem Ma.Be gewinnt diese 
Uberlegung natiirlich an Bedeutung bei grof3eren Werken. wo es 
von vornherein unmoglich ist. daB die leitenden Personlichkeiten 
ohne besondere Hilfsmittel sich iiber den Gang der Ereignisse auf 
dem laufenden halten und so vor unangenehmen Uberraschungen 
bewahren. Es muB demnach immer die Forderung aufgestellt 
werden. jene innere Organisation nicht nur so klar und durch
sichtig wie moglich zu gestalten. sondern ihr auch auf Schritt 
und Tritt nachzugehen. sie dauernd zu iiberwachen. Es muB jede 
MaBregel. ehe man sie anordnet, auf ihre wirtschaftlichen Folgen 
durchgedacht, und es muB nach ihrer Durchfiihrung nachgerechnet 
werden. ob auch das Ergebnis das erwartete war. Durch dieses 
fortdauernde zahlenmaBige Beobachten erst wird man imstande 
sein, neugestellte Aufgaben von vornherein auf ihre Kosten richtig 
beurteilen zu konnen. Was aber hier gefordert wird, das lOst die 
zweckentsprechend eingerichtete Selbstkostenberechnung und die 
auf ihr aufgebaute Kalkulation. Mit vollem Recht sagt Leitner1): 
"Wir halten einen IndustrieIlen, der nicht kalkuliert, ebenso straf
bar wie einen Kaufmann, der durch Aufwand iibermaBige Summen 
verbraucht hat oder schuIdig geworden ist. Da eine sachlich rich
tige Kalkulation nur auf Grund einer detaillierten Kostenbuch
fiihrung moglich ist, so ist ein Unternehmer, der sie unterIaBt, 
wie ein Kaufmann'strafbar, der seine Handelsbiicher nicht voIl
standig gefUhrt hat." 

Kaufmann oder Ingenieurf Wo immer heute die Frage be
handelt wird, welche Eigenschaften der industrielle FUhrer be
sitzen miisse, da taucht auch die alte Streitfrage auf, wer zum 
Leiter industrieller Unternehmungen geeigneter sei: der Kaufmann 
oder der Ingenieur. 

Wer einige Jahre in industriellen Werken tatig war und ver
sucht, der Arbeit, die dort geleistet wird, offenen Auges und ohne 
Voreingenommenheit zu folgen, wird mit Erstaunen oft und nach 
und nach mit Bedauern wahrgenommen haben, welch ein gro.Ber 
Teil der zu leistenden Arbeit nicht aus den Schwierigkeiten der 
Sache selbst, nicht aus der LOsung der auftretenden Probleme, 
sich erklart, sondern aus den Gegensatzen, die in den Personen 

1) Leitner: Die Selbstkostenberechnung industrieller Betriebe. 
Sauerlii.n.ders Verlag, Frankfurt 8.. M. 4. Aufl. 1913. S. 25. 
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liegen und die zu schadlicher Reibungsarbeit fiihren. Nicht die 
wertlosesten Kopfe sind es, die in dieser Weise das Unternehmen, 
dessen Fordernng ihre Aufgabe sein sollte, schadigen, seine Ent
wicklung mehr zuriickhalten, als es zu wirklichen Leistungen be
fahigen. Gerade die starken Individualitaten, die Kampfnaturen, 
die gewohnt sind, mit Tatkraft. ihren Willen durchzusetzen, stoBen 
nur allzuoft hier gegeneinander, bis der Kampf entschieden, die 
Personlichkeit des einen sich durchgesetzt, seine Methode zu ar
beiten, zur herrschenden geworden ist. Wenn derartige Kampfe 
allein in den Charakteren der betreffenden Personen begriindet 
sind, so wird kein Zureden, kein Vermittlungsversuch heHen, eine 
Entscheidung nur in der angedeuteten Form durch das Unterliegen 
des einen oder durch sein Ausscheiden herbeigefiihrt werden. 

Aber allzu haufig ist es gar kein personlicher Gegensatz. AlI
zu haufig ist es vielmehr die Frage des Bernfsunterschiedes, die 
zu so uniiberbriickbaren Meinungsverschiedenheiten fiihrt. Kauf
mann und Ingenieur in der Maschinenfabrik, wie oft stehen sich 
diese beiden, die als enge Freunde einer den anderen erganzend, 
gewiBerma'ssen Arm in Arm, das Unternehmen zur Rohe fiihren 
sollten, als Gegner deshalb gegeniiber, weil scheinbar das Bernfs
interesse es erfordert, daB in dem Werke, fUr das sie arbeiten, 
kaufmannischer oder technischer EinfluB der herrschende sein soIl! 

Wahrend der Ingenieur nur allzu haufig den Fehler begeht, 
zu glauben, daB er seine Aufgabe restlos erfiillt, wenn er alles, 
was zu der herzustellenden Maschine gehort, im eigenen Werke 
selbst anfertigt, ja, Werkzeuge, Hilfseinrichtungen, vielleicht gar 
Spezialmaschinen selbst baut, obgleich der Bezug von anderer 
Seite billiger zu stehen kommt, wird der Kaufmann durch seine 
ganze Erziehung zu leicht verleit.et, die Verwaltung ala Selbst
zweck zu betrachten, die Organisation um ihrer selbst willen zu 
betreiben und der Rerstellung, die doch schlieBlich das eigent
Hch Werte Schaffende ist., wenn auch in bester Absicht auf diese 
Weise Fesseln anzulegen, sie zu hemmen, statt sie durch organi
satorische MaBregeln zu fordern. Nie sollte der Kaufmann eine 
MaBregel ergreifen, ohne sich ihren EinfluB auf die Geschwindig
keit der Rerstellung, auf die Erreichung der zugesagten Liefer
zeit vorher klarzumachen. Nie solIte anderseits der Ingenieur 
liber eine organisatorische MaBregel als oden Bureaukratismus 
den Kopf schlitteln, ohne zu bedenken, ob sie nicht zur Erkenntnis 
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der Wirtschaftlichkeit geradeso, wie sie vorgeschrieben ist, un
bedingt notwendig ist. Und wie einerseits der Ingenieur sich steta 
gegenwii.rtig halten soll, daB die Fertigung technisch noch so 
hochwertiger Erzeugnisse ein wirtschaftlicher Unsinn und daher 
unbedingt verwerflich ist, wenn der geniigende Absatz ffir sie 
fehlt, so solI der Kaufmann nicht vergessen, daB er nur der wirt
schaftlichen trberlegenheit der yom Ingenieur erzeugten Ma
schinen die dauernde Verkaufsmoglichkeit verdankt, und daher. 
weil er in dieser Beziehung nicht aIle Einzelheiten zu beherrschen 
vermag, bei vielen Verkaufsverhandlungen ohne die sachver
standige Hilfe des Ingenieurs gar nicht auskommt. 

Der Organisator, dem das Wohl und Wehe des Einzelunter
nehmens, und damit auch des Volksganzen wirklich am Herzen 
liegt, kann nicht achtlos an diesem Gegensatz vorubergehen, der 
in irgendeiner Form wohl in den meisten industriellen Werken in 
Erscheinung tritt; und wenn niemals das bedeutungsvolle Ziel aus 
dem Auge verloren werden soIl, moglichst hohe Wirtschaftlich
keit der deutschen Industrie dadurch herbeizufiihren, daB die 
Innenorganisation der Werke mit jeder nur erreichbaren Rei
bungslosigkeit arbeitet, so ist es eine nur zu wichtige Aufgabe, zu 
untersuchen, ob dieser alte Gegensatz sich denn gar nicht mildern 
oder gar ganz aus der Welt schaffen laBt. 

Wir glauben, daB das durch eine strenge Abgrenzung der 
Machtbefuguisse innerhalb jedes Werkes durchaus erreichbar ist. 
Und eine solche kann nicht schwer sein, sobald wir una daruber 
klar geworden sind, in welcher Form kaufmannische und tech
nische Arbeit in jedem industriellen Unternehmen verschmolzen 
sind, sobald wir einsehen, daB jede Fabrik gewissermaBen aus 
zwei in sich verschiedenen und doch innig miteinander verwach
senen, ja sich bis in alie kleinsten Abteilungen hinein durch
dringenden Unternehmungen besteht: dem Handels- oder Ver
triebsgeschaft, das die hergestellten Waren auf den Markt zu 
bringen und an den Kunden abzusetzen hat, einerseits, dem Fabrik
oder Herstellungsunternehmen, das aus den vorhandenen Roh
stoffen mit dem verfiigbaren Menschenmaterial die gewollten 
Werkstiicke mit moglichster Wirtschaftlichkeit zu schaffen hat. 
Jenes ist das eigentliche Gebiet des Kaufmanns, in ihm soll er 
unbedingt mit seinem EintluB herrschend an der Spitze stehen; 
dieses wiederum ist das Ge biet des Technikers in jeglicher Form, 
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des Konstrukteurs, Betriebsmannes und Verwaltungsingenieurs, 
wie ihn die modeme Industrie erfordert. 

Selbstverstandlich muB dem Kaufmann, der in dem Ver
triebsgeschaft tatig ist, nicht nur selbst ein wesentlicher Teil 
technischen Geistes innewohnen, sondem auch eine wertvolle 
Unterstiitzung durch den im Untemehmen beschaftigten Inge
nieur zuteiI werden; selbstverstandlich muB auch im Betriebe der 
dort beschaftigte Techniker niemals den kaufmannischen Sinn 
vermissen lassen, niemals das oberste Gebot der Wirtschaftlich
keit bei all seinem Tun und Lassen aus dem Auge verlieren und 
insbesondere bei der Verwaltungsarbeit aIle Eigenschaften des 
guten Kaufmannes beweisen; selbstverstandlich werden in beiden 
Untemehmungen neben und unter den leitenden Personlichkeiten 
Angestellte beider Berufe arbeiten miissen, aber der herrschende, 
leitende EinfluB sollte doch in der angegebenen Form zwischen 
ihnen geteilt werden. 

Denken wir, indem wir damit die Ergebnisse spaterer Unter
suchungen teilweise vorwegnehmen, uns einmal diese Anschauung 
in das Buchhalterische iibertragen, so sollte die kaufmannische 
oder Geschaftsbuchhaltung, die aIle Vorgange des Handels- oder 
Vertriebsgeschaftes umfaBt, den Betrieb oder die Fabrik durch 
ein Einzelkonto, meist das Betriebskostenkonto genannt, in sich 
fassen und dessen ganze Durchbildung, aIle auf ihm sich abspielen
den Vorgange, dem leitenden technischenBeamten iiberantworten. 
Verfolgen wirdiesenGedankenetwasweiter,so kommen wir dazu, 
daB die Behandlung der Rohstoffe von ihrem Eingang ins Werk 
an bis zur Ablieferung ins Fertiglager, die Bildung und Verbuchung 
der Lohne und die Behandlung aller Arbeiterangelegenheiten, die 
Selbstkostenberechnung und Gemeinkostenverteilung - soweit 
die Herstellungskosten in Frage kommen - fiir den Verwaltungs
ingenieur als sein eigenstes Ge biet gefordert werden miissen; daB 
anderseits der Einkauf, der Vertrieb der fertiggesteIlten Waren, 
die Hauptkassenverwaltung und das gesamte Abrechnungswesen, 
soweit es nicht reine Betriebsvorgange betrifft, dem technischen 
Kaufmann iiberlassen bleiben miissen. 

Es ist klar, daB mit diesen Satzen nur in ganz roher Form an
gedeutet ist, wie eine zweckmaBige Trennung volIzogen werden 
kann; es ware die Aufgabe tiefer schiirfender Untersuchungen iiber 
fast jedes einzelne der genannten Gebiete - eine Aufgabe, auf 
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die hier nur hingewiesen sein moge -, sich fiber die gerade in ihm 
wechselnden Einflfisse kaufmannischen und technischen Geistes klar 
zu werden. Nur das eine sei nochma1s hervorgeho ben: niemals sollte 
man in den Fehler verfallen, der leider nur allzuoft begangen 
wird, daB der eine von heiden Berufen dem anderen etwas von 
seiner ihm naturgemaB zukommenden Arbeit fortzureiBen ver
sucht, um den eigenen EinfluB zu verstarken. Um es nochmals 
zu wiederholen, Kaufmann und Ingenieur sollten als gute Freunde 
Hand in Hand ihre bedeutungsvolle Aufgabe in der Industrie er
ffillen. Von diesem Standpunkte aus ist es zu beklagen, daB die 
jungen Handelshochschulen sich so voIIig getrennt von ihren 
alteren Schwestern, den Technischen Hochschulen, entwickelt 
hahen; ein inniges Zusammenwirken hatte hier so leicht zu einer 
fruchtbringenden Verschmelzung kaufmannischen und technischen 
Geistes fwen konnen zum Nutzen beider Berufe, der Industrie 
und der AIIgemeinheit. 

Leider ist wenig Hoffnung vorhanden, daB die eine Zeitlang 
aussichtsreich erscheinenden Bestrebungen, diese Verschmelzung 
noch nachtraglich herbeizuffihren, von Erfolg gekront sein wer
den. Die widerstrebenden Einzelinteressen sind wohl schon zu 
groB geworden, trotzdem jeder Unbefangene zugeben muB, 
daB, so wie es jetzt ist, auf den Grenzgebieten die gleiche 
Arbeit an zwei verschiedenen Stellen geleistet wird, eine Kraft
verschwendung, die wir uns unter heutigen Verhaltnissen nirgends 
gestatten soIIten. 

Eines aber mochte ich, ehe ich diese Betrachtungen abschlieBe, 
noch besonders betonen, und das ist eine Tatsache, die meines 
Erachtens all diesen Kampfen ein Gutteil ihrer Scharfe zu nehmen 
zwingt, die uns, soweit wir nicht zu den ganz GroBen in der In
dustrie gehoren, immer wieder zur Bescheidenheit, zur Selbst
erkenntnis und damit zur Beschrankung auf die jedem von uns 
eigentfimliche Art der Arbeit zurfickffihrt. 

Die Geschichte unserer Industrie zeigt uns bl:iiliende Unter
nehmungen genug, die ihre Bedeutung Mannern aus heiden Stan
den verdanken - und auch solchen, die weder zum einen, noch 
zum andern gehorten. Was aber diesen Mannern fast ausnahmslos 
gemeinsam war, das waren die Eigenschaften des groBen Organi
sators: denn nicht der rein technisch bedeutende Ingenieur, 
der sich als Erfinder einen Namen gemacht hat, nicht der n ur im 
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HandelsgeschMt oder Bankgewerbe durchgebildete, noch 
so tuchtige Kaufmann sind imstande, einem Dnternehmen wie 
einer Maschinenfabrik zu wirklicher Bedeutung zu verhel£en: dazu 
gehort ein wirklicher Organisator. 

Der Organisator. Es verlohnt sich wohl, einen Augenblick bei 
der Frage zu verweilen: wodurch kennzeichnet sich jemand als 
Organisator 1 Dnd da zeigt eine nahere Betrachtung bald: es 
sind allgemein menschliche Ei gens chaf ten, ganz unabhangig yom 
eigentlichen Berufswissen, die ihn dazu stempeln: der klare Blick 
fur die Bedeutung der Einzelvorgange gegenuber dem End
ergebnis, eine bis ans Pedantische grenzende Ordnungsliebe, die 
Fahigkeit, sich leicht und schnell auch in verhaltnismaBig fern
liegende Stoffe einzuarbeiten, und vor allem und dreimal unter
strichen eine groBe Menschenkenntnis. Es sei erlaubt, Kleines 
mit GroBem zu vergleichen: Wie so mancher Herrscher, dessen 
weltgeschichtliche Bedeutung anerkannt ist, seine Erfolge weniger 
den eigenen Leistungen verdankte als seiner Fahigkeit, den rechten 
Mann an die rechte Stelle. zu setzen, und ihn selbst dann dort zu 
halten, wenn ein weniger Selbstloser ihn aus Sorge um die Ge
fahrdung des eigenen Rufes verabschiedet hatte, so muE auch der 
Leiter eines industriellen Dnternehmens, namentlich wenn es sich 
um einen der modernen, kaum noch iibersehbaren Riesenbetriebe 
handelt, vor allem verstehen, aUS dem ihm unterstellten Menschen
material das Mogliche herauszuholen. In wie manchen Fallen ist 
es rats am , einen theoretisch richtigen Gedanken nicht zur Aus
fiihrung zu bringen, weil der AngesteIlte, dem allein man der 
Natur der Sache nach seine Durchfiihrung iibertragen konnte, 
sich zu der neuen Arbeitsweise seiner ganzen Anlage entsprechend 
nicht eignet! Auch hier zeigt sich in der Beschrankung 
erst der Meister. Verstandige Riicksichtnahme auf vorhandene 
Verhaltnisse und Eigenart der Menschen, Verzichtleisten auf Lieb
lings gedanken , wenn sie sich im vorliegenden FaIle aus irgend
einem Grunde nicht verwirklichen lassen, kurz, das Fernhalten 
von irgendwelcher "Prin~pienreiterei". Das alles sind Eigen
schaften, die fUr den Organisator Selbstverstandlichkeiten sein 
mussen, Eigenschaften, die, wie schon betont, mit der Berufs
bildung wenig oder nichts zu tun haben. 

In dieser Erkenntnis steckt der Funken Wahrheit, der dem 
irgendwo einmal gepragten Schlagwort innewohnt: "Der wahre 
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Organisator wird geboren, nicht erzogen." Zwar ist es nur ein 
Schlagwort, und ala solches nicht ohne weiteres und im vol1en 
Umfange ala richtig anzuerkennen. Man kann es aber insoweit 
gelten lassen, als mit ihm ausgedriickt sein soIl, daB, wenn hinter 
dem durch Schule oder Praxis erworhenen Wissen nicht die richtig 
veranlagte Personlichkeit steht, keine Erziehung, keine Arheit an 
sich selbst, keine noch so giinstig gestalteten auBeren Verhaltnisse 
der Umgebung das Heranreifen eines wirklich bedeutenden Orga
nisators zu erzwingen vermogen. 

Ehe wir Uns aber dem eigentlichen Gegenstande unserer Be
trachtungen zuwenden, sei aus der soe ben gege henen Schilderung 
vom Wesen des Organisators noch eine Erkenntnis abgeleitet, die 
uns bei unseren ganzen Untersuchungen begleiten muB, die gar 
nicht oft genug betont werden kann, weil trotz aller Wamungen 
immer wieder dagegen gefehlt wird, das ist die Erkenntnis: Es 
gibt auf dem Gebiete der Organisation niChtS, aher auch rein gar 
nichts, Was allgemein und unter allen Umstanden richtig ware. 
Die Organisation ist eine Riistung, die das Untemehmen in bosen 
Zeiten nach Moglichkeit schiitzen, die ihm zU einem gefahrlosen 
Weiterleben im Daseinskampfe die Ruhe verschaffen soIl: sie muB 
ihm daher auf den Leib zugeschnitten sein, darf nirgends driicken 
und hemmen. Eine Fabrikist aber auch ein lebendiger Korper, der 
sich in seiner Eigenart verandert und daher zu verschiedenen 
Zeiten ein verschiedenartiges Kleid, eine ihm angemessene Riistung 
tragen muB. Eine Fabrikorganisation kann daher niemals "fertig" 
sein, immer wieder muB sie den Betriebsveranderungen sich an
passen und die Oberfiihrung aUs dem einen Zustande in den 
andem muB moglichst schmerzlos herbeigefiihrt werden. So wird 
es kaum etwas Gefahrlicheres gehen - und die Erfahrung hat es in 
Hunderten von Fallen bewiesen - als wenn ein Mann, der in einem 
Untemehmen gewisse Einrichtungen als segensreich erprobt hat, 
und dann zum Leiter einer anderen Fabrik, vielleicht an weit ent
femter Stelle, mit vollig verschiedenem Fabrikationsziel oder mit 
ganz anders gearteter Arheiterschaft berufen wird, wahllos diese 
Einrichtungen iibertragt. Es ist aber anderseits auch ein un
billiges Verlangen, wenn der neue Herr schon nach ganz kurzer 
Zeit Erfolge aufweisen soll. Selbst der "geborene" Organisator 
muB der Natur der Sache nach in dem ihm unbekannten Unter
nehmen erst mit den Verhaltnissen vertraut werden, er muB dort 
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festen FuB fassen, ehe er zu andern anfangen kann; macht er es 
anders, so ist das eben ein Beweis dafiir, daB er gar nicht der groBe 
Organisator ist, fiir den man ihn hielt. 

Das alIes klingt so selbstverstandlich und doch wird so un
endlich oft dagegen gefehlt: Eine AktiengeselIschaft hat einen 
unerwartet schlechten AbschluB; es kommt dariiber zu einem Zer
Wiirfnis zwischen Aufsichtsrat und technischem Direktor; dieser 
geht und ein anderer tritt an seine Stelle. In der Generalver
sammlung nach dem nachsten Abschlusse hort man: "Mit dem 
neuen Herrn scheint auch nichts los zu sein; der AbschluB ist nicht 
besser als der vorige." Ein ganz alltaglicher Vorgang und doch 
von wie geringem Verstandnis legt er Zeugnis ab! 1st es nicht 
vielleicht gerade ein Zeichen von Einsicht, daB der neue Herr 
erst Boden unter den FiiBen fiihlen will, ehe er eingreift ~ Fiir 
aIle Organisationsarbeit bedarf es nun einmal der Ruhe 
und der Zei t. Darum sorge in guten Zeiten dafiir, daB du orga
nisatorisch auf der Hohe bist! Setzt aua irgendwelchen Griinden 
der Niedergang ein und du willst dann erst beginnen zu bessern, 
so ist es meist zu spat. 

Und so diene denn dem Organisator als Leitwort bei seiner 
ganzen Arbeit: Eines schickt sich nich t fiir aIle! Nur keine 
ode Gleichmacherei, kein starres Bestehenbleiben auf 
dem, was vielleicht einmal unter ganz anderen Voraus
setzungen als richtig sich gezeigt hat! 

2. Organisatorisehe Riehtlinien im Aulbau 
der Masehinenfabrik. 

Die Arbeit in der Maschinenfabrik im allgemeinen. Das 
Streben des Unternehmers in Handel und Industrie, und somit 
auch in der Fabrik, ist auf geschaftlichen Erfolg gerichtet. 
"AIs industrieller Erfolg im weiteren, auch dem zeitgemaBen 
sozialen Empfinden Rechnung tragenden Sinne Ware jenes Er
gebnis zu betrachten, welches dem Unternehmer angemessenen 
Gewinn, den Angestellten und Arbeitern Deckung ihrer respektiven 
Lebensbediirfnisse, dem Produktionsapparat die erforderliche In
standhaltung und Erganzung, dem Unternehmen als einheitlichem 
Korper aber die dauernd geordnete Wirtschaft und den gesunden 
wirtschaftlich-natiirlichen Fortschritt sichert." Machen wir uns 
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diese Erklarung zu eigen, die Streeruwitz in einem Aufsatz "Der 
industrielle Notstand und seine Bekampfung"1) gibt, so werden 
wir damit wohl das Ziel jeder industriellen Arbeit in einer Form 
gekennzeichnet haben, die allen ernsthaft zu nehmenden, mit den 
heutigen wirtschaftlichen VerhiiJtnissen rechnenden Anschau
ungen gerecht wird. Sehen wir uns aber diese Erklarung naher 
an, so erkennen wir, daB a.lle jene einzelnen Merkma.le des ge
schaftlichen Erfolges nur dann Wirklichkeit werden konnen, wenn 
es gelingt, bei der Arbeit in der Fabrik Gewinn zu erzielen, d. h. 
die in ihr hergestellten Waren zu hOherem Preise an den Auf trag
geber zu verkaufen, als die Selbstkosten der betreffenden Stucke 
betragen. Dies also ist das Wesentliche und im letzten Grunde 
Ausschlaggebende, Wenn man vor irgendwelcher Entscheidung 
steht: nur die MaBnahmen sind gerechtfertigt, die in irgend
welcher Form, mittelbar oder unmittelbar, zur Erzielung oder zur 
Steigerung des Gewinnes beitragen. Eine Aneinanderreihung von 
Selbstverstandlichkeiten, konnte man sagen, und daher ein hOchst 
iiberfliissiges Beginnen, sie so als Auftakt unserer ganzen 'Ober
legungen und mit solchem Nachdruck hervorzuheben. Wir wiirden 
das auch unterlassen, wenn nicht in ihnen die Grundlagen fiir eine 
ganze Reihe von Begriffen enthalten waren, durch die die Gliede
rung in dem Betriebe eines Fabrikuntemehmens gekennzeichnet 
wird. Wir konnen aus ihnen ohne wei teres ableiten, welche Vor
aussetzungen gegeben sein miissen, damit durch die Arbeit in 
der Fabrik jenes Ziel uberhaupt erreicht werden kann. 

1. Es miissen Bestellungen der Kunden hereingeholt werden. 
2. Es miissen aIle Vorbereitungen getroffen werden, um an 

die Anfertigung der bestellten Waren herangehen zu konnen. 
3. ]1.:; muB deren Herstellung und Versand, gegebenenfalls 

auch ihre Aufstellung am Verwendungsorte erfolgen. 
4. Es miissen die mit der Einziehung des ausbedungenen 

Preises und der Klarstellung des erzielten Erfolges verbundenen 
Abrechnungsarbeiten vorgenommen werden. 

Alles, Was in der Fabrik geschieht, dient dazu, irgendeinen 
dieser vier Vorgange zu fordem, a.lle die verschiedenen Abteilungen 
des Untemehmens lassen '3ich zwanglos nach den genannten vier 
Gesichtspunkten ordnen, und so Bollen denn auch sie unsere 

1) Sparwirtschaft, Jahrg. 24. Heft 1/2. 
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Richtschnur sein, der wir beim Rundgang durch den ganzen 
Fabrikbetrieb folgen wollen, um zunachst auch nur einigermaBen 
einen Einblick in das fur den AuBenstehenden so verwickelte Ge
triebe einer modernen Maschinenfabrik zu erhalten. 

Eingescho ben moge hier werden, daB sich zwar die ganzen 
Darlegungen nur mit den reinen Maschinenfabriken beschaftigen; 
naturgemaB wird aber vieles aUch auf andere verwandte Betriebe, 
seien es Walz- und Hochofenwerke, Textil- und Holzwaren
fa briken, Miihlen und Aufberei tungswerkstatten od. dgl. mehr uber
tragbar sein. Wer nicht an dem Buchstaben der Dinge klebt, 
sondern imstande ist, mit wirklichem Verstandnis dem Gebotenen 
zu folgen, wird leicht, Wenn er sich anders gearteten Verhaltnissen 
gegenuber sieht, eine sinngemi1Be Ubertragung vornehmen k6nnen. 

Aber kehren wir nach dieser Abschweifung zuruck zu den vier 
Gesichtspunkten, nach denen sich, wie erwahnt, die ganze Tatig
keit in der Fabrik richtet. Ublich ist es, im groBen und ganzen 
die Abteilungen, welche sich mit den unter 1 und 4 angegebenen 
Arbeiten, der Hereinholung und Abrechnung von Bestellungen der 
Kundschaft beschaftigen, als kaufmannische, die mit den Arbeiten 
unter 2 und 3 Betrauten, also die der Vorbereitung und Aus
fiihrung von Bestellungen gewidmeten, als technische zu be
zeichnen. lch mochte es meinerseits nicht nur unterlassen, diese 
Unterscheidung zu machen, ich mochte mich sogar bis zu einem 
gewissen Grade dagegen wenden. Es liegt in dieser Unterscheidung 
die Hervorkehrung jenes oben naher behandelten Gegensatzes, 
der sich leider im industriellen Leben so haufig bemerkbar macht 
und der un bedingt eine Schadigung des betreffenden Unter
nehmens in sich schlieBt. Wie dargelegt, soUte kein Teil des Fabrik
betriebes unbedingt dem Kaufmann oder dem Techniker allein 
gehoren; kaufmannischer und technischer Geist sollten sich beide 
uberall bemerkbar machen, zum Wohle, zur Forderung des Ganzen 
zusammenwirken. Deshalb solI der in Praxis und Literatur immer 
wiederkehrende Unterschied zwischen kaufmannischen und tech
nischen Abteilungen grundsatzlich unterbleiben. Das diirfte um 
so mehr berechtigt sein, als dieser Schnitt, wenn uberhaupt, dann 
jedenfalh:~ je nach der Eigenart des betreffenden Betriebes an gani 
verschiedenen Stellen zu machen ware. 

Warenverkauf und Fabrikbetrieb. Ungefahr das, was unter 
die Punkte 1 und 4 faUt, das Hereinholen der Kundenbestellungen 
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und die mit Einziehung des ausbedungenen Preises und der KIar
stellung des erzielten ErfoJges verbundenen Abrechnungsarbeiten, 
wird man allerdings aus Griinden, die spater klar werden dUrften, 
zusammenfassen, e benso wie die beiden Punkte 2 und 3, die Vor
bereitung fiir die Anfertigung der bestellten Waren und deren 
Herstellung selbst, innerlich zusammengehOren. Beiden Gruppen 
wird man zweckmaBig zusammenfassende Namen geben und, ob
gleich wir uns darliber klar bleiben wollen, damit nicht in vollem 
Umfange alles zu bezeichnen, was unter diese zweimal zwei Gmp
pen fallt, so wollen wir doch von dem Warenverkauf einerseits, 
von dem Fabrikbetrieb anderseits oder kurz von dem Verkanf 
und Betrieb reden. Es ist dringend wUnschenswert, sich liber den 
Unterschied zwischen diesen beiden Teilen der Fabrik recht klar 
zu werden, da nur mit Hilfe dieser beiden Begrif£e ein wirklicher 
Uberblick liber die verschiedenen Einfllisse moglich ist, die ein 
besseres oder schlechteres Erreichen des schlieBlichen Zieles jedes 
industriellen Unternehmens, der Erzielung von Gewinn, herbei
fUhren. Es mag an dieser Stelle nicht unerwahnt bleiben, daB von 
anderer, sehr beachtenswerter Seite 1) an Stelle der angegebenen 
Zweiteilung einer Dreiteilung in Verkauf, Betrieb und Verwaltung 
das Wort geredet wird. Und es kann gar nicht geleugnet werden, 
daB das mit einer gewissen Berechtigung geschieht. Denn es gibt 
in jedem Unternehmen Abteilungen, die gleichmaBig beiden Seiten 
industrieller Arbeit, dem Verkauf und dem Betrieb, dienen, und 
die sich daher nicht dem einen oder dem anderen zuordnen lassen. 
A1s Beispiel sei hier nur an das "Personal bureau " eri:nnert, das sich 
mit den Verhaltnissen samtlicher Angestellten befaBt, mogen sie 
nun im Verkauf oder Betrieb tatig sein. Es wird daher bei der 
organisatorischen Aufteilung des Unternehmens nichts auderes 
librigbleiben, aIs entweder solchen ,,neutralen" Abteilungen etwas 
Gewalt anzutun und sie dem Verkauf oder dem Betrieb zu unter
stellen, obgleich sie nicht restlos zu ihnen gehoren, oder eine be
sondere Gruppe von Abteilungen unter dem Namen Verwaltung 
einzurichten, die dann gleichmaBig die beiden anderen Gmppen, 
Verkauf und Betrieb, zu bedienen hat. Diesen Ietzteren Weg wird 
:fnan namentlich in groBeren Unternehmungen gern gehen, wo 

1} Peiser: Grundlagen der Betriebsrechnung in Maschinenbau
anstalten. Berlin: Julius Springer 1923. 2. Aufl. 
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diese Gruppe von Abteilungen, die die Bezeichnung "Verwaltung" 
verdienen, groB genug ist, urn der Sorge eines Oberbeamten oder 
gar Vorstandsmitgliedes im besonderen anvertraut zu werden. 
Doch solI nicht verschwiegen werden, daB damit auch wieder eine 
gewisse Gefahr verbunden ist, insofern als diese selbstandige 
Gruppe Verwaltung dann nur ~lIzu leicht dazu neigt, ihre Arbeit 
als Selbstzweck, nicht als Unterstiitzung derjenigen der beiden 
anderen Gruppen aufzufassen. Und damit ware dann der Grund 
zu einer bureaukratischen Art des Arbeitens gelegt, die man wohl 
mit als die schlimmste Feindin wirtschaftlichen Fortschritts be
zeichnen kann. Gerade diese letzten Erwagungen mit mehr 
psychologischem Hintergrunde lassen uns, wenigstens im allge
meinen, geratener erscheinen, an jener zuerst geschilderten Zwei
teilung festzuhalten und die damit verbundenen teilweise sicherlich 
unlogischen SchluBfolgerungen in Kauf zu nehmen. 

Die Selbstkosten. Mit allem Nachdruck wurde schon dar auf 
hingewiel3en, daB das schliel3liche Ziel des Unternehmens der Ge
winn ist und daB dieser durch den Unterschied zwischen dem er
zielten Verkaufspreis und den entstandenen gesamten Kosten, den 
Selbstkosten, gebildet wird. 

Verkaufspreis = Selbstkosten + Gewinn. Wenn nun auch 
tiber den Begriff "Selbstkosten" spater noch eingehend zu sprechen 
sein wird, so sollen doch einige grundlegende Erorterungen dartiber 
hier folgen, da sie nicht nur zum Verstandnis des Folgenden 
wiinschenswert sind, sondern auch zeigen, wie der Gedanke der 
Wirtschaftlichkeit im Unternehmen tiberall an erster Stelle stehen 
muB. 

Die Selbstkosten setzen sich aus einer ganzen Reihe einzelner 
Teile zusammen. Bei naherer trberlegung kommt man zunachst 
auf die allgemein bekannte Gleichung: 

Selbstkosten = Kosten der Werkstoffe + Betrag der gezahlten 
Fertigungslohne + entstandene sonstige Kosten. Fiir diesen letz
ten dritten Teil gebrauchte man friiher und gebraucht man wohl 
auch heute noch in der Industrie das Wort "Unkosten", das in den 
folgenden Auseinandersetzungen aber nach Moglichkeit vermieden 
werden solI. Der damit verbundene Begriff des Unnotigen, Un
gehorigen, Unzulassigen usw. hat allgemein zu dem Bestreben ge
fiihrt, die "Unkosten" als etwas Schadliches zu betrachten, auf 
deren Verringerung grundsatzlich hinzuarbeiten das ganze Be-
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strehen der Fabrikleitung sein miisse. Nichts kann unrichtiger 
sein als diese Auffassung; und wenn auch das Wort: "eine Ver
ringerung der Selbstk08ten eines Erzeugnisses ist nur moglich durch 
VergroBerung der Unkosten" nicht fUr aIle Verhaltnisse und in 
jedem FaIle paBt, sO liegt doch in ihm eine tiefe und nur zu haufig 
gerade durch den Wortsinn des Ausdruckes "Unkosten" verkannte 
Wahrheit. Deshalb sollen diese Kosten nach dem Vorgange des 
"Ausschusses fUr wirtschaftliche Fertigung" 1) mit dem Worte 
"Gemeink08ten" hezeichnet werden, demgegeniiher dann die 
heiden ersten Teile "Kosten der Werkstoffe + Betrag der ge
zahlten FertigungslOhne" zusammengefaBt den Namen "Einzel
kosten" erhalten. Die Gemeinkosten zerfallen zunii.chst in zwei 
Teile: die Verkaufs- und die Betriebsgemeinkosten. Die letzteren 
gliedern sich wieder, je nachdem sie durch die konstruktive Durch
bildung der anzufertigenden Teile oder durch deren fabrikmaBige 
Herstellung entstehen, in Konstruktions- und Werkstatts
gemeinkosten. Hat man den Zweck des Unternehmens, die Er
zielung von Gewinn, dauernd vor Augen, will man sich nicht von 
den Ereignissen iiherraschen lassen, sondern imstande sein, vor
schauend seine Anordnungen zu treffen, so geniigt es nicht, Be
stellungen hereinzuholen und auszufiihren, man muB auch, wie be
reits hetont, alle Einzelvorgange innerhalb der Fabrik mit Hilfe 
der Selbstkostenherechnung kalkulatorisch verfo]gen und sich klar 
dariiher zu werden versuchen, wie sie auf das gewollte Ziel ein
wirken. Man wird aber sehr bald einsehen miissen - namentlich 
die sich heute mehr und mehr durchsetzende Massenherstellung 
drangt dazu -, daB es bei gewissen Teilen ausgeschlossen ist, sie 
im eigenen Werke so billig anzufertigen, als man sie von anderer 
Seite beziehen kann. Solange man nun die entstandenen Gemein
kosten nur in eine einzige Gruppe zusammengefaBt kennt, wird es 
nicht moglich sein, diesen Gedanken weiter zu verfolgen; denn 
wenn man jetzt mit Hilfe dieser so beschaffenen Gemeinkosten die 
Selbstkosten eines bestimmten Teiles berechnen und sie mit dem 
Preise vergleichen wiirde, den man an anderer Stelle zu bezahlen 
hatte, so wiirde man zwei Dinge vergleichen, die an sich mit
einander gar nicht vergleichbar sind. Denn in jenen Gemein-

1) Gnmdplan der Selbstkostenberechnung. AUBBChu.6 fiir wirt
-schaftliche Fertigung. Druckschrift Nr. 8. Zweite Ausgabe. Berlin 
Oktober 1921. 
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kosten sind ja auch alie diejenigen enthalten, die durch den Waren
verkauf und die konstruktive Durchbildung entstehen, wahrend 
man doch offenbar das nur mit den eigentlichen Werkstattgemein
kosten belastete Stuck mit dem von anderer Seite bezogenen ver
gleichen kann. Man sieht: eine Teilung des Faktors "Entstandene 
Gemeinkosten" ist unbedingt notig, und zwar in solche, die ent
standen sind 

a) durch den Fabrikbetrieb mit den Unterabteilungen 
a1) Konstruktion 
aa) Werkstatt 

b) durch den Warenverkauf. 

DaB man sich mit dieser Unterscheidung nicht begnugen darf, 
daB im Gegenteil eine sehr weitgehende weitere Teilung der Ge
meinkosten in Maschinenfabriken zur Erzielung einer wirklichen 
Klarheit unbedingt erforderlich ist, wird spaterhin noch eingehend 
zu behandeln sein. Worauf es hier ankam, war zu zeigen, daB der 
Unterschied zwischen Warenverkauf und Fabrikbetrieb nichts von 
auBen Hereingetragenes, sondem etwas in dem Wesen des Fabrik
untemehmens Begrundetes ist, und daB er bei wichtigen Ent
scheidungen uber die Ausdehnung der Fabrikation u. dgl. m. 
eine bedeutsame Rolle spielen kann. 

Die drei versehiedenen Gesehiiftsarten im Fabrikbetriebe. Ehe 
aber der Begriff Selbstkosten zunachst verlassen wird, solI die 
allgemeine Gleichung, aus der die Hauptbestandteile der Selbst
kosten ersicbtlich sind, nocb etwas naher beleucbtet werden, weil 
dadurch eine wiinschenswerte Klarbeit uber die Vielseitigkeit der 
in einem Fabrikuntemebmen in Frage kommenden Arten von Ge
scbaften entstehen wird. Die allgemeine Gleicbung lautete: 

Selbstkosten = Kosten der Werkstoffe + Betrag der ge
zahlten FertigungslOhne + entstandene Gemeinkosten. 

Von der rechten Seite dieser Gleicbung konnen nun verscbie
dene Glieder Null werden: Sind fur Werkstoffe keine Ausgaben 
vorhanden, so bat man es mit einem reinen Arbeitsvertrage 
zu tun, wie es z. B. das Aufstellen einer Mascbine ist, die der Kunde 
von anderer Seite bezogen bat, das Umlegen einer vorhandenen 
Robrleitung u. dgl. m. Sind gar keine FertigungslObne gezablt 
worden, so liegt ein reines Handelsgeschaft vor, man bat die 
fertig eingekaufte Ware unverandert an den Kunden weiter-

Meyenberg, Organisation, S.Aufi. 2 
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gegeben. Waren dagegen Ausgaben sowohl fiir Lohne wie fiir 
Rohstoffe zu leisten, so handelte es sich um ein wirkliches 
Fabrikationsgeschaft. In einer Maschinenfabrik wird man 
meistens mit allen drei Arlen von Geschaften zu tun haben, ja, 
es ist durchaus nichts Unwahrscheinliches, daB sich eine einzeIne 
Bestellung aus zwei oder gar drei derartigen verschiedenen Ge
schaften zusammensetzt. Ein Beispiel moge das erlautern: Von 
einem Werk soIl eine Dampfkraftanlage zum Betriebe einer Fa
briktransmission geliefert werden. Wahrend die betreffende Firma 
die Dampfmaschine und den Kessel selbst herstellt, bezieht sie 
die erforderlichen Rohre und Armaturen von anderer Seite, laBt 
sie, ohne daB sie das eigene Werk beriihren, von dem Lieferer an 
ihren Kunden schicken und entsendet nun ihrerseits einen Mon
teur, der das Ganze zusammenbaut und in Betrieb setzt. Man er
kennt leicht die drei verschiedenen Arten von Geschaften, die 
bei Ausfiihrung dieser einen Bestellung zu erledigen sind. 

Nicht immer wird der Fall ganz so einfach liegen; es wird 
manohmal sohwer sein, eine reinliohe Soheidung der einzelnen 
Arten von Geschaften vorzunehmen; und doch wird dies not
wendig sein. Denn der Zweck der Fabrik ist die Erzielung von 
Gewinn; will man aber nicht dem blinden Zufall ausgesetzt sein, 
so muB man wissen, wobei man etwas verdient, und wieviel in 
jedem besonderen FaIle, welohe Art von Geschaften man ge
gebenenfalls absto.Ben sollte, oder auf welohen Zweig seiner Tatig
keit man besonderes Gewioht zu legen hatte. 

Mit dieser fliichtigen Kennzeiohnung der Selbstkostenberech
nung mag es zunaohst genug sein, die ein so bedeutsames Kapital 
im Fabrikleben bildet, einKapitel, das friiher so arg vernaohlassigt 
wurde, sich dafiir aber oft bitter geracht hat. Heute hat man 
wohl fast iiberall den hohen Wert einer geordneten Selbstkosten
berechnung erkannt; man kann fast sagen: man bewertet die Giite 
einer Fabrikorganisation ohne weiteres danach, ob sie eine zu
verlassige Selbstkostenberechnung ohne allzu gro.Be Schwierig
keit gestattet. Und so werden wir denn auch bei unseren ganzen 
Betrachtungen immer wieder darauf hinweisen miissen, daB diese 
oder jene Einriohtung so, wie sie ist oder sein solI, nur oder haupt
saohlioh mit Riioksioht auf eine geordnete Selbstkostenbereohnung 
getroffen ist. Es sei noohmals wiederholt: Es sollte keinen Vor
gang im Fabrikuntemehmen geben, der nioht vor seiner Ein-
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leitung vom Standpunkte der Selbstkostenberechnung gepriift, 
der nicht, nachdem er sich abgespielt hat, in seinen Wirkungen 
auf den Gewinn oder Verlust nachgerechnet wurde. Dieses be
deutsame Gebiet ist das eigentliche Grenzgebiet zwischen Kauf
mann und Ingenieur, hier spielen sich jene in so vielen Fabriken 
leider standig auf der Tagesordnung stehenden Kampfe zwischen 
den Mitgliedern beider Berufe ab, aber auch nirgends so, wie hier, 
ist das Zusammenwirken technischen Wissens und kaufmannischen 
Geistes so fruchtbar fur das ganze Unternehmen. 

3. Vbersicht iiber den Geschiiftsgang in einer Maschinenfabrik. 
Aber kehren wir zuruck zu unserm Ausgang, und ver

suchen wir uns an Hand der vier angefiihrten Gesichtspunkte ein 
genaueres Bild von dem ganzen Geschaftsgange in der Fabrik, 
von der Entstehung und Erledigung einer vom Kunden gegebenen 
Bestellung zu machen. 

Zunachst also handelt es sich um die Hereinholung von 
Bestellungen. Die FaIle, in denen diese ganz von selbst den 
Fabrikanten ins Haus geschickt werden, so wie die gebratenen 
Tau ben im Marchenlande Schlaraffia dem Faulenzer ohne sein 
Zutun in den ge6ffneten Mund flatterten, sind bei dem gestei
gerten Wettbewerb immer seltener geworden. Es bedarf heute 
angestrengtester Arbeit, um den Konkurrenten aus dem Felde 
zu schlagen. Und ein entsprechend groBer Apparat ist denn auch 
ausgebildet, urn einerseits eine Nachfrage nach den Erzeug
nissen hervorzurufen, die man herstellt, anderseits die sich 
zeigende Nachfrage fUr das eigene Werk ertragreich zu gestalten. 
Diesen Zwecken dient vor allem die von vielen geschmahte, aber 
heute wohl von keinem mehr verschmahte Reklame, dann aber 
das Aufsuchen der Kundschaft durch Reisende oder Vertreter. 
Der so erfolgten Einleitung des Geschafts schlieBt sich alsdann 
meist im Maschinenbau die Ausarbeitung eines mehr oder minder 
eingehenden Kostenanschlags an, bei dessen Herstellung nun 
schon eine Reihe Abteilungen des Werkes mitzuarbeiten haben. 
Haufig sind auf Grund der vom Vertreter eingesandten Angaben 
fiber Aufstellungsort und Verwendungszweck der Maschine gro
Bere zeichnerische Arbeiten erforderlich, die der Projektierungs
abteilung zur Last fallen. Dann hat sich die Vorkalkulation mit 

2* 
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der Frage der spateren Selbstkosten zu befassen, und auf den von 
ihr gegebenen Unterlagen aufbauend, bildet die Verkaufsabteilung 
unter Beriicksichtigung der allgemeinen Geschaftslage, der be
sonderen VerhaItnisse des fraglichen Kunden und etwaiger vom 
Vertreter bereits ermittelter Preise der Konkurrenz den Verkaufs
preis. In manchen Fallen wird es vielleicht sogar notwendig sein, 
ehe man an die Projektierungsarbeiten herangehen kann, groBere 
Untersuchungen im Werk des Kunden vorzunehmen, z. B. wenn 
es sich um die Verwertung irgendwelcher Abfallerzeugnisse han
delt, deren Menge oder Gehalt unbekannt ist, wie Abdampf, Ab
gase, Schlacken, Teer usw. AuBerdem ist schon in diesem ersten 
Teile des Geschafts in erheblichem Umfange die Briefabteilung 
des Werks in Anspruch genommen, in der der ganze schriftliche 
Verkehr mit der Kundschaft und den AuBenbeamten erledigt 
wird, und in enger Verbindung damit die Aktensammelstelle, in 
der die gesamten einlaufenden Briefe und die Durchschriften der 
auslaufenden wohlgeordnet aufbewahrt werden, um bei der 
weiteren Behandlung des betreffenden Geschaftsfalles jeden 
Augenblick zur Hand zu sein. 

Endlich ist der Erfolg da; von dem Vertreter oder vom 
Kunden unmittelbar lauft die seit langem erwartete Bestellung 
ein. Sie wird schriftlich bestatigt und nun heiBt es, frisch ans 
Werk gehen, um die gestellte Aufgabe in der gegebenen Zeit und 
in der geplanten Weise zur Ausfiihrung zu bringen. Aber ehe an 
dieses selbst gedacht werden kann, miissen noch einige vor
bereitende Arbeiten erledigt werden. In der Konstruktions
abteilung werden nochmals die zeichnerischen Grundlagen gepriift, 
die erforderlichen vorhandenen Herstellungszeichnungen heraus
gesucht, wobei eine iibersichtlich geordnete Zeichnungssammlung 
treffliche Dienste leistet, und fehlende neue Zeichnungen werden 
angefertigt. Es folgt die vielgehaBte und doch so bitter not
wendige Anfertigung der Stiickliste, dieses Riickgrates der ganzen 
Fabrikation, die Hauptliefertermine werden festgesetzt, die Be
schaffung der notwendigen Rohstoffe und etwaiger nach auswarts 
zu verge bender Einzelteile aus Lager oder von dem Lieferanten 
wird in die Wege geleitet, ein Arbeitsplan aufgestellt, die Lohn
papiere auf Grund der vorausberechneten Arbeitszeiten aus
gefertigt, kurz, es wird alles getan, um ein spateres reibungsfreies 
Arbeiten in den Werkstatten zu gewahrleisten. Nun erst konnen 
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die Unterlagen an den Betrieb gehen, der damit den eigentlichen 
Auf trag zur Herstellung der bestellten Maschinen erhalt. Neben
her laufen noch eine Reihe von Arbeiten, die eine Sicherung der 
Unterlagen bedeuten, auf denen sich das ganze Untemehmen 
aufbaut, so die Beobachtung der Fachliteratur und der auf dem 
bearbeiteten Sondergebiete erteilten Patente, die Anmeldung und 
Verfolgung eigener Patente und Gebrauchsmuster, die Normung 
und Typisierung der eigenen Erzeugnisse im Zusammenhang mit 
den gleichlaufenden allgemeinen Bestrebungen in der Industrie, 
die Vorbereitung der erforderlichen Sonderwerkzeuge und Vor
richtungen usw. 

Die Tatigkeit der eigentlichen Betriebsabteilung gliedert sich 
mit Riicksicht auf die Herstellung der Fabrikate in drei 
Hauptgruppen, die Rohstoffbeschaffung, die Rohstoffbearbeitung 
und den Warenversand. Mit der Rohstoffbeschaffung ist die 
wichtige Einkaufsabteilung betraut, die aIle Verhandlungen mit 
den Lieferem zu fiihren hat, die Bestellungen auf Rohstoffe und 
Hilfsstoffe fiir die Fabrikation herausgibt, den richtigen Eingang 
dieser Teile beobachtet und fiir ihre Uberfiihrung in das jeweilig 
in Frage kommende Lager sorgt. Erst von diesem aus wandern 
die Rohstoffe in die Werkstatten, in denen nun ihre Bearbeitung 
und ihre Zusammensetzung zu der fertigen Maschine erfolgt. Je 
nachdem die eine oder andere dieser beiden Tatigkeiten in den 
Werkstatten vorgenommen wird, unterscheiden wir Werkstatten 
fiir Herstellung und Werkstatten fiir Zusammenbau. Neben 
ihnen, den eigentlichen Herstellungswerkstatten, bilden einen Teil 
des Betriebes die Hilfswerkstatten, die fiir Werkzeug-, Maschinen
und Betriebsanlageninstandhaltung und vor allem fiir die Kraft
beschaffung zu sorgen haben. 

Doch es wird nicht geniigen, wenn man vom Standpunkte des 
Organisators sich ein Bild vom Fabrikbetriebe machen will, diase 
wichtigste Betriebsabteilung, die Rohstoffbearbeitung, sich 
nur mit Riicksicht auf das, was in ihren einzelnen Werkstatten 
geleistet wird, anzusehen; es wird vor allem auch notig sein, sie 
unter dem Gesichtspunkte zu betrachten: wie sind die Mittel zur 
Erzielung sparsamer Herstellung in diesen Werkstatten be
schaffen '/ So kommen wir zur naheren Betrachtung der Gebaude 
und des Grund und Bodens, auf dem sie stehen, ihrer Ausriistung 
an Inventar, Maschinen, Werkzeug und Vorrichtungen, und ihrer 
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Besetzung durch die Arbeiter. Wenn auch die Behandlung der 
erstgenannten Fragen als nicht in den Rahmen unserer Darlegung 
gehorig nur gestreift wird, so wird bei der iiberragenden Wichtig. 
keit des Verhii.ltnisses der Arbeitnehmer zum Werk fiir das Ge. 
deihen der Fabrik namentlich dessen Betrachtung besonderer 
Wert beizulegen sein. Es wird die Rede sein miissen von Ausbil. 
dung und Anleitung des Arbeiters, von del' Aufrechterhaltung der 
Ordnung und Disziplin im Werke und vor allem von der Ent· 
lohnung und dem, was mit ihr zusammenhangt, den Arbeiter. 
schutzgesetzen und Wohlfahrtseinrichtungen. Es werden in a.hn. 
licher Weise die Angestelltenverhaltnisse zu schildem sein und 
es wird sich durch diese ganzen Betrachtungen vor allem zeigen, 
welche Unsumme von praktischer sozialer Arbeit hier ge. 
Ieistet ist und taglich und stiindlich von dem Ingenieur geleistet 
werden kann; und so wird durch aIle diese Erwagungen das 
bedeutsame Ziel hindurchleuchten, das der Industriebeamte trotz 
aller Bittemisse und Widerwartigkeiten, trotz der schwachen 
Aussicht auf Erfolg nie aus den Augen lassen solIte: fiir seinen 
Teil beizutragen zur Versohnung und Ausgleichung der sozialen 
Gegensatze, die unser Volk zerkliiften. 

Es folgt sodann der Versand der fertigen Ware. Nach 
eingehender Priifung, ob alles richtig nach Bestellung geliefert 
ist, in vielen Fallen auch nach einem langeren Probebetrieb, wird 
die Maschine, soweit erforderlich, auseinandergenommen, ver· 
packt und je nachdem auf AnschluBgleis oder auf Achse zur nachst· 
gelegenen Bahnstation befordert, von wo sie zu dem Besteller 
abrollt. Handelte es sich bei dem Auf trag um einen Werkvertrag, 
so iibemimmt zu gegebener Zeit nachher der Monteur, dessen 
Arbeiten meist von einer besonderen Abteilung beaufsichtigt 
werden, die Aufstellung an der Baustelle. 

Gleichzeitig mit dem Versand solIte das Ausschreiben der 
Rechnung erfolgen, damit diese, die meist mit der Post ver· 
schickt wird, moglichst noch vor der als Frachtgut abgesandten 
Maschine bei dem Kunden eintrifft, wodurch ihre Priifung er· 
leichtert und Irrtiimer rascher aus der Welt geschaHt werden. 
Fiir den richtigen Eingang des ausbedungenen Betrages sorgt 
die Buchhaltung, die eine geordnete Zusammenstellung alter 
im Fabrikleben erfolgenden Vorgange bildet. Sie bedient sich dazu 
der Konten und ermoglicht mit deren und der Inventur Hilfe das 
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Ziehen der Bilanz. Den eigentlichen Verkehr mit barem Gelde be
sorgt die mit der Buchhaltung in engster Verbindung stehende Kasse. 

Es solite aber auch mit der Rechnungslegung die Nachkal
kula tion des betreffenden Auftrages beendet werden, aus der er
sichtlich ist, ob und mit welchem Gewinn oder Verlust das fragliche 
Geschaft abgeschlossen hat. Diese Nachrechnung hat man lange 
Zeit als einen iiberfliissigen Luxus angesehen; man sagte, es habe ja 
schlieBlich nur das Gesamtgeschaftsergebnis eine Bedeutung, und es 
konne demjenigen, der Geld aus der Fabrik ziehe, gleichgiiltig sein, 
bei welchen Auftragen es gewonnen sei, es sei also die mit der Nach
rechnungverbundene bedeutendeArbeit eine Verschwendung. Heute 
hat man diesen kurzsichtigen Standpunkt wohl ganz allgemein ver
lassen: Der Wert einer geordnetenNachrechnung, das Lernen aus der 
Vergangenheit fiir die Zukunft, ist eine anerkannte Tatsache. Eine 
solche Nachrechnung aber ist nicht denkbar ohne eine bis ins ein
zelneausgebildete Sel bstkosten berechnung.Und beider Selbst
kostenberechnungfalltgewissermaBennebenherdieStatistikiiber 
die Vorgange in derFabrik ab, deren trockeneZahlen meist das an
schaulichste Bild der Entwicklung des ganzen Unternehmens geben. 

Damit diirfte der fliichtige Gang durch die einzelnen Ab
teilungen eines Fabrikunternehmens beendigt sein. Der Leser 
wird schon selbst das Gefiihl gehabt haben, daB es mindestens 
ein Werk mittlerer GroBe ist, das ich geschiIdert habe. Bei klei
neren Fabriken wird diese scharfe TeiIung der einzelnen Ob
liegenheiten nicht wirtschaftlich und schon aus Mangel an An
gestellten nicht moglich sein, aber geleistet miissen die Arbeitep. 
auch dort samtlich werden, nur daB der einzelne haufig mehrere 
verwandte Tatigkeiten nebeneinander auszuiiben hat. 

1ch bin mir ferner wohl bewuBt, daB die von mir vorge
nommene Vierteilung insofern fehlerhaft ist, als das unter Punkh 4 
geschilderte Abrechnungswesen jeden Vorgang in der Fabrik von 
Anfang an begleiten muB. Die durch meine Darstellung gegebene 
Reihenfolge ist also praktisch unrichtig, doch konnte diese Be
trachtung des Abrechnungswesens erst zum Schlusse der ganzen 
Darlegungen gegeben werden, da zu seinem Verstandnis die Kenntnis 
der sonstigen Organisationsgrundlagen unbedingt erforderlich ist. 

Auch war es auf keine andere Weise moglich, dies im Zu
sammenhang zu schildern, was zum besseren Verstandnis dieser 
bedeutungsvollen Arbeiten wiinschenswert erschien. 



I. Das Hereinholen der Knndenbestellnngen. 
Als erste Gruppe der Fabrikabteilungen, mit der wir una zu 

beschaftigen haben, wurde diejenige genannt, der das Hereinholen 
der Kundenbestellungen obliegt. Es wurde dabei schon hervor
gehoben: die bequeme Zeit, wo man keine besonderen Anstren
gungen zu Machen brauchte, wo bei nur wenigen Werken eines 
bestimmten Geschiiftszweiges jedem einzelnen fast von selbst ein 
hinreichender Teil des vorhandenen Bedarfs zufieI, ist endgiiltig 
dahin. Bei dem bis zum auBersten angespannnten Wettbewerb 
gilt es, sich mit allen nur zu Gebote stehenden Mitteln daran zu 
halten, nicht allein den erforderlichen Teil des vorhandenen Be
darfs zu Bestellungen fUr das eigene Werk zu verdichten, sondern 
auch da den Bedad neu zu wecken, wo aus Unkenntnis der vor
handenen Hilfsmittel ein solcher noch gar nicht vorliegt. 

AIle die vielen verschiedenartigen Mittel, mit denen man 
dieses Ziel zu erreichen versucht, konnte man unter dem Namen: 
"Werbewesen" zusammenfassen; aber man hat sich gewoh;nt, 
damit im besonderen nur einen ganz bestimmten Teil dieser Ar
beit zu bezeichnen, namlich diejenigen Arbeiten und Hilfsmittel, 
die der Verkaufsabteilung dazu dienen, die Kundschaft rasch und 
umfassend iiber Art und Umfang der Leistungsfahigkeit des frag
lichen Unternehmens zu unterrichten, wahrend dann der eigent
lichen Verkaufsorganisation der tatsachliche AbschluB von Ge
schaften iiberlassen bleibt. In diesem Sinne konnen wir davon 
sprechen, daB das Hereinholen von Bestellungen Aufgabe einer
seits der "Werbeabteilung", anderseits der "Verkaufsabteilung" 
ist. Damit solI keineswegs angedeutet sein, daB diese beiden 
Stellen unbedingt gleichgeordnet nebeneinander im Unternehmen 
arbeiten miissen; wir kOnnen uns durchaus eine innige Verschmel
zung beider unter gemeinsamer Oberleitung den ken und bei nicht 
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allzu umfangreichen Unternehmungen dfirfte sich diese im Inter
esse eines organischen Zusammenarbeitens sogar nur empfehlen. 
Aber bei groBerer Ausdehnung der Geschafte wird sehr rasch der 
Fall eintreten, wo die bedeutungsvollen Aufgaben, um die es sich 
hier handelt, eine Arbeitsteilung erforderlich machen; und dann 
dfirfte die angedeutete Spaltung meist als zweckmaBig sich er
weisen. Hier solI sie jedenfalls als Unterlage unserer weiteren 
Untersuchungen vorausgesetzt werden, nicht ohne nochmals auf 
den innigen Zusammenhang hinzuweisen, in dem beide Gruppen 
von Arbeiten zueinander stehen und der auch durch eine derartige 
Teilung nie verlorengehen darf, ohne daB das Ganze dadureh 
Schaden leiden wurde. 

1. Die Werbeabteilung 1). 

Die noch vor wenigen Jahrzehnten von den groBen Firmen 
des Maschinenbaus vielfach als unvornehm verschmahte Reklame 
hat sich heute zu einem ganz selbstverstandlichen Hilfsmittel des 
Verkaufsgeschaftes herausgewachsen, das man, um die Worte 
Hanffstengels zu gebrauchen, nicht mehr als eine mehr oder 
minder lastige Zutat, als ein notwendiges tibel ansieht, sondern 
als ein neben der teehnischen und kaufmannischen Arbeit gleich
bereehtigt dastehendes unentbehrliehes Element des Geschafts
betriebes wfudigt. Bedeutende kostspielige Bureaus mit einer er
hebliehen Anzahl von Beamten widmen der Werbearbeit jahr
aus, jahrein volle Arbeitskraft, Bureaus, an deren Spitze viel
leieht ein hoehbezahlter Faehmann steht, der nieht nur in allen 
rein werbeteehnischen Kenntnissen auf der Rohe sein, sondern 
aueh die Erzeugnisse der Firma, fiir die er arbeitet, dureh und 
dureh kennen muB, ihre Eigenarten, Vor- und Naehteile beur
teilen kann, also in Masehinenfabriken ein durchgebildeter Fach
mann sein muB. Neben zweifelloser literarischer Begabung muB 
er sieheren, kiinstleriseh gesehulten Gesehmaek besitzen, ein feines 
Gefiihl ffir das, was auffallt, ohne aufdringlieh, marktschreierisch 
zu wirken. Auf dem bedeutungsvollen Gebiet der Vervielfalti-

1) Vgl. K. G. Frank: tTher Reklame, Werkstattechnik, Jahr
gang 1907, S. 157,527. - Rudolf Seiffert: Die Reklame des 
Kaufmanns. Leipzig: G.A. Gloeckner. 1914. - Georg v. Ha.nff· 
stengel: Die Reklame des Maschinenbaus. Berlin, Julius Springer 
1923. 
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gungskunst, auf dem heute so Hervorragendes geleistet wird, muB 
er wenigstens so weit bewandert sein, um die Ausfiihrungsmoglich
keit, die Wirkung seiner Entwiirfe beurteilen zu konnen. Aber 
er muB auch ffir das wirtschaftliche Leben insoweit Verstandnis 
besitzen, als er mit sicherem Blick die Wege erkennt, auf denen 
er sich gerade den Kreisen am besten nahern kann, ffir die die 
Erzeugnisse seiner Firma das groBte Interesse haben werden. 

Diese Mittel und Wege sind gar mannigfach: Das Gewohn
lichste sind die Ankfindigungen in Zeitungen und Zeit
schriften. Ffir diese mogen nur einige kurze Vorschriften folgen. 
Die erste Bedingung sei, daB den Behauptungen in der Anzeige 
auch wirkliche Tatsachen zugrunde Hegen; keine noch so laute 
Reklame wird auf die Dauer fiber wirkliche Mangel hinweg
tauschen. Das hat schon mancher Geschaftsmann zu seinem 
Schaden erfahren: es kommt eigentlich nie darauf an, einen 
Augenblickserfolg zu erzielen, ein einzelnes Geschaft zu machen, 
man will im Gegenteil sich moglichst einen dauernden Kunden, 
eine gute Empfehlung erwerben, und das ist noch nie auf die 
Dauer durch Vorspiegelung falscher Tatsachen gelungen. Die 
Sprache der Anzeige sei knapp und klar, im weiten Umfange 
bediene man sich der Abbildung, die faBlicher, packender, rascher 
als lange Abhandlungen sagt, was man bieten kann. Fast selbst
verstandlich ist es, daB man sich in allen AuBerlichkeiten nach 
der Art des Leserkreises richtet; es ist ein Unterschied, ob die 
Anzeige in einer politis chen Tageszeitung oder in einer Fach
wochenschrift erscheint. Und dann das Wichtigste fast: man 
begnfige sich nicht mit einer einmaligen Anzeige, sie ist so gut 
oder vielmehr so schlecht, als sei sie gar nicht geschehen. Nur 
durch die stetige geduldige Wiederholung an derselben Stelle 
hammert man gleichsam in das Hirn des moglichen Abnehmers 
die Firma ein, an die er sich bei etwa eintretendem Bedarf erinnern 
soIl. Wer hat wohl die Reklame besser, man mochte direkt sagen, 
wissenschaftlicher durchgebildet als die Amerikaner, von denen 
wir auf diesem Gebiete soviel gelernt haben, glficklicherweise im 
groBen und ganzen, ohne gleichzeitig ihre Geschmacklosigkeiten 
mit zu fibernehmen 1 Und einer ihrer bedeutendsten Geschafts
leute und Reklamemacher, John Wanamaker aus New-York, 
sagt: "Wenn es ein Unternehmen auf Erden gibt, von dem ein 
Ungeduldiger auf jeden Fall die Hande la8sen solI, so ist es die 
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Reklame. Um erfoIgreich Reklame zu machen, ist es notig, daB 
er mit auBerster Beharrlichkeit seinen Weg verfolge. Er muB 
wissen, daB er dafiir Geld ausgeben muB - viel Geld. Es muB 
ihm gesagt werden, daB er nicht hoffen darf, gleich im AJUang 
seinen Ausgaben entBprechenden Erfolg zu emten. Aber dieser 
Erfolg kommt t Nicht sprunghaft, sondem ganz langsam, wachst 
aber dann standig, bis er, nach Ja.hren unwiderstehlich immer 
groBere Erfo1ge nach sich zieht." 

Neben den Anzeigen hat sich in den letzten Jahren mehr 
und mehr da.s Flugblatt, vor allem ala BeHage zu den Fa.chzeit
schriften, aber auch a.ls selbstandige Drucksachensendung an den 
Kunden entwickelt, da.s eine weit groBere Mannigfa.1tigkeit in der 
AusstattungzulaBt. Essei nurandieMoglichkeit farbigenPapiers, 
farbiger Da.rstellungen erinnert. Meist einer einzelnen Neuerschei
nung eines industriellen Erzeugnisses gewidmet, entwickelt sich 
das Flugblatt leicht zu einem einzelnen Preis blatt, da.s berufen 
ist, die friiher allgemein fiblichen festgebundenen Preislisten zu 
ersetzen. Geschmackvolle Mappen mit sinnreichen Heftvorrich
tungen werden dem Interessenten zur Verfiigung gestellt, in denen 
er die ihm lose in Zeitschriften oder durch die Post zugesandten 
Teillisten sammeln kann. Dadurch bietet sich die Moglichkeit, 
durch immer weiteren Ausba.u des so entstandenen KataJogs oder 
der Preisliste sich immer wieder in empfehlende Erinnerung zu 
bringen und die Entfemung veralteter Veroffentlichungen zu er
moglichen, ohne den Zusammenhang des Ganzen zu storen. Nur 
kurz erwiihnt sei die Werbung durch Plakate, fiir die im wesent
lichen da.s fiir die Anzeigen Gesagte auch gilt, femer die in GroB
stiidten zu solcher Bedeutung gelangte, sehr wirksame Licht
reklame in all ihren Abarten. 

Eine erfolgreiche und keineswegs an sich verwerfliche Werbe
arbeit ist sodann moglich durch Veroffentlichungen fiber aus
gefiihrte Anlagen, in Betrieb befindliche Ma.schinen und damit 
erzielte Erfolge in der Fachpresse und durch Vortrage in den 
Fachvereinen. Es gebOrt selbstverstandlich ein gewisser '.rakt da
zu, beide so zu gestalten, daB alles Aufdringliche fembleibt: noch 
mehr wie bei den Anzeigen muB hier die Forderung auBerster 
Wahrhaftigkeit aufgestellt werden. Aber Wenn es einem Fabri
kanten gelingt, einen ffir eine derartige Betatigung wirklich ge
schickten Menschen zu finden, so wiiBten wir kaum ein Mittel, 
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das besser als dieses geeignet sein konnte, seine Erzeugnisse 
in den Kreisen seiner Abnehmer in vorteilhafter Weise bekannt
zumachen. 

An dieser Stelle moge auf die Arbeiten der von dem veYdienst
vollen, zu frOO verstorbenen Direktor Dr.-Ing. Lasche begriin
deten "Technisch-Wissenschaftlichen Lehrmittelzentrale", TWL.l} 
hingewiesen werden, die in zweifacher Hinsicht sich bemiiht, die 
Werbearbeit im allgemeinen wirkungsvoller und nutzbringender 
zu gestalten. Von dem Gedanken ausgehend, daB in all dem ge
kennzeichneten Werbematerial eine ungeheure Menge dauernd 
wertvoller Aufklarung enthalten ist, die nur zu leicht rasch ver
lorengeht, weil die geordnete Aufbewabrung Schwierigkeiten ver
ursacht, hat sie Richtlinien ausgearbeitet, bei deren Befolgung die 
Einordnung der Flugblatter, Preislisten, Veroffentlichungen usw. 
der verschiedensten Firmen in eine gemeinsame Sammlung ver
haltnismaBig leicht und iibersichtlich moglich ist. Aufbauend auf 
der Normung der Papierformate, wie sie durch den Normenaus
schuB der Deutschen Industrie, NDI.2), nach vielen Miihen ge
lungen ist, verlangen diese Richtlinien eine bestimmte auBere An
ordnung und Ausgestaltung des InhaIts der fraglichen Druck
schriften, die, wie die Erfahrung bewiesen habe, moglich sei, ohne 
den eigentlichen werbetechnischen Zweck der Blatter irgendwie 
zu beeintrachtigen. Die in dieser Beziehung aus den Kreisen der 
WerbefachIeute geauBerten Bedenken sollen sich als unberechtigt 
herausgestellt, zum mindesten die Vorteile sich als iiberwiegend 
gezeigt haben, seitdem immer mehr Firmen dazu iibergehen, die 
bei ihnen einlaufenden Drucksachen in der angedeuteten Weise 
zu sammeln und dadurch deren Wirksamkeit wesentlich zu ver
langern. 

Das zweite Gebiet, auf dem die Technisch-Wissenschaftliche 
Lehrmittelzentrale durch ihre Arbeiten in das Werbewesen hin
iibergreift, ist die Ausgestaltung der Lichtbilder, deren Be
nutzung heute bei Vortragen, vor allem solchen technischen In
halts, sich mehr und mehr zu einer Selbstverstandlichkeit aus
wachst. Verfahrt man bei deren Anfertigung nach den Vorschrif
ten der TWL., so kann man nicht nur sicher sein, daB die Bilder 

1) Berlin NW 87, SickingenstraJ3e 24. 
2) Berlin NW 7, Friedrich-Ebert-Straf3e 27. 
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in den meist zur Verfiigung stehenden Apparaten ohne weiteres 
benutzt werden konnen, weil die genormten Abmessungen ein
gehalten sind, sondem es ist auch eine gute Sichtbarkeit aller 
dargestellten Teile, Zeichnungen, Schriftzahlen usw. erreicht, eine 
bessere V"bersichtlichkeit gewahrleistet, Ermiidung der Augen des 
Beschauers nach Moglichkeit hintangehalten u. dgl. m. 

Es gibt noch viele Arten der Werbung, wie das Verschenken 
von Gebrauchsgegenstanden irgendwelcher Art, die dacs Abzeichen 
der Firma tragen, die Nachbildung der erzeugten Maschinen im 
kleinen und ihre Ausgestaltung zu Briefbeschwerem u. dgl. m., 
das Verschenken von Modellen an Museen und Schulen USW. Kurz 
hingewiesen sei hier nur noch auf ein Reklamemittel, das gerade 
in den letzten Jahren wieder besondere Bedeutung gewonnen hat, 
nachdem eine Zeitlang das Interesse dafiir wesentlich abgeflaut 
war, das sind die Ausstellungen. Zwar die Zeit der groBen 
Weltausstellungen, die friiher auf diesem Gebiet eine herrschende 
Stellung einnahmen, scheint endgiiltig vorbei zu sein; aber an 
ihre Stelle sind die Fachausstellungen getreten, die gerade von 
verschiedenen Kreisen des Maschinenbaus besonders gepflegt wer
den. Es braucht in dieser Beziehung nur an diejenigen des Werk
zeugmaschinenbaus anlaBlich der Leipziger Messen, oder des Land
maschinenbaus gelegentlich der Versammlungen der Deutschen 
Landwirtschaftsgesellschaft erinnert zu werden, wenn man die 
Betrachtung auf das Inland beschranken will. V"ber den werbe
technischen Wert der Beteiligung an solchen Fachausstellungen 
kann kein Zweifel sein, nur bedarf sie bei den groBen Kosten, die 
sie erfordert, ganz besonders sorgfaltiger Vorbereitung nach der 
verschiedensten Richtung. Es geniigt nicht, daB die ausgestellten 
Maschinen und Apparate in jeder Weise in bezug auf Durchbildung, 
Ausfiihrung, Aufstellung einen fachlich wertvollen und fiir das 
Auge des Beschauers erfreulichen Eindruck machen; sie miissen 
moglichst auch in ihrer Arbeitsweise vorgefiihrt werden konnen, 
wirkungsvolle Drucksachen miissen vorhanden sein, und vor 
aHem muB das Personal, das dem Besucher etwa verlangte Aus
kunft geben solI, dieser Aufgabe nach jeder Richtung gewachsen 
sein, ein Punkt, der, so selbstverstandlich er ist, haufig nicht die 
geniigende Beachtung findet und damit den Erfolg der ganzen 
mit so groBen Kosten verbundenen Ausstellung in Frage stellen 
kaun. 
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Wann man nun das eine oder andere der gescbilderten Mittel 
zur Kundenwerbung anwenden und in welchem Umfange dies ge
schehen soll, dariiber lassen sich allgemeine RegeIn nicht auf
stellen: bier spricht das Gefiihl des Leiters der Werbeabteilung 
ffir die Lage des Marktes das entscheidende Wort. Doch soIl er 
versuchen, dies auf irgend nur mogliche Weise, sei es durch Teil
nahme an Verhandlungen mit Kunden und Lieferanten, durch 
schriftlichen und miindlichen Verkehr mit den Angestellten der 
eignen Firma, durch Studium der Fachpresse und der allgemein 
volkswirtschaftlichen Zeitschriften oder der Tageszeitungen usw. 
nachzupriifen. Auch sollte er, um aus der Vergangenheit ffir die 
Zukunft zu lemen, versuchen, den Erfolg seiner einzeInen MaB
nahmen festzustellen. Doch wird gerade dies letztere mit groBen 
Schwierigkeiten verkniipft, ja haufig ganz unmoglich sein. We
nigstens halten wir nicht allzuviel von all den Vorschlagen, die 
gemacht sind, um einwandfrei nachweisen zu konnen, auf Grund 
welchen Werbemittels die einzeInen Anfragen der Kundschaft ein
gelaufen sind. Mehr oder weniger tragen sie den Stempel des Ge
kiinstelten an sich und die aus ihnen abgeleiteten Schliisse Bind 
recht unzuverlassig; so wenn man in den Anzeigen die Form 
der Anschrift der eigenen Firma wechselt oder sie mit einer 
Kennummer versieht, und aus der Art, wie der Kunde in seiner 
Anfrage diese Anschrift wiederholt, auf die Quelle schlieBen 
will, aus der jenem die Anregung zu dieser Anfrage geflossen 
ist u. dgl. m. 

Damit ist nun aber nicht etwa gesagt, daB man ganz wahllos 
bald dies, bald jenes Werbemittel verwenden solI, je nachdem 
gerade im Augenblick das Gefiihl zu raten scheint. Es ist im 
Gegenteil notwendig, vorher, etwa zu Beginn jedes Geschafts
jahres einen festen Plan zu entwerfen, nach dem man die Werbe
arbeit ausgestalten will, und sich einen entsprechenden Kosten
voranschlag auszuarbeiten, den man im ganzen nicht iiberschreiten 
sollte. Selbstverstandlich muB man innerhalb dieser selbst ge
steckten Grenzen eine gewisse Elastizitat aufrechterhalten, da die 
wechselnden wirtschaftlichen Verhiiltnisse jeweilig auch einen 
Wechsel in den EinzelmaBnahmen hervorrufen konnen; aber wenn 
ganz ohne klare Richtlinien gearbeitet wird, kommt man leicht 
ins Uferlose, die ganze Werbearbeit verliert den Eindruck der 
Geschlossenheit und damit den groBten Teil ihrer StoBkraft, und 
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derErfolg entspricht nicht den aufgewandtenMitteln. Nur allzu 
leicht wird dann der Vorwurf der Unproduktivitat, der von ge
dankenloser Seite auch heute noch so oft gegen die Reklame mit 
Unrecht erhoben wird, einen gewissen Grad von Berechtigung er
halten, und Abstriche an den zu diesem Zweck von vornherein 
in Aussicht genommenen Mitteln werden die Folge sein, obgleich 
ruhige trberlegung das ungemein Torichte gerade eines solchen 
Vorgehens beweisen miiBte. 

Darum kann nur dringend empfohlen werden, an dem nach 
reiflicher Erwagung aufgestellten Plan stetig und unentwegt fest
zuhalten und dann aber auch in der Werbeabteilung aIle MaB
regeln zu treffen, um nachweisen zu konnen, daB man dies getan, 
oder wo man sich zu groBeren Abweichungen veranlaBt gesehen 
hat. Mit Hilfe der iiblichen, auch sonst in den Bureaus gebrauchten 
Hilfsmittel, wie insbesondere Karteien, iiber die ausfiihrlicher noch 
an anderer Stelle zu sprechen sein wird, muB es jederzeit moglich 
sein, jene Nachpriifung in groBen Ziigen vorzunehmen. Das gilt 
insbesondere yom Anzeigenwesen, von der Drucksachenverwal
tung, die wie jedes andere Lager gefiihrt werden sollte, von der 
Buchfiihrung iiber die ganzen Ausgaben, die das Werbewesen er
fordert usw. Letztere, die in der Gesamtgeschaftsbuchhaltung auf 
einem Sammelkonto erscheinen, miissen sich durch die in der 
Werbeabteilung gemachten Aufzeichnungen zwanglos in die ein
zelnen Posten zergliedern lassen, fiir die sie erfolgt sind. Bei 
groBen Unternehmungen geht man so weit, sie auf die einzelnen 
Fabrikate aufzuteilen, fiir deren Werbearbeit sie entstanden sind, 
ja wohl gar die verschiedenen Bureaus oder Abteilungen des Unter
nehmens, deren Arbeit durch sie unterstiitzt ist, damit zu belasten 
und so gewissermaBen getrennte Buchhaltung der Werbeabteilung 
herbeizufiihren, deren Ergebnis schlieBlich eine vollige Ent 
lastung der Werbeabteilung von Ausgaben, oder gar einen internen 
Nutzen fiir sie zeigt und damit das Marchen von der "Unpro
duktivitat der Werbeabteilung" handgreiflich als solches kenn
zeichnet. Ob und wieweit man auf diesem Wege gehen soIl, hangt 
ganz von der GroBe des Unternehmens ab: jedenfalls muB man sich 
bei allen derartigen MaBnahmen vor trbertreibungen hiiten, damit 
nicht, wie man zu sagen pflegt, "die Elle langer ist als der Kram". 

DaB man bei den groBen Werten, die die Druckstocke zu den 
Abbildungen in den verschiedenen Drucksachen und die Lichtbilder 
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und Photographien darste11en, diese iibersichtlich geordnet auf
bewahren und pflegIich behandeIn muB, ist eigentlich eine Sel1>st
verstandlichkeit. Je groBer das Unternehmen wird und je um
fangreicher damit auch derartige Sammlungen, desto haufiger 
wird man sich vor die Frage geste11t sehen, ob man nicht ein 
eigenes photographisches Atelier, eine eigene Hausdruckerei ein
richten solI. Auch hierauf kann die Antwort nicht allgemein ge
geben werden: Man wird zu untersuchen haben, welcher Weg der 
billigere ist, die Benutzung eigener derartiger Einrichtungen oder 
die Inanspruchnahme fremder Firmen. Nur ist dabei ein Moment 
nicht zu vergessen, dessen Bedeutung zahlenmiWig schlecht ab
schatz bar ist: das ist die ErhOhung der geistigenBelastung und der 
Verantwortung der leitenden Personen des Unternehmens, wie sie 
unweigerlich mit jeder solchen Neuaufnahme eines Nebenbetriebes 
verbunden ist. NamentIich in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, 
die ohnehin an die Leitung oft kaum tragbare Anforderungen 
ste11en, ist diese Seite der Frage von groBer Bedeutung und sol1te 
in Zweifelafii.llen den Ausschlag dafiir geben, von der Einrichtung 
solcher eigenen Nebenbetriebe abzusehen, obgleich anderseits auch 
wieder Vorteile entstehen, die sich ebenfalls zahlenmaBig schlecht 
fassen lassen. So wird haufig das photographische Atelier bum 
etwas anderes sein ala eine unerhebliche VergroBerung der Licht
pausanstalt, von der spater noch ausfiihrlicher die Rede sein solI; 
in der Hausdruckerei konnen alie Vordrucke, Rundschreiben usw., 
die im inneren Verkehr des Unternehmens gebraucht werden, mit 
hergestellt werden. Und bei diesen spielt haufig die Rohe des 
Preises eine geringere Rolle als die Moglichkeit der Lieferzeit
verkiirzung, die man ini. eigenen Betrieb leichter durchsetzen 
kann ala im fremden. 

Wenn die obigen Ausfiihrungen naturgemaB auch nur einen 
ganz allgemeinen Vberblick iiber die Arbeit in der Werbeabteilung 
gegeben haben, so diirfte doch hoffentlich das eine klar geworden 
sein, daB neben der groBen Bedeutung, die diese Arbeit fiir das 
ganze Unternehmen hat, es sich hier auch um eine Vielgestaltig
keit der Aufgaben, um eine solch eigenartige Verquickung kauf
miLnnischer, technischer und kiinstlerischer Tatigkeit handelt, daB 
die Beschaftigung mit ihr einen ganz ungemeinen Reiz bietet. So 
kann demjenigen, der die Anlagen dazu in sich fUhlt, auf diesem 
Gebiete etwas zu leisten, nur geraten werden, sich ihm als Sonder-
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fach zu widmen, zumal mit der zunehmenden Erkenntnis seiner 
Bedeutung auch mehr und mehr wertvolle, einfluBreiche und gut 
dotierte Posten in ihm entstehen. 

2. Der Besuch der Kundschaftl). 

a) Der Reiseingenieur. Aber es genugt nicht, durch Reklame 
irgendwelcher Art auf die Erzeugnisse aufmerksam zu machen, 
die man herstellt: wohl selten wird bei dem heutigen starken Wett
bewerb ein groBeres Geschaft abgeschlossen, ohne daB der Kunde 
durch einen Reisenden oder Vertreter personlich aufgesucht 
wird. Nun laBt es sich ja nicht leugnen, daB gerade auf diese 
Tatigkeit von mancher Seite mit einer gewissen Geringschatzung 
herabgeblickt wird; wer aber selbst einmal sich eine gewisse Zeit 
seines Lebens mit derartiger ernstha£ter "Reisearbeit" beschaftigt 
hat, der weiB, wie miihsam dieser Beruf sein kann und welch 
hohe Anforderungen er an den Menschen in korperlicher und 
geistiger Beziehung steUt. Auch hier muB in vie len Fallen wert
vollste Ingenieurtatigkeit geleistet werden, wenn derjenige, der 
eine Maschine oder Anlage zu erwerben Wiinscht, selbst Fachmann 
ist und sich nicht mit allgemeinen Auskiinften begnugt, sondern 
den zahlenmaBigen oder sonst uberzeugenden Nachweis verlangt, 
daB das, Was er kaufen solI, gerade fUr seine Verhaltnisse vor den 
Erzeugnissen der Konkurrenz den Vorzug verdient. Eingehende 
Kenntnis dessen, was die eigene Firma zu !iefern vermag, der 
Wirkungsweise und Durchbildung ihrer Maschinen und Anlagen 
genugt aber nicht, wenn sie auch unbedingte Voraussetzung einer 
ersprieBlichen Verkaufertatigkeit ist. Auch das, was von anderer 
Seite auf dem gleichen Gebiete geleistet und angeboten wird, 
dessen Vorzuge und namentlich seine Nachteile miissen dem Reise
ingenieur bis in alle Einzelheiten vertraut sein. Er muB es ver
stehen, die Gute der eigenen Ware, ihre Besonderheiten und Ver
besserungen gegenuber dem sonst Gebotenen ins rechte Licht zu 
setzen, ohue in taktloser Form das von anderen Geleistete zu ver
kleinern. Er muB mit sicherm Blick fremde Zustande erfassen, 
mit wenigen Worten das Wesentliche festhalten, durch fluchtige 

1) Vgl. Dr. Reoh: Der Masohinenvertrieb und seine Formen. 
Teohnik und Wirtsohaft 1921. S. 479, 535. - Wilhelm Thiemann: 
Der Uberseemasohinenhandel. Berlin, Julius Springer. 1924. 
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und doch im Notwendigen vollstandige Skizzen ein Bild der Ort
lichkeit wiedergeben, um dem projektierenden Kollegen daheim 
seine Arbeit fiir den Entwurf der gewiinschten Anlage zu er
leichtern. Da gilt es, in wiederholten Besuchen beharrlich und 
doch ohne aufdringlich zu werden, sein Ziel zu verfolgen, alle Be
denken des Kunden zu zerstreuen, Abanderungswunsche entgegen
zunehmen und sie so in dem nachsten Entwurfe erfiillen zu lassen, 
daB dabei die Vorzuge der eigenen Konstruktion nicht verdunkelt 
werden. Es gilt vor allem aber auch bier, mit weitem Blick nicht 
an dem einzelnen Geschaft zu kleben, nicht um jeden Preis ver
kaufen zu wollen, wenn das, was man liefern kaun, fur die gerade 
vorliegenden VerhaItnisse unzweckmaBig ist; auch einmal ver
zichten zu kOnnen und sich durch offene Erklarung in dieser Be
ziehung den Kunden fiir die Zukunft zu verpflichten. Viel besser 
ist es fiir die eigene Firma, eine Anlage weniger auszufiihren, als 
eine solche zu liefern, deren Arbeiten von vornherein unwirtschaft
lich ist und den Kaufer fiir alle Zukunft abschreckt. 

Kosten der Geschaftsreisen. Wer alIe diese Schwierig
keiten bedenkt, die dem Reiseingenieur bei seiner Tatigkeit ent· 
gegenstehen, dem wird das spottische Herabsehen auf diesen Beruf 
bald vergehen; der Geschaftsmann aber, der morgens die PORt mit 
fieberhatter Spannung auf die Ergebnisse der Reisen seiner In
genieure offnet, weiB den Wert eines tuchtigen "Akquifoiteurs"wohl 
zu schatzen und wird ibn durch die Gewahrung eines entsprechen
den Einkommens an sich zu fesseln versuchen. Bedenkt man, daB 
auBerdem fiir Fahrgelder und sonstige Reisekosten erhebliche 
Betrage aufzuwenden sind, so wird man verstehen, daB die Aus
gaben fur Geschaftsreisen in manchen Werken zu ganz bedeuten
den Posten heranwachsen, und es ist daher wohl berechtigt, solche 
Reisen so gut als irgend moglich vorzubereiten, damit nicht 
etwa ein Besuch unterbleibt, den man mit geringem Aufwande 
an Zeit und Geld gleichzeitig hii.tte erledigen konnen. 

Das Kundenverzeichnis. Es ist deshalb unbedingt er
forderlich, liber die Geschaftsverbindungen, die man bereits an
geknupft hat, oder liber mogliche neue Geschafte, von denen man 
auf irgendeine Weise erfahren hat, genau Buch zu fiihren, und zwar 
in einer Weise, daB man die fraglichen Adressen stets nach der 
Gegend (Ort oder Stadt) geordnet zur Verfiigung hat, in der sie 
liegen. Das kann man natiirlich auf mancherlei Art erreichen; am 



Der Reiseingenieur. 35 

zweckmaBigsten aber hat sich dabei ein mechanisches HiHsmittel 
erwiesen, dem wir im Laufe unserer Untersuchungen noch manches 
Mal begegnen werden, das ist die Kartei. 

Die Kartei. Wir diirfen wohl bei dieser Gelegenheit, wo der 
Begriff der Kartei uns erneut und an besonders bedeutungsvoller 
Stelle begegnet, uns etwas eingehender damit beschaftigen, um 
spaterhin ohne weiteres auf diese grundsatzlichen Auseinander
setzungen verweisen zu kOnnen. Die Kartei ist eine Sammlung 
loser, unter sich gleich groBer Karten blatter, die in einem Behalter, 
Schrank oder Kasten, nach gewissen leitenden Gesichtspunkten 
geordnet sind und zur Sammlung von Aufzeichnungen gleicher Art 
dienen, deren rasche und miihelose Auffindung im Geschaftsleben 
von Bedeutung sein kann. So gibt es Karteien, die eine Sammlung 
der Kundennamen bilden, oder ein Verzeichnis der GuBmodelle, 
der vorhandenen Arbeitsmaschinen, der Lagervorrate usw. usw. 
In der heutigen hochentwickelten Form wohl zuerst in Amerika 
angewendet, hat die Kartei sich seit Jahren auch in Deutschland 
festen Boden erworben und ist heute zu einem HiHsmittel der 
Organisation geworden, das in vielen Fallen einfach nicht mehr 
entbehrt werden kann. GewiB ist es moglich, die fraglichen Auf
zeichnungen, wie man das fruher durchweg getan ha,t, in einem 
Buche zu sammeln, aber damit allein ist es noch nicht getan. Will 
man die Vbersicht uber solche Aufzeichnungen nicht verIieren, 
so muB man neben ihm ein nach bestimmten Gesichtspunkten 
geordnetes Register fiihren. 1st dann jenes Buch gefiillt, so bleibt 
nichts anderes ubrig, als ein neues mit einem neuen Register zu 
beginnen und man hat nun schon den NachteiI, in zwei Registern 
nachschlagen zu miissen, wenn man einem bestimmten Vorgange 
nachforschen will. Oder man muB von vornherein ein von den 
Buchern unabhangiges Register anlegen, bei dem aber dieGefahr, 
daB einmal eine Registrierung unterlassen wird, noch groBer ist 
als bei dem mit dem betreffenden Buche fest verbundenen. AuBer
dem ist man bei der ersten Anlage einer derartigen Sammlung 
selten imstande, ein zuverlassiges Urteil uber ihren spateren Um
fang abzugeben. Man wird also leicht fur das Register einen 
falschen Umfang wahlen. Der zu kleine racht sich spater, indem 
man dann doch ein zweites Register anlegen muB, wenn man 
nicht die unerfreuliche und zeitraubende Arbeit einer Ahschrift 
des ersten vorzieht; der zu groBe vermindert die Obersichtlichkeit 

3* 
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und fiihrt dazu, jahrelang emen unnotigen Baliast mitzuschleppen. 
Ein erheblicher Nachteil ist ferner, daB alie solche Bucher durch 
haufigen Gebrauch unansehnlich werden. Eine Erneuerung aber 
ist meist mit so groBen Kosten verknupft, daB sie deswegen oder 
aus Zeitmangel unterbleibt. Sodann kommt es haufig vor, daB 
Aufzeichnungen, die man gesammelt hat, gegenstandslos werden, 
'lie miissen dann im Buch und Register durchstrichen oder sonst 
in irgendwelcher Weise ungiiltig gemacht werden; noch schlimmer 
ist, Wenn neue Vorfalie eine Erweiterung der urspriinglichen Ein
tragung notig machen. In dem Buche, in dem naturgemaB eine 
Aufzeichnung sich an die andere reiht, fehlt der notige Platz, es 
wird also entweder mit kleiner und entsprechend undeutlicher 
Schrift dazwischen geschrieben, was anes andere eher als schon ist, 
oder es wird auf eine andere spatere Seite des Buches verwiesen, 
wodurch eine erhebliche Erschwerung bei der Arbeit, eine Ver
zogerungin der Klarlegung eintritt. Alie diese Nachteile vermeidet 
in geradezu vollendeter Weise die Kartei: sie braucht kein Re
gister, da die Karten stets nach dem gewUnschten Gesichtspunkte 
ohne wei teres geordnet sind, es fallen also aIle mit dem Register 
verbundenen Nachteile fort; sie ist unbegrenzt erweiterungsfahig; 
einzelne durch haufigen Ge brauch unansehnlich gewordene Karten 
konnen ohne groBen Aufwand ersetzt werden; Aufzeichnungen, 
die ihre Bedeutung verloren haben, lassen sich entfernen, ohne 
daB man damit den Zusammenhang des Ganzen irgendwie stort; 
Zusatze konnen in einfachster Weise ausgefiihrt werden und finden 
sich immer an der Stelle, an der man sie zuerst sucht. 

Einen Nachteil der Kartei, daB es Unberufenen leicht moglich 
ist, durch Herausnehmen oder falsches Einlegen von Karten die 
Ordnung zu storen, hat man dadurch zu vermeiden gesucht, daB 
man in den Behaltern gewisse Verschliisse angebracht hat, die 
wohl eine Durchsicht der Karten gestatten, aber eine Entfernung 
von dem Platze, an den sie gehoren, verhindern. Runde Locher in 
den Karten endigen in einen Schlitz, der ein tTberschieben der 
Karte uber die schmale Kante eines rechteckig gestalteten Riegels 
gestattet. 1st dies erfolgt, so wird der durch den ganzen Kasten 
hindurch reichende Riegel, der jetzt in dem runden Loche der 
Karte liegt, um 900 gedreht und in dieser Stellung verschlossen. 
Da jetzt seine Breitseite senkrecht zu dem Schlitze in der Karte 
liegt, so kann diese nicht entfernt, wohl aber auf dem Riegel ver-
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schoben werden, so daB man bequem alIe darauf eingetragenen 
Bemerkungen lesen kann. "Obrigens wird es durchaus nicht immer 
notwendig sein, dies en VerschluB, der immerhin die Bedienung 
der Kartei erschwert und ihre Einrichtung verteuert, anzuwenden; 
es sind Tausende von Karteien in Benutzung, die ihn nicht haben, 
und es wird stets zu iiberlegen sein, ob er gerade bei den vor
liegenden VerhiiJtnissen erforderlich ist. Wichtig ist dagegen, daB 
man die Moglichkeit, Unordnung in der Kartei hervorzurufen, 
dadurch unterbindet, daB man nur einen bestimmten Beamten 
mit deren Bedienung betraut. Er ist HiT ihre Instandhaltung in 
jeder Weise verantwortlich und hat etwaige Auskiinfte mit ihrer 
Hilfe selbst zu erteilen, jedes Arbeiten eines anderen in der Kartei 
dagegen zu verhindern. Ist er gezwungen, den Raum, in dem die 
Kartei steht, auch nur auf kurze Zeit zu verlassen, so ist er ver
pflichtet, diese zu verschlieBen. 

Nicht unerwahnt sei, daB man auf verschiedene Art und 
Weise die "Obersichtlichkeit der Kartei zu vergroBern gesucht hat: 
durch Einschieben anders gefarbter, sogenannter Leitkarten, die 
an ihrem oberen Rande an verschiedenen Stellen Vorspriinge 
tragen, mit Buchstaben, Zahlen oder sonstigen Zeichen je nach den 
Gesichtspunkten, nach denen die Kartei geordnet ist, durch Auf
setzen sogenannter "Reiter" aus Papier, Metall oder Zelluloid, die 
auf den 0 beren Rand der Karten an bestimmter Stelle aufgeklemmt 
werden u. dgl. m. 

Wer sich iiber die Einrichtung solcher Karteien genauer unter
richten will, findet eingehende Angaben in den Preislisten der 
groBen Firmen fiir die Lieferung von Bureau bedarf; er wird aus 
diesen auch Abbildungen praktischer Kasten und Schranke zur 
Aufnahme der Karten entnehmen konnen, Vorschlage zum paEsen
den Vordruck auf den Karten, Beispiele gelieferter Karteien, die 
numerisch, alphabetisch, nach geographischen Gesichtspunkten 
usw. geordnet sind. Er wird dadurch mannigfache Anregung er
halten, fiir seinen eigenen Betrieb zweckentsprechende Karteien 
durchzubilden; aber wenn er diese Preislisten mit wirklichem Ver
standnis durcharbeitet, so wird er meist finden, daB sie nur 
schatzenswerte Beispiele bieten, so gut wie niemals aber etwas, 
das er ohne weiteres auf die Verhaltnisse iibertragen kann, unter 
denen er arbeitet. Fast stets wird es notwendig sein, den Vor
druck fiir den gerade vorIiegenden Fall neu zu entwerfen; wie schon 
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hervorgehoben ist und gar nicht genug betont werden ka.nn: eine 
einfache ttbertragung des an einer Stelle Erprobten auf andere 
VerhiUtnisse ist immer bedenkIich. 

Der Hauptvorzug der Kartei gegenuber dem festgebundenen 
Buche aber ist bisher iiberhaupt noch nicht erwahnt: die Kartei 
gewahrt wie keine andere Einrichtung die Moglichkeit, Aufzeich
nungen mit verhaltnismaBig geringer Miihe nach ganz ver
!,!chiedEtnen Gesichtspunkten zu ordnen, also, um an das 
Beispiel, von dem wir ausgingen, anzukniipfen, eine Sammlung 
der Kundennamen nach dem Alphabet, nach dem Wohnort, nach 
dem Inhalt der Anfrage usw. Man hat nur die Karten nicht in 
einer Ausfertigung, sondem in entsprechend vielen herzustellen, 
und mehrere nach den verschiedenen Gesichtspunkten geordnete 
Karteien einzurichten. Davon macht man in sehr vielen Fallen 
Gebrauch; ich werde Gelegenheit nehmen, im Laufe meiner wei
teren Darlegungen mehrfach darauf hinzuweisen. Dabei darf 
p.llerdings nicht iibersehen werden, daB jede solche parallele FUh
rung von Karteien gleichen oder ahnlichen Inhalts auch Gefahren 
in sich birgt: die Praxis lehrt, daB es ungemein schwer ist, sie 
gleich gut auf dem laufenden zu halten, so daB man wirklich 
alle Angaben, die in der einen Kartei enthalten sind, auch in der 
Parallel-Kartei wiederfindet. Man hilft sich daher in dem oben 
angedeuteten Falle, wo man Karteien gleichen Inhalts, aber nach 
verschiedenen Gesichtspunkten geordnet gebraucht, meist so, daB 
man nur die eine davon als Hauptkartei ausbildet, in der aIle be
notigten Angaben enthalten sind, die andere jedoch nur ala IDlfs
brtei, mit deren IDlfe man in der ersten, der Hauptkartei, die 
gewUnschten Karten ausfindig macht, die man auf Grund des fiir 
die Ordnung der IDlfsbrtei maBgebenden Gedankens sucht. 
Selbstverstandlich ist damit eine Erschwerung der Benutzung der 
Kartei verbunden, aber man nimmt diese mit in Kauf, da, wie be
merkt, es praktisch fast ebemo schwierig zu sein scheint, zwei 
Parallelbrteien ne beneinander gleich gut auf dem Laufenden 
wie zwei Uhren in genau gleichem Gang zu halten, obgleich 
theoretisch in beiden Fallen keine Schwierigkeiten vorliegen. Die 
Personen, die man mit der Fiihrung solcher Karteien betrauen 
kann, besitzen eben selten die Zuverlassigkeit, die notig ware, um 
jene genaue 'Obereinstimmung herbeizufiihren. AuBerdem kom
men, wenn es sich um zwei verschiedene, getrennt voneinander 
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l1egende Stellen im Unternehmen und damit meist auch um zwei 
verschiedene Personen handelt, alle die Unsicherheiten hinzu, die 
durch Verlorengehen oder Verschleppen der Unterlagen entstehen, 
die zu neuen Eintragungen in die Karteien Veranlassung geben. 
Und das sind Dinge, die sich auch im bestgeleiteten Betriebe nicht 
vollstandig vermeiden lassen. 

Ehe ich aber nun diese grundsatzlichen Erorterungen iiber 
das Wesen der Kartei verlasse, mochte ich einer Ansicht entgegen
treten, die sich vielleicht durch das Vorangehende gebildet haben 
konnte. Unter den sogenannten Fabrikorganisatoren gibt es be
dauerlicherweise auch "Karteifanatiker", die glauben, mit dem 
Schlagworte Kartei das Allheilmittel fur jeden Schaden im inneren 
Fabrikbetriebe gefunden zu haben. Es konnte nun nach meinen 
Ausfiihrungen nur zu leicht scheinen, als ob auch ich zu diesen 
gehorte, und dem mochte ich doch noch mit aller nur wUnschens
werten Deutlichkeit entgegentreten: es gibt Falle, wo man das 
gebundene Buch unbedingt beibehalten muB, wo die Benutzung 
einer Kartei geradezu ein organisatorisches Verbrechen ist. Ver
gessen wir nie das Leitwort des Organisators: Eines schickt sich 
nicht fiir alIe! 

Das Kundenverzeichnis (Fortsetzung). Wir waren auf 
diese grundlegenden Erorterungen iiber den Wert und die Vorziige 
der Kartei gekommen durch die Dberlegung, wie es moglich sei, 
die mit groBen Kosten verkniipften Geschaftsreisen moglichst 
nutzbringend zu gestalten. Wir sahen, daB dazu, abgesehen von 
der personlichen Tiichtigkeit des Verkaufers, ein erschop£endes 
Kundenverzeichnis erforderlich ist, wie es am leichtesten eben 
durch Einrichtung einer entsprechenden Kartei zu schaffen und 
dauernd auf dem Laufenden zu halten ist. Ein solches Kunden
verzeichnis besteht in einer Anzahl von Karten, die den Namen 
der Geschaftsfreunde und ihren Woh:nort enthalten, und nach 
geographischen Gesichtspunkten geordnet sind. Damit ist aber 
selbstverstandlich nur der Grundgedanke angegeben: soIl die 
Kartei einen wirklichen Wert haben, so ist auBerdem erforderlich, 
daB aus dem Inhalte der Karten der augenblickliche Stand der 
jeweiligen Geschaftsverbindung ersichtlich ist, daB sie also einen 
durch knappe Stichworte gebildeten Auszug aus dem Briefwechsel 
mit dem Kllnden enthalten. AuBerdem muB nicht nur jedes 
schwebende Geschaft durch eine Karte gekennzeichnet sein, es 
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miissen auch aile Nachrichten, die sich fiber voraussichtlich ent
stehende Verbindungen erhalten lassen, die von einem vieileicht 
da oder dort vorliegenden Bedad handeln, sorgfaltig gesammelt 
und durch entsprechende Karten in der Kartei niedergelegt wer
den; es miissen auBerdem Kunden, mit denen Geschafte bereits 
abgewickelt sind, auch wenn man von einem augenblicklichen 
neuen Bedad noch nichts weiB, vertreten sein. Auf Grund eines 
solchen Kundenverzeichnisses ist es moglich, ein genaues Pro
gramm einer Geschaftsreise vorzubereiten, ohne daB dazu in 
jedem Faile eine umfangreiche Arbeit notwendig ist, gestfitzt auf 
dieses Hilfsmittel kann, wenn ein plotzlicher Ruf aus der Kund
schaft edolgt, es moge ein Vertreter der Firma hier- oder dorthin 
kommen, in der kurzen Zeit bis zum Abgang des nachsten Zuges 
der Betreffende sich ausgiebig darfiber unterrichten, was ffir Be
suche er bei dieser Gelegenheit noch mit erledigen kann. Genfigt 
doch in ganz eiligen Fallen nur eine Mitteilung an den jene Kartei 
fiihrenden Beamten, die Karten ffir die fragliche Bahnstrecke dem 
Reisenden auszuhandigen, der dann die Stunden der Bahnfahrt 
zu ihrer Durchsicht benutzen kann. 

Der Reise bericht. Zwei Forderungen mu.B man sodann 
noch in formeller Beziehung an den Reisenden stellen: er mu.B 
daffir sorgen, da.B seine Firma so genau wie moglich fiber seinen 
jeweiligen Aufenthalt unterrichtet ist, damit ihn eilige Nach
richten, rasch erreichen konnen, und er mu.B fiber das Ergebnis 
jedes Besuches einen moglichst knappen Bericht !iefern, der 
auch einem andern gestattet, sich fiber die gepflogenen Ver
handlungen ein klares Bild zu machen. Gerade gegen diese Ietzte 
Forderung wird so oft gefehIt, Ieider nicht nur aus VergeBlich
keit und Bequemlichkeit, sondern auch aus einem mi.Bverstan
denen E;gennutz heraus. Der betreffende Reisende giaubt sich 
durch eine Aufspeicherung von Wissen fiber bestimmte Ge
schaftsvorgange, das nur er ailein besitzt, unentbehrlich zu 
machen, er fibersieht aber dabei, daB er durch irgendwelche zu
fallige Umstande, Krankheit, Urlaub, anderweitige geschaftliche 
Inanspruchnahme usw., verhindert sein kann, im richtigen Augen
blick in das schwe bende Geschaft wieder einzugreifen; ein anderer 
ist nicht genfigend unterrichtet dazu und hat auch nicht die Mog
lichkeit, sich rasch noch die erforderlichen Unterlagen zu ver
schaffen, da die betreffenden Berichte fehlen, und so geht vielleicht 
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ein Auf trag verloren. DaB ihm das in den Augen seiner Vorge
setzten erheblich mehr schaden kann, als ihm seine gauze Ge
heimnistuerei niitzt, hat der torichte Mann iibersehen. 

trberhaupt gibt es wohl kaum einen Grundsatz, den man dem 
Industriebeamten mehr ans Herz legen konnte, als den: Denke 
bei der Erledigung deiner Obliegenheiten nur an die Forderung 
der Sache, nicht daran, einen Nimbus ffir deine eigene werte Per
sonlichkeit zu schaffen. Ich bin sicher der Letzte, der das Wort: 
"die Menschen sind des Geschafts und nicht das Geschaft der 
Menschen wegen da," bis in seine auBersten SchluBfolgerungen 
verteidigen mochte, aber die Tatsache ist nicht zu leugnen, daB 
gerade im Stande der Industriebeamten begabte, tiichtige Men
schen nicht so weit kamen, als es ihnen sonst moglich gewesen 
ware, weil sie jenem unseligen Grundsatz der Geheimniskriimerei 
huldigten, durch den sie sich unentbehrlich zu machen glaubten 
und in Wirklichkeit sich schadeten. Sehen wir ab von der uner
freulichen Erscheinung der personlichen Beziehung aller Art, so 
miissen wir sagen: der Industriebeamte in den unteren Stellungen 
kann nur durch wirkliche Leistungen auf sich aufmerksam machen 
und sich ffir ein Aufriicken empfehlen. Hat er aber einen besseren 
Posten erlangt, so fiillt er ihn wirklich gut nur dann aus, wenn er 
auch ffir die Heranbildung eines geeigneten Vertreters und Nach
folgers sorgt. Die widerwartige, leider so weit verbreitete Existenz
angst, die ihn an der Erfiillung dieser selbstverstandlichen Pflicht 
hindert, ist ein Beweis innerer Haltlosigkeit und Schwache, ein 
Zeichen, daB etwas faul ist in der ihm unterstellten Abteilung, 
m. E. unbedingt ein AnstoB fiir den Vorgesetzten, sich mit dem 
Geschafts bereich des Betreffenden einmal ganz besonders lie be
voll zu beschiiftigen. 

Diese trberlegungen werden geniigen, um die Richtigkeit der 
Behauptung zu beweisen: Gerade aus wohlverstandenem eigenen 
Interesse heraus sollte der Reisende die von der Geschaftsleitung 
zur Forderung des Ganzen verlangten Berichte piinktlich und 
ordnungsgemaB einsenden. Es ist selbstverstandlich, daB man 
trotzdem versuchen wird, soviel als irgend moglich, das von einem 
Angestellten bearbeitete Geschaft auch in dessen Handen zu 
lassen; das verlangt schon die Riicksicht auf die Kundschaft. 

b) Das Filialbureau. Gerade aus dieser letzten Erkenntnis 
heraus entwickelte sich aus dem Reisenden, der fiir eine Firma 
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bald bier, bald do. arbeitet, der Vertreter, dem von vornherein 
ein ganz bestimmter Bezirk zugewiesen ist, und aus dem einzelnen 
Vertreter wieder, sobald dessen Geschafte gar zu groB werden 
und eine einfache Teilung seines Bezirkes aus irgendwelchen 
Griinden untunlich erscbien, das Filialbureau. DaB man nament
lich mit der Griindung der letzteren, deren Unkosten sehr bedeutend 
sind, vorsichtig vorangehen sollte, zeigt so manches Beispiel aus 
der Industriegescbichte der letzten Jahrzehnte: es gehOrte eine 
Zeitlang gewissermaBen zum guten Ton, moglichst viele FiliaJ
bureaus zu besitzen, weit iiber das wirkliche Bediirfnis hinaus. 
Waren diese aber einmal da, so suchten sie auch einen moglichst 
groBen Umsatz zu erreichen, die Kosten der ersten Jahre 
wurden ala "Einfiihrungsausgaben" vom Mutterhause geleistet, 
einen wirtschaftlichen Nutzen erwartete man fiir diese Zeit von 
der Filiale nicht, und die Folge war eine beispiellose Steigerung 
des Konkurrenzkampfes, ein Entstehen von Schleuderpreisen 
und eine Schii.digung des Unternehmens selbst. Der Keim zum 
Niedergang so manchen bliihenden Unternehmens ist u. E. in 
dieser Weise durch die iiberm.a.Bige Bildung von Filialbureaus 
gelegt. 

Ohne im iibrigen weiter auf die Einrichtung der Filialbureaus 
einzugehen, sei doch nicht unterlassen, zu bemerken, daB man, 
und zwar recht erfolgreich versucht hat, ihre groBen Kosten da
durch zu verringern, daB sich eine Reihe Firmen verscbiedener 
Geschaftszweige zusammentun, die gemeinsam ein solches Bureau 
errichten. Dieses erscheint dann meist ala selbstandige Firma. 
unter dem Namen des oder der Leiter und unterscheidet sich nur 
dadurch von dem vollig selbstandigen Ingenieurbureau, daB jeder
man weill oder aus den Anzeigen dieser Firma entnehmen kann, 
sie sei fiir einen bestimmten Geschaftszweig an das Fabrikat eines 
bestimmten Werkes gebunden. Namentlich fiir das Ausland, fiir 
'Obersee hat sich dieser Weg ala sehr richtig erwiesen, er verdient 
beim Wiederaufbau unseres AuBenhandela die besondere Beach
tung aller beteiligten Kreise. 

c) Die unabhangige Verkaulsgesellschaft. Noch einen Schritt 
weiter auf diesem Wege biIdet scblieBIich die Griindung der un
abhii.ngigen Verkaufsgesellschaft, die meist in der Form des Tochter
unternehmens von dem dann zum reinen Fabrikationswerk ge
wordenen Mutterunternehmen ins Leben gerufen und entweder 
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nur von diesem aHein oder in Verbindung mit auBerhalb stehenden 
Kreisen mit dem erforderliehen Kapital ausgestaltet wird. Es 
handelt sieh hier um eine logisehe Weiterentwieklung des in 
unserer Einleitung naher dargelegten Gedankens von den beiden 
in ihrem We sen versehiedenen Teilen, aus denen sieh das Fabrik
unternehmen zusammensetzt, dem Warenverkauf und dem Fabrik
betrieb. Als besonderen Vorteil dieser Entwieklung hat man die 
strenge Trennung der Verantwortliehkeit bezeiehnet, die man auf 
diesem Wege herbeifiihren konne und die den leitenden Person
liehkeiten gestatte, sieh mit groBerer Intensitat und daher aueh 
mit groBerem Erfolge der ihnen dann verbleibenden enger um
grenzten Aufgabe zu widmen; aueh hat man - und dies sieher 
nieht mit Unreeht - darauf hingewiesen, daB die besonderen 
Aufgaben, die dem Verkaufer, und diejenigen, die dem Ver
waltungsbeamten gesteHt sind, aueh ganz versehiedene person
liehe Eigensehaften bedingen, die selten in ein und demselben 
vereinigt seien. Aber es darf anderseits nieht verkannt werden, 
daB doeh mit dieser bis zur letzten Folgeriehtigkeit durehge
fiihrten Trennung auch Nachteile verbunden sein konnen, die 
jene Vorziige aufwiegen. So entsteht vor aHem leieht ein Fremd
werden des Verkaufers mit den konstruktiven und betriebliehen 
Einzelheiten der Ware, die er vertreiben solI, und damit ein Nach
teil gegeniiber seinen Wettbewerbern. Und es liegt ferner die Ge
fahr vor, daB der ganze Verkehr zwischen Verkauf und Her. 
stellung verwickelt und schwerfallig wird, und damit die Ver. 
waltungskosten unnotig steigen. Den Uberblick dariiber, wie in 
den einzelnen Teilen des Unternehmens gearbeitet wird, und damit 
die Trennung der Verantwortlichkeit, soweit sie praktisch er· 
forderlich ist, kann man in geniigender Scharfe auch buchhalterisch 
erreichen, ohne durch die Trennung in zwei Unternehmungen 
womoglich den meist vorhandenen Gegensatz zwischen Betrieb 
und Verkauf noch zu verscharfen. Man sieht, auch in dieser Frage 
stehen sich Vorteile und Nachteile gegeniiber, und im gegebenen 
FaIle kann nur sorgfaltige Erwagung von allem Fiir und Wider 
zur Wahl des Richtigen fiihren. 

Eine zuweilen gliickliche Erweiterung laBt sich dem Ge· 
danken der getrennten VerkaufsgeseHschaft sodann noch durch 
die Verkaufsgemeinschaft geben, wie sie z. B. im deutsehen Kraft
fahrzeugbau von einer Reihe von Firmen durchgefiihrt ist. Um 
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die groI3en Kosten der Verkaufsorgansiation zu verringern, haben 
sich Unternehmungen, deren Fabrikationsprogramm sich gut er
ganzt oder entsprechend umgestaltet wird, zur Bildung einer ge
meinsamen Verkaufsgesellschaft zusammengeschlossen, deren Ver
waltungskosten dann nur anteilig von den Muttergesellschaften 
aufgebracht zu werden brauchen. Das Vorgehen ist vom Stand
punkte des Ganzen aus nur zu begruI3en, da das Ziel der Pro
duktion dadurch mit insgesamt geringeren Mitteln erreicht wird, 
und so ist denn auch wohl wahrscheinlich, daI3 dieser Weg mehr 
und mehr beschritten werden wird. 

d) Die Beziige der Au8enbeamten. Das Verhaltnis aller dieser 
AuI3enbamten zum Unternehmen, der Reiseingenieure, Vertreter 
und Angestellten von Filialbureaus ist auI3erordentlich verschie
den; teils sind es Angsetellte mit festem Gehalt, die nur daruber 
hinaus gewisse Reiseentschadigungen erhalten, teils sind sie neben 
diesen Bezugen an dem durch sie erzielten Umsatz beteiligt, teils 
bildet diese Beteiligung ihre einzige Entschadigung. Die an sich 
zweckmaI3ige Beteiligung, eines der besten Mittel zur Anregung 
der Verkaufertatigkeit, wird haufig - und das hat sich als sehr 
richtig erwiesen - dadurch von gewissen unerfreulichen Be
gleiterscheinungen befreit, daI3 man eine Verkleinerung der Be
teiligung festlegt, sobald es nicht gelingt, das Geschaft zu den 
durchschnittlich erzielten Preisen abzuschlieI3en. Es wird da
durch dem "Provisionsjager", der uber dem eigenen Vorteil den 
des Ganzen zu vernachlassigen nur zu leicht verfiihrt wird, etwas 
das Handwerk gelegt. 

Auch betreffs der Reiseentschadigungen bestehen die ver
schiedensten Gewohnheiten; manche verlangen genaue Auf
stellung aller Ausgaben im einzelnen und ersetzen diese einfach, 
wobei aber naturgemaB eine Entschadigung fUr die mancherlei 
Unbequemlichkeiten des Reisens, den starkeren Verbrauch an 
Kleidung, Wasche u. dgl. nicht zustande kommt. Daher ist auch 
diese Art der Bezahlung selten oder in der Form der Vertrauens
spesen bei den h6heren Angestellten des Werkes ublich, die seltener 
reisen und dann ihre Ausgaben nicht im einzelnen, sondern nur 
in einen Posten zusammengefaI3t angeben. Andere vereinbaren 
bestimmte Satze fUr den Reisetag, fUr die alles, auch Fahrgelder, 
und besondere Ausgaben, mit bestritten werden mussen; wieder 
andere geben feste Tagegelder und verguten Fahrgelder und genau 
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bestimmte Arlen von Kosten nach den wirklichen Ausgaben. 
Diese beiden letzten Arten haben sich im allgemeinen fiir 
gegen festes Gehalt Angestellte am besten bewa.hrt, durch 
sie sind Streitigkeiten nach Moglichkeit ausgeschlossen und 
der Uberverdienst aus den Tagegeldern, der fiir die Unbequem
lichkeiten der Reise usw. entschadigt, liegt innerhalb gewisser 
Grenzen in der Macht des betreffenden Angestellten, je nach
dem er es versteht, auf der Reise sparsam zu wirtschaften 
oder nicht. 

e) Der selbstandige oUene Vertreter. In manchen Fallen er
halt der Betreffende auch iiberhaupt keine besondere Entschadi
gung fiir die Reise, er hat aIle entstehenden Kosten von seiner 
Vermittlergebiihr zu decken; das ist meist dann der Fall, wenn es 
sich gar nicht mehr um einen wirklichen Angestellten des Werkes, 
sondern um einen mehr selbstandig dastehenden Vertreter handelt, 
der neben dieser Gebiihr ein festes Gehalt nicht mehr bezieht. 
Diese Art der Vertreter ist in der Industrie auBerordentlich ver
breitet, und es laBt sich auch nicht leugnen, daB man mit ihnen 
sehr gute Erfolge erzielen kann. Doch darf auch nicht iibersehen 
werden, daB gerade in der Selbstandigkeit ihrer Stellung eine ge
wisse Gefahr liegt, insofern ihnen eine Losung ihres Verhaltnisses 
zu der Firma verhaltnismaBig leicht gemacht ist und ein Zwang 
zum Arbeiten im Sinne der Geschaftsleitung erheblich schwerer 
als bei einem fest angestellten Beamten ausgeiibt werden kann. 
Man unterlasse es jedenfalls nicht, auch mit diesen Herren einen 
geregelten Vertrag liber die gegenseitigen Rechte und Pflichten 
abzuschlieBen, und dabei insbesondere die Verpflichtung des Ver
treters zu geordneter Berichterstattung iiber jedes einzelne Ge
schaft, iiber jede neue Ankniipfung festzulegen. Gar zu leicht 
kann es sonst kommen, daB der Geschaftsleitung die Fiihrung der 
Geschafte in dem betreffenden Bezirk unmerklich aus den Handen 
gleitet und sie eines Tages nicht mehr imstande ist, unbilligen, 
von dem Vertreter erhobenen Forderungen mit der erforderlichen 
Entschiedenheit entgegenzutreten. 

Es mag hier die Gelegenheit benutzt werden, ein Wort iiber 
die sog. "Konkurrenzklausel" einzuschieben, wenn auch diese 
nicht etwa nur fiir den Reisenden und Vertreter, sondern iiber
haupt fiir das Verhaltnis jedes Industriebeamten zu dem Unter
nehmen von Bedeutung ist, dessen Dienst er sich verpflichtet hat. 
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Sowenig es sich leugnen laBt, daB dieses Wettbewerbsverbot, um 
einen deutschen Ausdruck zu ge brauchen, in friiheren Zeiten und in 
manchen Fallen zu einer schweren Schadigung des Angestellten 
gefiihrt, ihn in seinem berechtigten Streben nach wirtschaftlichem 
Weiterkommen ungebiihrlich gehemmt, ja, mit einer gewissen 
Obertreibung darf man sagen, zum Sklaven seines Arbeitgebers 
gemacht hat, so sehr muB man doch betonen, daB heute diese 
Verhaltnisse als uberwunden gelten mUssen: hier ist durch das 
am 10. Juni 1914 erlassene Gesetz uber das Wettbewerbsverbot, 
durch das die fraglichen Paragraphen unseres Handelsgesetzbuchs 
entsprecbend abgeandert werden, ein Wandel geschaffen, der doch 
im groBen und ganzen einen billigen Ausgleich einmal bestehender 
Interessengegensatze bedeutet. Nicht verkannt darf werden -
und kein billig denkender Angestellter sollte diesen Fehler be
gehen -,daB mit dem volligen Verbot der "Konkurrenzklausel", 
wie es von manchen Seiten gefordert ist, der Unternehmer ge
wiesen Elementen schutzlos preisgegeben ware, denen jedes Mittel 
recht ist, wennes sich um die Erreichung personlicher Vorteile 
handelt. In einer Beziehung allerdings wird u. E. immer noch 
von beiden Seiten ein Fehler gemacht: in der allzu hohen Wert
scbatzung des "Spezialistentums". Man durchblattere die An
zeigen unserer Fachblatter und man wird fast durchgangig den 
Ruf nach Sonderfachleuten finden, die gerade auf einem bestimm
ten, haufig recht eng umgrenzten Gebiet eingearbeitet sind und 
dann ganz naturgemaB die Sondererfahrungen aus ihrer Tatigkeit 
in einem Unternehmen dem anderen neuen zugute kommen lassen 
sollen, zu dem sie ubertreten. Die Industrie ubersieht hier, daB 
sehr oft, ja meistens das Konnen bedeutungsvoller ist als das 
Wissen, daB ein wirklich tuchtiger Mensch sich auch in einen ihm 
bis dahin ferner liegenden Gedankenkreis rasch einzuarbeiten 
vermag, und daB gerade dabei haufig Anregungen zustande 
kommen, die vie] segensreicher wirken, als die einfache Obertra
gung der Arbeitsverfahren, die Kenntnis des Geschaftsgebarens 
eines Wettbewerbers je imstande ware, das zu tun. WUrde aber 
diese Anschauung in viel hoherem Mafie Allgemeingut unserer 
Unternehmerkreise, als sie es heute ist, so wu.rde damit fUr die 
Angestellten ein gut Teil der Bedenken wegfallen, die sie heute 
immer noch nur mit Widerstreben einen Vertrag mit einem Wett
bewerbsverbot unterschreiben laBt. 
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Aber kehren wir nach dieser Abschweifung, die das Verhaltnis 
des Angestellten zum Werk allgemein betrifft, zuruck zu dem 
eigentlichen Gegenstande unserer Untersuchung. 

t) Der "stille" Vertreter. Neben den offenen Vertretern gibt 
es dann auch noch das Heer der sogenannten "stillen" Vertreter, 
eine Einrichtung, uber die die Ansichten sehr geteilt sind. Hier 
handelt es sich meistens um Gelegenheitsverbindungen, selten be
stehen feste Verabredungen fur bestimmte Zeit oder Bezirke, und 
die Tatigkeit des Vertreters beschrankt sich in der Regel auf den 
Nachweis des Bedarfs; nur in Ausnahmefallen tritt der Vertreter 
bei den Verhandlungen tatig auf, dann aber wohl immer, ohne 
sich offen als Beauftragter der Firma zu erkennen zu geben. 
Es wird, wie bemerkt, von manchen behauptet, daB sie 
mit der Einrichtung der "stillen" Vertreter gute Erfolge erzielt 
hatten; die Gefahr des MiBbrauchs, des gleichzeitigen Arbeitens 
mit mehreren unter sich in Wettbewerb stehenden Firmen, des 
Verrates von Geschaftsverhandlungen und Preisen ist aber zweifel
los sehr groB, die Arbeit der Verkaufsabteilung mit den vielen 
Vertretern in kleinen Bezirken - denn derjenige des "stillen" 
Vertreters ist naturgemaB meist erheblich kleiner als der des 
offenen - wachst; alles das sind Nachteile, die nicht ubersehen 
werden durfen. Ganz wird ja selten ein Werk diese Leute ent
behren konnen; das aber soUte man sich im Interesse der Gesund
haltung unseres ganzen Geschaftslebens zum Grundsatz machen: 
hat man mit "stillen" Vertretern zu tun, und kommt bei dem 
einen oder anderen einer der angedeuteten unredlichen Machen
schaften auf die Spur, so gehe man schonungslos, namentlich 
auch durch entsprechende Mitteilung an die Konkurrenz, vor, urn 
dem Betreffenden ein ffir aIle mal das Handwerk zu legen. 

3. Der Kostenanschlag. 

1m Gange unserer Untersuchung kommen wir nunmehr zu 
den Mitteln, mit deren Hilfe vom Sitze der Firma aus die Ein
wirkung auf die Kundschaft moglichst nutzbringend und erfolg
reich gestaltet wird. Zwar eines von ihnen, die Reklame, hatten 
wir schon des naheren betrachtet. !hr Wirken ging ja aber im 
allgemeinen der Tatigkeit der Reisenden oder Vertreter voraus; 
jetzt gilt es, sich mit den Arbeiten zu beschaftigen, die als un-
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mittelbare Folge des Eingreifens der AuBenbeamten zu betrachten 
sind. Die Mittel der Reklame ebneten ihnen im allgemeinen den 
Weg; jetzt hat die Ankniipfung stattgefunden, ein einzelner Be
darfsfaIl liegt vor, der Bericht des Vertreters ist eingetroffen und 
gibt iiber aIle besonderen Verhaltnisse Auskunft, die fiir die Aus
gestaltung der Anlage, fiir Wahl der GroBe und Art einer bestimm
ten Maschine von Wert sein konnen; nun heiBt es einen passenden 
Entwurf, einen annehmbaren und nutzbringenden Kostenan
schlag anzufertigen. 

In vielen Fallen ist dies allerdings eine ganz einfache Sache, 
und zwar meist dann, wenn es sich um den Vertrieb einzelner Ms.
:schinen und Einrichtungen handelt, die von dem Werk in Massen 
odeI' Reihen, ohne besondere Kundenbestellung angefertigt und 
auf Lager gelegt werden, urn auftretenden Redarf sofort decken 
'Zu konnen. Bei solchen Erzeugnissen, die, wie Gegenstande des 
taglichen Bedarfs in offenen Geschaften, gewissermaBen "iiber 
·den Ladentisch" verkauft werden, ist oft sogar von einem Ent
wurf und einem Anschlag iiberhaupt nicht mehr die Rede; der 
Vertreter ist iiber ihre Eigenschaften auf Grund der ihm von seinem 
Hause zugegangenen Auskiinfte miindlicher und schriftlicher Art 
und der in seinen Handen befindlichen Werbedrucksachen und 
Preisblatter so genau unterrichtet, daB er das Geeignete ohne 
weiteres aussuchen, aIle Fragen des Kunden beantworten und das 
Geschaft zum AbschluB bringen kann. In anderen Fallen aber be
darf es im Gegenteil, wie gleich naher ausgefiihrt werden solI, auch 
bei noch so guter Vorarbeit durch den Vertreter eingehender tech
nischer und kaufmannischer Durcharbeitiung der Anfrage, zu 
der nur die eigens hierzu berufenen SteIlen des Werkes mit den 
in ihren Handen befindlichen Unterlagen und ihren Erfahrungen 
imstande sind. Und bei der ungeheuren Vielseitigkeit des Ge
bietes, das wir mit dem Worte "Maschinenbau" bezeichnen, sind 
aIle nur moglichen FaIle zwischen den beiden gekennzeichneten 
Grenzen denkbar. Verstandlich ist es, daB das Bestreben dahin 
geht, sich immer mehr dem ersten Grenzfalle zu nahern, bei dem 
die dem einzelnen GeschaftsabschluB vorangehenden Arbeiten 
und damit auch die Kosten auf ein MindestmaB herabgedriickt 
sind und die HersteIlungskosten der Ware sich naturgemaB eben
falls erheblich verringern lassen. Aber abgesehen davon, daB 
jenes Arbeiten auf Lager mit groBerem Wagnis verbunden ist 
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und eine erheblichere Bindung von Betriebskapital erfordert, liegt 
es auch in der Natur vieler Erzeugnisse, daB sie sich gar nicht in 
die mit dieser Art der Herstellung unweigerlich verbundene, mehr 
oder minder starke Schablonisierung hineinpressen lassen, und 
es wiirde auch heiBen, eine friiher als Hauptvorzug der deutschen 
Arbeit hervorgehobene Eigenart vernichten, wollte man in dieser 
Beziehung den Dingen aIlzusehr Gewalt antun. DaB damit nicht 
einem uferlosen Eingehenauf aIle noch so unberechtigten Wiinsche 
der Kundschaft das Wort geredet sein soIl, sei nur zur Vervoll
standigung hervorgehoben. 

Fur die folgenden Erorterungen aber sei zunachst voraus
gesetzt, daB es sich um einen jener FaIle handele, in dem nur ein 
liebevolles Eingehen auf aIle Einzelheiten der Verhaltnisse zur 
Lieferung einer wirtschaftlich richtigen Anlage fiihrt, die den 
Kunden nach jeder Richtung befriedigt. Es wird ohne weiteres 
klar sein, inwieweit das hierfiir beschriebene Verfahren eine Ver
einfachung und Verbilligung erfahren kann, sobald es sich um 
weniger verwickelte Voraussetzungen handelt. 

a) Der Entwnrf. Meistens, wenigstens in Werken, die man 
nicht mehr zu den ganz kleinen zahlen kann, ist ein besonderes 
Bureau mit diesen Arbeiten betraut, allgernein das Projektierungs
bureau genannt. Es bildet gewohnlich einen Teil des spater noch 
eingehender zu besprechenden Konstruktionsbureaus oder steht 
jedenfalls in ganz enger Verbindung mit diesem. Und das kaun 
nur als durchaus zweckmaBig bezeichnet werden, damit in die 
Projekte keinerlei Vorschlage aufgenommen werden, die den bei 
den bisherigen Ausfiihrungen gemachten Erfahrungen irgendwie 
widersprechen, oder die bereits vorhandene Konstruktionen, viel
leicht gar auf Lager befindliche Maschinen und Apparate, iiber 
die das Konstruktionsbureau genau unterrichtet ist, unberiick
sichtigt lassen und so spaterhin unnotige Kosten verursachen oder 
mogliche Vorteile nicht ausnutzen. 

Zunachst handelt es sich bei dem Entwurf urn die verant
wortungsvolle und folgenschwere Bestimrnung der A bmes
sungen, und schon diese Aufgabe kann eine ganz verschiedene 
Beanspruchung der betreffenden Angestellten hervorrufen, je 
nachdem eine eindeutig bestirnmte Anfrage vorliegt oder die Lei
stung der zu liefernden Anlage durch den allerdings nach Mog
lichkeit eindringenden Bericpt des Vertreters doch noch nicht 
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genugend festgelegt ist. Ein Beispiel moge dies erlautern. Es 
handele sich urn Anlagen zur Kondensation von Dampf. Verhalt
nismaBig einfach ist die Aufgabe, Wenn der Kunde verlangt, die 
Anlage sei so zu bemessen, daB sie eip.e bestimmte Menge Dampf 
niederschlagen konne; schwieriger wird sie, wenn es heiBt, die 
und die Dampfmaschinen mit dep. und den Abmessungen seien 
vorhandep. und es solle das von ihnen gelieferte Abdampfquantum 
vernichtet werden; besonders verantwortungsvoll aber ist es, wep.n 
eip.e Gewahr daffir gefordert wird, daB mit der vorhandep.ep., ihrer 
GroBe nach zunachst unbekap.nten Abdampfmenge eip.e bestimmte 
naher anzugebende Kraftleistung erzielt werde. Dann miissen 
vielleicht wochenlange Versuche und Aufnahmep. an Ort und 
Stelle vorgenommen werden, ehe der Projektierende uberhaupt 
daran denken kann, die Abmessungen der Anlage und ihrer Einzel
teile zu berechnen. 

b) Der Text des Kostenanschlags. Ist dies nun aber geschehen, 
so gilt es eine Zeichnung anzufertigen, aus der der Kup.de das ffir 
ihn Wesentliche, me Raumbedarf, AnschluB an bestehende 
Einrichtungen u. dgl., entnehmep. kann, und schlieBlich den 
Text zu einem Kostenanschlage auszuarbeiten, der den genauen 
Umfang der Lieferung erkennen laBt. Zugleich aber muB der 
Anschlag Angaben uber die voraussichtliche Lieferzeit, uber 
die aHgemeinen Lieferungs- und Zahlungsbedingungen enthalten. 
In den letzteren ist gesagt, welche Nebenarbeiten mit ubernommen 
werden bzw. Sache des Kunden sind, ob und unter welchen Vor
aussetzungen die Verpackung zuruckgenommen wird, die Auf
stellung an der Baustelle auegefiihrt wird, welche Ereignisse von 
der Einhaltung des vereinbarten Liefertages entbinden, welche 
Gewahr ffir tadelloses Arbeiten gegeben werden kann u. dgl. m. 
Vor aHem muB auch genau klargelegt sein, ob die angegebenen 
Preise ab Werk oder einschlieBlich Fracht bis zur BausteHe geIten 
und wann die Zahlungen zu erfolgen haben. Die Wichtigkeit gerade 
dieses letzten Punktes, der Art und Zeit der Zahlungen, ist vor 
aHem durch die Verhaltnisse in Zeiten schwankender Geldwahrung 
jedem klar geworden. Aber auch bei Geldknappheit, und hohem 
ZinsfuB ffir Leihgelder spielen sie eine ganz bedeutende Rolle und 
beeinflussen die Selbstkosten einer Ware auBerordentlich. Es 
darf bei Waren, die auf Bestellung angefertigt werden, kaum als 
ein unbilliges Verlangen angesehen werden, daB der Kup.de und 
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nicht der Lieferer die Finanzierung dieser haufig recht umfang
reichen Geschafte ubermmmt. Man denke z. B. an Gas- und 
Wasserwerke, elektrische Zentralen und Schiffe, deren Bauzeit 
oft viele Monate, ja Jahre in Anspruch nimmt. 

c) Die Preise des Anschlags. In den so vorbereiteten An
schlag werden nun die Preise eingesetzt, bei deren Bestimmung 
zunachst unbedingt und unter allen Umstanden versucht werden 
sollte, sich uber die Selbstkosten des betr. Erzeugnisses klar zu 
werden. So selbstverstandlich diese letzte Forderung erscheint, 
so notwendig ist es, sie mit aIlem Nachdruck zu betonen. Denn 
es ist haufig unmoglich, die genauen Selbstkosten einer Maschine 
im voraus wirklich zu bestimmen, ja es ist schwierig, sie annahernd 
richtig zu schatzen; und so ist es denn leider nicht gar zu selten, 
daB man gar nicht diesen einzig richtigen Weg geht, sondern die 
Preise des Wettbewerbers auf irgendeine Weise zu erfahren ver
sucht und diese in einem Umfange unterbietet, der zur Erlangung 
des Auftrages eben richtig erscheint. Es ist wohl kaum notig, die 
mit diesem Vorgehen verbundenen Gefahren ausfiihrlich darzu
legen. Wie man zu einer Berechnung oder, falls eine solche un
moglich ist, einer moglichst richtigen Schatzung der Selbstkosten 
kommt, solI an dieser Stelle noch nicht erortert werden. Wir 
werden uns mit dieser Frage spaterhin eingehend zu beschaftigen 
haben, wenn aIle Grundlagen zu dieser nicht gerade leichten Arbeit 
besprochen sind; fUr den Augenblick sei angenommen, die frag
lichen Selbstkosten seien bekannt. Mit dieser Kenntnis ausge
rustet den Verkaufspreis zu entwickeln, ist Sache der reinen Pr e i s
politik. Man muB eben fUhlen, wie groB der Nutzen ist, den man 
fur das Erzeugnis der Fabrikation, um das es sich gerade handelt, 
einrechnen darf, ohne das Zustandekommen des Geschafts zu ge
fahrden. GewiB spielt hier die Erfahrung eine bedeutende Rolle: 
"Das gebrannte Kind scheut das Feuer", und so wird man unbe
dingt daraus lernen, wenn man einmal durch Uberspannung des 
einkalkulierten Gewinnbetrages einen scheinbar sicheren Auf trag 
verloren hat, und man wird andererseits auch vielleicht sich eine 
"ubertriebene Bescheidenheit" abgewohnen, wenn man bei einer 
Ausschreibung sieht, daB man in einem unverhaltnismii.Big groBen 
Umfange hinter seinen Mitbewerbern zuruckgeblieben ist. Aber 
hauptsachlich arbeitet hier doch das Gefuhl, das eben bei dem 
einen besser, bei dem andern schlechter in der hier fraglichen 
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Richtung ausgebilget ist. Man hat dieses Gefiihl fiir richtige 
Preisbildung als ein besonderes Kennzeichen des guten Kauf
manns angesehen und als Folge dieser Anschauung in manchen 
Werken die Entwicklung des Verkaufspreises einer rein kauf
mannisch geschulten Angestelltengruppe iibertragen. In diesem 
Falle hOrt also die Arbeit des technischen Kalkulators mit der 
Feststellung oder Schii.tzung der Selbstkosten auf und auf Grund 
der von ihm gelieferten Zahlen setzt in die Kostenanschlage ein 
anderer die Verkaufspreise ein, der einen Einblick in das Her
stellungsverfahren der betr. Maschine oder Anlage nicht besitzt. 
Ich halte diese wie gesagt nicht ganz ungewohnliche Arbeitsteilung 
fiir grundfalsch. Es liegt mir, wie ich schon friiher bemerkte, 
vollig fern, dem Kaufmanne zu nehmen, was des Kaufmanns ist, 
und ich erkenne durchaus an, daB bei der Bildung des Verkaufs
preises auf Grund der Selbstkosten ganz bedeutende kaufman
nische Fahigkeiten in Frage kommen; aber durch das Ausschalten 
der technisch geschulten Intelligenz begibt man sich m. E. un
notig einer Reihe von Vorteilen. Nur derjenige, der die Berech
nung oder Schii.tzung der Selbstkosten kennt oder selbst vorge
nommen hat, besitzt ein Urteil dariiber, wo durch besondere Ein
richtungen der Fabrik ein tJbergewicht gegeniiber den Wett
bewerbern vorhanden ist, wo andererseits zuriickgebliebene oder 
mitten in einer grundsatzlichen Umwandlung stehende Werk
sta.tten als sogenannte notleidende Betriebe angesehen werden 
mUssen, deren verhaltnismaBig teure Erzeugnisse groBe Gewinn
aufschlage nicht vertragen. Nur er hat auch vor allem ein Urteil 
dariiber, wie eine Umsatzanderung, etwa eine Erhohung, die durch 
die Hereinnahme der gerade in Frage kommenden Bestellung ent
steht, sich in den Selbstkosten auswirken kann, seine Mitarbeit 
wird also leichter das Entstehen mechanischer Preisbildung hint
anhalten, die die eigenartigen Verhaltnisse des Einzelunternehmens 
unberiicksichtigt laBt und, indem sie sich "iiblicher Durchschnitts
aufschlage" bedient, manche Vorteile aus der besonderen Sachlage 
nicht ausnutzt, manche vermeidbaren Nachteile in Kauf nehmen 
muD. Darum ist es unter allen Umstanden richtiger, die ganze 
Preisbildung in einer, und zwar einer technisch geschulten Hand 
zu lassen, die allerdings gleichzeitig einem tiichtigen Kaufmanne 
gehoren muB. DaB eine solche Vereinigung verschiedener Fahig
keiten in ein und derselben Personlichkeit moglich ist, das braucht 
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gliicklicherweise niemandem, der auch nur einigermaBen sich in der 
Geschichte unserer Industrie umgesehen hat, mehr bewiesen zu 
werden. DaB andererseits wirklich wertvolle Personlichkeiten 
dieser Art nicht gerade etwas Alltagliches sind, ist ebenfalls be
kannt, ein Grund mehr fiir denjenigen jungen Ingenieur, der daB 
Zeug dazu in sich fiihlt, sich diesem bedeutungsvollen Zweige 
seines Berufes zu widmen. Das, was mit diesen Auseinander
setzungen iiber die "Preise des Anschlags" gesagt ist, versucht daB 
ganze groBe Gebiet der "Angebotspreisvorrechnung" oder der 
"Ange botsvorkalkula tion " , falschlich oft einfach "Vorkalkula tion" 
genannt, zu umschreiben. Wir werden uns ja mit diesem Begriff 
der "Vorkalkulation" oder besser "Vorausberechnung", kurz 
"Vorrechnung", noch an anderer Stelle zu beschiiftigen haben. 
IDer sei nur bemerkt, daB sie im Gegensatz zur "Nachkalkulation" 
oder "Nachrechnung" versucht, irgendwelche Kosten im voraus, 
vor ihrem Entstehen, zu berechnen oder, soweit das unmogIich ist, 
zu schatzen. Und wenn wir uns an das erinnern, was wir in der 
Einleitung iiber die beiden in jedem Fabrikunternehmen ver
einigten Geschiiftsformen festgestellt haben, so kann es nicht 
wundernehmen, daB es sowohl fiir Vorrechnung als fiir Nach
rechnung je eine solche des Betriebes und des Verkaufes gibt, 
und daB diese stets auf jener sich aufbaut, wie der Verkauf nur an 
den aus dem Betriebe hervorgegangenen Waren sich auswirken 
kann. Wenl!- man dann aber erfahrt, daB man sich in den Werken 
nun noch gewohnt hat, einen einzelnen Teil der "Vorrechnung 
des Betriebes", namlich die Vorausbestimmung von Stiicklohnen, 
schlankweg einfach mit "Vorkalkulation" zu bezeichnen, daB also 
nach dem iibIichen Sprachgebrauch haufig in ein und demselben 
Unternehmen drei so verschiedene Dinge wie die "Angebots
preisvorrechnung", die "Betriebsvorkalkulation" und die "Stiick
lohnvorkalkulation" mit demselben Worte "Vorkalkulation" be
zeichnet werden, so kann man sich wirklich nicht dariiber wun
dern, daB die Leute aneinander vorbeireden und scheinbar Mei
nungsverschiedenheiten vorliegen, die sich nicht schlichten lassen. 
Es ist hier nicht die Stelle, sich iiber die Unterschiede der ange
deuteten verschiedenen Arten von "Vorkalkulation" naher aus
zulassen, dariiber wird im Laufe unserer Untersuchungen noch bei 
anderer Gelegenheit eingehend gesprochen werden miissen. Hier, 
wo dieser Begriff der Vorkalkulation zum ersten Male uns ent-
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gegentritt, sollte nur von vornherein auf die Oberflacblichkeit auf
merksam gemacht werden, mit der man gemeinhin der ange
schnittenen Frage entgegentritt. 

Nur das sei, und zwar mit besonderem Nachdruck, noch 
hervorgehoben: AIle Angebotspreisvorrechnung kann, von der 
Ausnahme des Vertriebs monopolisierter Artikel abgesehen, 
scblieBlich nicht endgiiltig und allein zu dem Preise filliren, den 
man in den Kostenanschlag einzusetzen hat. Ihn bestimmt in 
noch hOherem MaBe der Markt, der fiir das fragliche Erzeugnis 
durch Angebot und Nachfrage entstanden ist. Aber verkehrt 
ware es deshaIb, auf die Angebotspreisvorrechnung ganz zu ver
zichten; das hieJle nichts anderes,aIs einen gewiesenen Weg gehen, 
9hne sich vorher zu vergewissem, wohin er fiihrt .. 

d) Die Anlagen zum Kostenanschlag. Liegt nun der 
Kostenanschlag fertig vor, so ist es nur noch notig, einen er
Jauternden Begieitbrief dazu zu verfassen, und dann kann er 
mit allen zugehOrigen Zeichnungen, Drucksachen usw. an den 
Kunden abgehen. DaB der Reisende, der Vertreter, das Filial
bureau, die das Geschaft eingeleitet haben und daS Angebot weiter 
verfolgen sollen, von dem Anschlage und iiberhaupt 'allen Schrift
stiicken, die daS Mutterhaus dem Kunden unmittelbar zugehen 
laBt, Abschrift oder Durchschlag erhalten, ist so selbstverstandlich, 
daB es kaum erwahnt zu werden braucht. Auch daB die sach
Hche Richtigkeit dieser Bchriftstiicke immer das Wichtigste ist, 
diirfte kaum noch besonders betont werden miissen. DaB es aber 
dabei auch noch andere Dinge gibt, auf die man achten solIte, 
wird Ieider immer noch oft iibersehen. Da ist zunachst die Fas
sung der Briefe zu nennen, ein Gebiet, auf dem frillier ganz 
unheimlich gesiindigt wurde, auf dem sich aber dank eifriger Be
strebungen von vielen Beiten nach und nach eine wesentliche 
Besserung gezeigt hat. Mehr und mehr verschwindet der soge
nannte kaufmannische Briefstil mit seinen Geschrobenheiten und 
unnotigen Fremdworten; und dem jungen Ingenieur, der, unbe
kannt mit kaufma.nnischen Dingen, zuerst einer solchen Kosten
anschlagsabteilung zugewiesen wird, kann nicht eindringlich genug 
gesagt werden, daB jene altmodischen Wendungen und Unklar
heiten in den Briefen keineswegs zum guten Kaufmann gehoren, 
und wenn sie ihm auch von Kaufleuten der alten Schule noch so 
eindringlich empfohlen werden. Er schreibe kurz, knapp, klar und 
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sachlich, im iibrigen aber genau wie jeder andere gebildete Mensch: 
ein besonderes Kaufmannsdeutsch sollte es ebensowenig geben wie 
das gleich unerfreuliche Juristendeutsch, beide sind eine Ver
sftndigung an unserer Muttersprache. 

Sodann ist die Aufmachung der Schriftstiicke nicht ganz 
unwesentlich. Zunachst sei darauf aufmerksam gemacht, daB es 
eine ganze Reihe von Dingen gibt, die fiir den Kunden bei seinem 
Verkehr mit dem Lieferer zu kennen von Wichtigkeit sind, und 
iiber die er gewohnt ist, vor allem auf dem eigentlichen Briefe, die 
notwendigen Angaben zu finden, die genaue Brief- und Fracht
anschrift, die Drahtadresse, die Fernsprechnummer, die Bank
verbindung u. dgl. m. Dann ist das sogenannte "Betreff" von 
Bedeutung fiir die ordnungsgemaBe Aufbewahrung der Briefe, 
gleichmaBig beirn Kunden wie beim Lieferer, auch der Abgangstag 
des Antwortbriefes dad ebensowenig vergessen werden, wie der
jenige des beantworteten Schreibens des Kunden. Um zu ver
niiten, daB irgendeiner dieser Punkte nicht angegeben wird, um 
die "Obersichtlichkeit zu f6rdern und die Zusammenarbeit sowohl 
mit dem Kunden als auch im eigenen Unternehmen zu erleichtern, 
ist von dem in Berlin beim Reichskuratorium fiir Wirtschaft
lichkeit bestehenden "AusschuB fiir wirtschaftliche Fertigung", 
einer der Stellen, die zur Zusammenfassung derartiger Gemein
schaftsarbeit gebildet sind, in miihevoller Arbeit und unter 
Heranziehung aller dazu irgendwie berufenen StelIen, Verbande 
und Vereinigungen, Sachverstandigen usw. ein Briefvordruck ent
worfen, der schlieBlich nach seiner Erprobung an zahlreichen 
Stellen in der Praxis vom "NormenausschuB der deutschen 
Industrie" in seine Normblattsammlung aufgenommen und damit 
Deutsche Industrienorm geworden ist. Wer sich einmal in diesen 
Entwurf, DINorm 676, vertieft hat, wird seine ZweckmaBigkeit 
anerkennen; der Vorwurf, daB damit der individuellen Aus
gestaltung des Briefes einer bestimmten Firma Gewalt angetan 
und diese so eines wertvollen Werbemittels beraubt sei, kann 
u. E. nicht aufrechterhalten werden, wie die Ausfiihrungen 
der verschiedensten gr6Beren und kleineren Unternehmungen 
z.eigen. Und es ist somit zu hoffen, daB auch diese Norm 
mehr und mehr Eingang in die Praxis findet und die oben an
gedeuteten Vorteile, die mit ihr verbunden sind, zur Geltung 
kommen. 
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Es moge ferner wauf hingewiesen werden, daB es, sobald es 
sich um eine gro.Bere Anzah! Schriftstiicke handelt, die sachlich 
zusammengehoren und vielleicht teilweise noch Anlagen haben, 
wie in diesem Falle, z. B. Brief, Anschlag, Drucksachen, Zeich
nungen, Beschreibungen usw. auBerordentlich zweckmaBig ist, sie 
in einer Heftmappe miteinander zu vereinigen; so hat der Kunde 
stats das, was zum Verstandnis unseres Angebotes erforderlich ist, 
vollzahlig zur Hand. Die modemen Geschafte ffir Bureaubedarf 
liefem alle Dinge, die zur Erfiillung dieser Forderung notwendig 
sind, Briefbogen mit Kopf, zweckmaBig eingerichtete Vordrucke, 
Heftmappen in so gediegener, geschmackvoller und doch preiswerter 
Ausfiihrung, daB man nicht versaumen sollte, sich den guten Ein
druck zunutze zu machen, den man mit derartigen '!uBerlich
keiten von vornherein auf den Kunden machen kann. 

e) Vereinfachung der Veranschlagungsarbeiten. Aus der 
gegebenen Schilderung des Werdegangs eines Kostenanschlags 
bnn ohne weiteres entnommen werden, daB es immerhin einer 
nicht unbedeutanden Arbeit bedad, ehe ein solcher fertig vorliegt. 
Stellen wir uns nun z. B. einma! vor, wir hatten as mit einer 
Aktiengesellschaft von, sagen wir 2000000 M. Kapital zu tun, 
die dieses Kapital im Jahre viermal umsetzt. Nun ist es bei dem 
in den meisten Indus~rien herrschenden scharlen Wettbewerbe 
durchaus nichts Ungewohnliches, daB sich nur etwa 10% der ab
gegebenen Angebote zu Auftragen verdichten. In vielen Ge
schaftszweigen ware man vielleicht sogar froh, wenn man ein 
solches Ergebnis erzielte; angenommen, dieser Satz 10 v. H. gelte 
ffir die fragliche Gesellschaft; dann gibt sie also im Jahre Ange bote 
in der GesamthOhe von 80000000 M. abo Man vergegenwartige 
sich, welch' eine Unsumme von Arbeit geleistet werden miiBte, 
';enn diese Anschlage immer auf dem geschilderten miihevollen 
Wege zustande kamen. Und noch dazu von Arbeit, die zu 90% 
ganz wertlos ist, ffir die in dieser Hohe ein klingender Erfolg 
ganzIich ausbleibt! Denn bis heute ist es noch das Vbliche im 
ganzen Maschinenbau, daB Angebote, selbst solche, die bedeutende 
Vorarbeiten verursacht haben, kostenlos ffir den Empfanger ab
gegeben werden. AlIe lobenswerten Bestrebungen unserer Fach
vereine, in dieser Beziehung Besserung zu schafien, sind vorlaufig 
erfolglos geblieben, und man darf wohl nicht Pessimist gescholten 
werden, wenn man behauptet, daB die nachste Zukunft daran 
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nichts andern wird. Es ist also selbstverstandlich, daB man mit 
allen Mitteln suchen muB, die .Arbeit zur Herstellung der Kosten
anschlage zu vereinfachen. Dnd das ist gliicklicherweise iiberall 
in weitem Dmfange moglich. Es ist zu bedenken, daB die Beschran
kung auf gewisse Geschaftszweige das Ubliche ist, daB sich in 
jedem einzelnen Zweige, fUr jede Gruppe der Anlagen derselben 
.Art, von Maschinen, die gleichartige Leistungen zu vollbringen 
haben, immer und in jedem Werke gewisse feste Grundsatze 
herausbilden, nach denen man entwirft, konstruiert und herstellt. 
Die FaIle, in denen man etwas ganz Neues, noch nicht Dagewesenes 
anzubieten hat, werden also zu den Seltenheiten gehoren, und man 
wird sich eine wesentliche Erleichterung verschaffen, wenn man 
sorgfaltig alles bereits Bearbeitete sammelt, es iibersichtlich ge
ordnet aufbewahrt und vorkommendenfalls darauf als unmittel
bare Vorlage oder als Dnterlage zu einer neuen Bearbeitung 
zuriickgreift, die dann nur eine Weiterentwicklung des Vor
handenen ist. 

In folgerichtiger Durchfiihrung dieses Gedankens kommt man 
zu zwei wesentlichen Hilfsmitteln: Einmal zu den Vordrucken 
fUr Kostenanschlage, die sich zunachst nur auf die allgemeinen 
Teile eines solchen, wie Lieferungs- und Zahlungsbedingungen usw. 
zu beziehen brauchen, fUr den eigentlichen Text aber freien Raum 
lassen, die dann aber in weiterer Ausgestaltung manchmal auch 
den ganzen Text enthalten, wenn Teile ein und derselben .Art so 
oft angeboten werden, daB es sich lohnt, entsprechende Vordrucke 
anzufertigen. Sodann aber kommt man zu der Sammlung der 
Preise in iibersichtIichen Tafeln, wobei sich der Vorteil ergibt, 
daB es weniger leicht vorkommen kann, sich widersprechende 
Preise in verschiedenen Angeboten abzugeben. Solche Tafeln, die 
nur fUr den inneren Gebrauch der Angebotsabteilung bestimmt 
sind, miissen Angaben iiber die Gewichte der betreffenden Teile 
und die GroBe des eingerechneten Nutzens enthalten, erstere um 
etwaige Frachtkosten leicht berechnen zu konnen, letztere um 
sich bei Abgabe des Angebots stets dariiber klar zu sein, mit 
welchem Nutzen man voraussichtlich arbeiten wird, und welchen 
NachlaB man erforderlichenfalls zugestehen kann. Denn es ist 
zwar an und fUr sich durchaus wiinschenswert, allen Kunden die
selben Dinge zum gleichen Preise zu verkaufen - es gibt Leute, 
die das starre Festhalten an diesem Grundsatze als die "conditio 
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sine qua non" betrachten, um jemandem den Namen eines makel
losen Kaufmannes zugestehen zu konnen, - aber die harte Wirk
lichkeit laBt haufig hier das vielleicht theoretisch Richtige zu
schanden werden. 

Der eingerechnete Nutzen wird am besten nicht oder doch 
wenigstens nicht n ur in seiner wirklichen GroBe in jene Tafeln 
eingetragen, sondern auch in vom Hundert, und zwar dann un
bedingt in vom Hundert des Verkaufspreises, nicht wie es 
leider so oft ublich ist, im vom Hundert der Selbstkosten. Das 
letztere ist eine uble Angewohnheit, die nur zu leicht zu Selbst
tauschungen fiihrt. Was ist es denn, was am JahresschluB den 
Kaufmann am meisten interessiert 1 Doch ganz sicher die Be
antwortung der Frage: Was hast du verdient im Verhaltnis zu 
deinem Umsatz 1 Hier also rechnet er auf den Umsatz, den Ver
kaufspreis bezogen und es bildet sich in seinem Kopfe auf Grund 
der Erfahrungen der vergangenen Geschaftsjahre ein Gefiihl dafiir 
heraus, welchen Gewinn vom Hundert er als den durchschnitt
lichen in seinem Geschaftszweige ansehen darf. Jedes einzelne 
Geschaft im Laufe des Jahres aber wird er dann naturgemaB mit 
dieser Zahl vergleichen und es danach beurteilen. Wenn nun in 
solchen Preistafeln der Nutzen in vom Hundert der Selbstkosten 
ausgedriickt ist, so diirfen die beiden fraglichen Zahlen nicht ohne 
weiteres miteinander verglichen werden, da etwas, das 80 M. kostet 
und zu 100 M. verkauft wird, zwar einen Gewinnaufschlag auf die 
Selbstkosten von 25 vom Hundert tragt, aber nur einen Nutzen 
von 20 vom Hundert des Verkaufspreises enthalt. Diese torichte, 
bei einigem Nachdenken einfach unverstandliche Verwechslung 
wird in der Praxis leider haufig gemacht und hat schon man
chen Schadenangerichtet. 

Das ist iiberhaupt eine Erfahrung, die gerade dem 
Kalkulator im Geschaftsle ben immer wieder entgegen
tritt: irgendein Fehler, der sich an einer Stelle durch 
Mangel an Uberlegung eingeschlichen hat, setzt sich 
fest und friBt sich so in das Gehirn aller Beteiligten 
hinein, daB er jahrelang immer wieder und wieder be
gangen wird und man dann schiieBlich, durch irgend
etwas aufmerksam gemacht, wie vor einem Ratsel steht, 
daB das so lange Zei t so ver kehrt ha t gehandha bt werden 
konnen. Die Kalkulation ist eben Kleinar bei t, und wenn 
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auch die Richtlinien unbedingt von einem weiterschau. 
enden Fuhrer angegeben und von ihm ihre Einhaltung 
und Umgestaltung im Wechsel der Verha.ltnisse dauernd 
beD bachtet werden muB, in die Einzelheiten der Kalku
lation wird er nur gelegentlich hinabsteigen konnen; das 
ist das WeTk ihm nachgeordneter Angestellten, die 
vermoge ihrer Stellung nicht imstande sind, den Zu
sammenhang der Dinge voll zu uberschauen und so 
leichter dazu kommen, einen Fehler, der sich bedauer
licherweise einmal eingeschlichen hat, gedankenlos zu 
wiederholen. 

DaB die An£ertigung der Preistafeln eine verantwortungsvolle 
Arbeit ist, bedarf kaum der Erwahnung; man unterlasse daher 
niemals eine unabhangige genaue Nachpriifung. In manchen 
Fallen kann man sich diese erheblich erleichtern durch das gra· 
phische Verfahren, indem man z. B. die Verkaufspreise gleich
artiger :Maschinen verschiedener GroBe in Funktion eben dieser 
GroBe auftragt und untersucht, ob die erhaltenen Punkte auf 
einer stetig verlaufenden Kurve liegen. Bisweilen kann man 
sich auf diesem Wege die rechnerische Bestimmung von Zwischen
werten uberhaupt sparen, indem man die betreffenden Preise 
einfach aus der Kurve abliest. Doch ist dabei groBe Vorsicht 
anzuraten, denn dieses Vorgehen liefert nur dann richtige 
Werte, wenn grundsatzliche Konstruktionsunterschiede beim 
trbergang von einer MaschinengroBe zur andern tatsachlich ver
mieden sind. 

I) Preisbliitter fiir die Kundschaft. Die so entstandenen Preis
tafeln bilden naturgemaB die Unterlage der PreisbIa.tter, die man 
vielfach drucken laBt und der Kundschaft zusendet, damit diese 
sich daraus ein vollstandiges Preisbuch uber die Erzeugnisse des 
Werkes anlegen kann, wie das bereits oben dargelegt ist; dadurch 
entsteht dann auch eine ganz wesentliche Entlastung der Ab
teilung fur Kostenanschlage, indem nun der Kunde haufig einfach 
nach Preisblatt bestellt, ohne vorher ein Angebot einzuholen. :Man 
versaume aber nicht, die einzelnen herausgegebenen Preisblatter 
durch Nummern oder in anderer Art genau zu kennzeichnen, da
mit es moglich ist, in einfacher Weise sich darauf zu beziehen, 
wenn man die darin eingetragenen Preise abandern oder das ganze 
Blatt fur ungultig erkliiren und durch ein anderes ersetzen muG. 
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Gleichzeitig erleichtert man auch auf diese Weise der Kundschaft die 
Bestellung nach Preisblatt und schiitzt sich vor MiBverstli.ndnissen. 

4. Die Briefabteilung und die Aktensammelstelle 1). 

Nachdem wir so' die Mittel kennengelernt haben, mit deren 
Hille man versucht, der Fabrik geniigenden Nahrungsstoff in Ge
stalt von Bestellungen zuzufiihren, konnten wir uns dem zweiten 
Teile unserer Darlegungen zuwenden: Was hat man zunachst zu 
tun, um die Ausfiihrung dieser Bestellungen vorzubereiten t Vor
her aber sollen noch die Einrichtungen besprochen werden, die 
dazu dienen, den ganzen schriftlichen Verkehr zwischen dem Werk 
und der Kundschaft, zwischen dem Mutterhause und seinen Filial
bureaus oder sonstigen AuBenbeamten in geordneten Bahnen sich 
abspielen zu lassen, ihn zu erleichtern und iibersichtlich zu ge
stalten. Selbstverstli.ndlich ist die Aufgabe dieser Einrichtungen 
nicht abgeschlossen, wenn die Bestellung erteilt ist; der ganze dann 
folgende, haufig noch umfangreichere Briefwechsel wild durch sie 
ebenfalls erledigt, so daB wir ihrem Wirken auch bei der Bespre
chung der spa.teren Arbeiten immer wieder begegnen. Gerade des
halb diirfte sich eine nahere Erorterung hieriiber an dieser Stelle 
ala 'Oberleitung gut eignen. 

a) Briefabteilung. Die Bureaueinrichtung. Wie wenige 
Jahrzehnte brauchen wir nur zuriickzudenken, und vor unserm 
Auge steht dasdumpfe Gescha.ftslokal der altenZeit, wo jeder, auch 
der bescheidenste Luxus diesen Raumen ferngehalten war, in denen 
doch zahllose Menschen einen groBen Teil ihres Lebens verbringen, 
wo alle Hillsmittel fehlten, um die mannigfachen mechanischen 
Bureautatigkeiten zu erleichtern, wo die gesetzlich vorgeschriebene 
Sammlung der gefiihrten Korrespondenz ein uniibersichtliches, 
verstaubtes, selbst beim besten Willen nicht ordentlich und 
sauber zu haltendes Eckchen irgendeines Speichers einnahm I Was 
sollten wohl unsere modernen Fabrikunternehmen mit derartigen 
Einrichtungen heute beginnen, die ein Haupterfordernis im Kon
kurrenzkampfe, ihre Schlagfertigkeit, stark beeintra.chtigen wiir
den! GroBes ist hier geleistet worden, und wenn man auch an 
manchen Orten wieder weit iibers Ziel hiriausgeschossen ist, und 
die Gescha.ftsra.ume mit einem Luxus, mit einer 'Obertriebenheit 

1) Werkstattstechnik 1097 S. 333, 1908 S. 83. 
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ausgestattet hat, die sich mit gesunden Geschii,£tsgrundsatzen ein
fach nicht vereinigen lassen, so wollen wir uns doch des Fort
schritts freuen, der heute dem Angestellten in Industrie und Handel 
helle, hohe, lichte und gesunde Raume zum Aufenthalt bietet, der 
ihm durch eine praktische und freundliche Ausgestaltung der 
Bureaumobel ein gewisses Behagen auch wahrend des Aufent
haltes an seinem Arbeitsplatze, also etwa fiir ein Drittel seiner 
ganzen Lebenszeit verschafft. Wir sind eben auch in dieser Rich
tung sozialer geworden wie frillier, und wie jeder gesunde soziale 
Fortschritt seineD Lohn in sich tragt, so auch dieser; fiir mich ist es 
eine unumstoBliche GewiBheit, daB gerade durch diese freundlichere 
Gestaltung der Umgebung die Schaffenskraft, die Arbeitsfahigkeit 
und Arbeitsfreude der Angestellten gesteigert werden kann. 

Auf die eigentliche Einrichtung der Bureaus solI hier nicht 
naher eingegangen werden, auf die zweckmaBige Ausgestaltung 
der Mobel, Schreibtische, Aktenstander und -schranke, der 
Schreibgerate usw. Es herrscht auf diesem Gebiete ein sehr reger 
Wettbewerb, und es ist nicht immer leicht, aus dem vielen, was 
geboten wird, das ZweckmaBige herauszufinden. Ohne die Richtig
keit der Gedanken, die in UbertragungTaylorscher Anschauungen 
auf dieses Gebiet verwirklicht sind, irgendwie anzweifeln zu wollen, 
solite man sich anderseits doch auch vor einer Uberschatzung des 
dadurch erzielten Erfolges hiiten: es ist klar, daB eine Erleichte
rung und Abkiirzung der im Bureauleben notwendigen, sich immer 
wiederholenden Handgriffe Zeit und damit Geld spart, daB die 
genaue Festlegung, wo jedes Gerat zu finden ist und die dadurch 
erzielte Ordnung den Geist yom Unwesentlichen entlastet und auf 
diese Weise Fehler leichter vermeiden laBt; aber es ist anderseits 
eine Tatsache, daB auch an solchen Schreibtischen "gebummelt" 
werden, daB auch in solchen Schranken ein ziemliches Durchein
ander herrschen kann, die nach den besten arbeitspsychologischen 
Methoden durchgebildet sind. Damit solI selbstverstandlich nicht 
gesagt sein, daB man nicht bei Neuanschaffungen auf aIle 
diese Dinge Riicksicht nehmen soIl. Es mag auch hier darauf 
hingewiesen werden, wie sehr die Normung der Papierformate die 
Ausgestaltung der Bureaumobel beeinfluBt, an denen man schon 
aus diesem Grunde hii.ufig sogar zu Umarbeitungen gezwungen ist. 
Aber schlieBlich kommt es doch vor aHem auf den Geist an, der 
in dem Bureau herrscht, und auf den namentlich dessen Leiter 
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den groBten EinfluB hat. Wenn er, ohne kleinlich zu werden, es 
versteht, aus den ihm unterstellten Menschen das Beste heraus
zuholen, wenn er selbst in seinem Schreibtisch, in seinen Schra.nken 
Ordnung halt und hie und da mit leis em Wort in richtiger 
Form VerstoBe gegen diese Dinge zu riigen versteht, so ist das 
wohl immer mit groBerem Nutzen fiir das Ganze verbunden, 
als ihn noch so gute technische Bureaueinrichtungen bieten 
konnen. 

Eine wichtige Frage aber sei noch gestreift, die fast bei jedem 
Neubau oder bei jeder Umgruppierung von Bureaus erortert wird, 
ohne jemals allgemein entschieden werden zu konnen: ob es 
richtiger ist, wenige groBe allgemeine SaJe fiir eine erhebliche 
Zahl von Angestellten zu schaffen oder viele kleine Raume fiir 
wenige oder gar Einzelzimmer fiir jeden einzelnen. Beide Arten 
von Bureaus haben ihre Vorziige, erstere vor allem denjenigen der 
groBeren "Obersichtlichkeit, letztere den der leichteren Konzen
trationsfahigkeit des einzelnen Angestellten. So hat man denn 
auch ganz allgemein den Grundsatz aufgestellt, daB, je hoherstehend 
die Arbeit sei, die von dem Angestellten geleistet werden miisse, 
desto mehr sei es notwendig, ibn mit nur ganz wenigen oder am 
besten allein in einem Raume zu beschaftigen. Dem muB aber 
einerseits entgegengehalten werden, daB erfahrungsgemaB in ganz 
groBen und akustisch nicht allzu ungiinstig gebauten Raumen 
das Gerausch, das die in ihnen ta.tigen Menschen bei ihrer Arbeit 
verursachen, in ein unterschiedsloses Brausen iiberzugehen pflegt, 
an das man sich verhaltnismaBig rasch gewohnt, daB aber ein 
Saal der dazu eben notigen GroBe, in dem reine Schreibmaschinen
arbeit von etwa 20-25 Damen geleistet wird, rasch zu nervosen 
Storungen bei einzelnen fiihrt, bestimmt aber die Gesamtleistungs
fahigkeit beeintra.chtigt. Anderseits erinnere ich mich eines vollig 
neuerbauten Verwaltungshauses einer Fabrik, in dem jede Schreib
maschinistin ihr besonderes, allerdings recht enges und einfaches 
Zimmerchen hatte, und wo die Werkleitung erklii.rte, gerade 
durch diesa Einrichtung ein Mehrfaches an Leistung erzielt zu 
haben. Und nach meinen Erfahrungen glaube ich, daB man 
den Gedanken, durch Schaffen einzelner groBer SaJe, in die 
man dann ganze Scharen von Angestellten unterbringt, dem 
leitenden Oberbeamten die Aufsicht zu erleichtem, nicht iiber
spannen sollte. 
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Die Erledigung der Post. Wir wollen nun versuchen, uns 
uber die Hilfsmittel bei der Arbeit in einem solchen neuzeitlichen 
Korrespondenzbureau klar zu werden, indem wir diese Arbeit in ihm 
vor unserm geistigen Auge voruberziehen lassen. Es ist die Zeit, 
wo fruhmorgens soeben die Post eingetroffen ist .. Sie wird von 
dem dazu bestimmten Angestellten ge6ffnet, wobei vielleicht eine 
Brief6ffnermaschine Hilfe leistet, durch eine Stempelmaschine er
haIt jedes Schriftstuck eine laufende Nummer und den Tages
stempel, der manchmal auch gleichzeitig Stunde und Minute der 
Stempelung wiedergibt, und nun findet die JournaIisierung, die 
Eintragung der Briefe nach laufenden Nummern in ein Buch statt. 
AuBerdem wird in dies Buch der Absender, Tag der Absendung 
und eine kurze Angabe des Inhalts vermerkt und durch bestimmte 
Zeichen auf den Schriftstucken vorgeschrieben, welcher Abteilung 
jeder Brief zugewiesen wird. Hieruber wird auch in das Journal 
ein entsprechender Vermerk aufgenommen. In kleineren Werken 
wird alsdann die Direktion die ganze Post durchsehen, in groBen, 
wo man die Leitung des Unternehmens nach Moglichkeit ent
lasten muB, wird heute schon vielfach so verfahren, daB das Brief
journal nicht aus einem festen Buch besteht; die Eintragung ge
schieht vielmehr auf lose Blatter, und zwar mit der Schreibma
schine, so daB man mit Hilfe von Kohlepapier in bekannter Weise 
mehrere Durchschlage erhalt. Jedem MitgIied der Direktion wird 
dann nur ein solcher Durchschlag zugestellt; jeder Angestellte, 
dem die Erledigung von Briefen zukommt, ist aber verpfIichtet, 
einen wichtigeren Brief der Direktion vorzulegen, die sich durch 
Einsicht in die erwahnte Briefliste uberzeugen kann, daB sie auch 
wirkIich alles zu sehen bekommt, was von Bedeutung ist. Ein 
Durchschlag aber wird in einer Mappe vereinigt und bildet das 
Journal, an dessen Hand die Uberwachung der Erledigung und 
der Ablegung aller einzelnen Schriftstucke in die Aktensammel
stelle erfolgt. Wer die endliche Erledigung der Briefe vornehmen 
soll, ob derjenige, der sachlich Antwort zu geben imstande ist, 
oder ein besonderer Angestellter, der von jenem erst die not
wendige Auskunft einholt, daruber hat man oft gestritten; auch 
hier entscheiden nur die besonderen Verhaltnisse des Unter
nehmens, vor allem seine Ausdehnung. Der zweite umstandIichere 
Weg empfiehlt sich nur fUr groBe Werke, hat dort aber den Vor
teil, daB es nicht vorkommen kann, daB von verschiedenen Ab-
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teilungen sich widersprechende Briefe an denselben Kunden ge
langen. AuBerdem wird der Korrespondent infolge seiner groBeren 
Ubung der Form nach bessere Briefe in erheblich kiirzerer Zeit 
fertigstellen konnen, als jemand, der das nur selten, gewisser
maBen nebenher zu erledigen hat. Das beschriebene Brief-Ein
gangs-Journal ist in vielen Unternehmungen im Gebrauch, seine 
Einrichtung hat sich durchaus bewahrt und die Werksleitungen 
wiirden sich vielleicht seiner Abschaffung aufs entschiedenste 
widersetzen, obgleich sie zugeben miissen, daB seine ordnungs
gemaBe Fiihrung, vor allem aber die mit seiner Hilfe durchge
fiihrte Verfolgung der eingegangenen Briefe im Unternehmen bis 
zu ihrer Ablage in der Aktensammelstelle reichliche Arbeit ver
ursacht. Es ist durchaus denkbar und auch verstandlich, daB sie 
erklaren konnten, es gehe dann jede Sicherheit verloren, daB 
wichtige Schriftstiicke rechtzeitig erledigt wftrden, ja daB sie 
nicht, sei es aus Fahrla.ssigkeit oder aus Boswilligkeit, verschwan
den, und der dadurch entstehende Schaden, sowie die Unmoglich
keit, den Schuldigen verantwortlich zu machen, seien hedenklicher 
als der Aufwand an Kosten fiir die ordnungsgemaBe Fiihrung 
jenes Journals. Die Berechtigung dieser Einwande solI an sich 
keineswegs verkannt werden, und doch ist es Tatsache, daB es 
groBe und gut geleitete Unternehmungen giht, die ein solches 
Journal seit Jahren nicht mehr kennen und bei denen sich irgend
wie nennenswerte Anstande nicht gezeigt haben. Es ist schlieB
lich, man mochte fast sagen Temperamentsache, wie weit man 
mit derartigen MaBnahmen, die als reine Uberwachungseinrich
tungen zu betrachten sind, gehen will, und es ist auch nicht aus
geschlossen, daB sich im Laufe der Zeit die ganzen Verhaltnisse 
in einem Unternehmen so verandern, daB das, was friiher unbe
dingt erforderlich war, iiberfliissig wird oder umgekehrt. 

Stenographie und Schreibmaschine. DaB ein Korre
spondent seine Briefe selbst schreibt, diirfte heute zu den Selten
heiten gehoren; meist wird er sie dem Stenographen diktieren, 
eine Kunst, die gewohnlich nach kurzer Zeit erlernt ist, oder er 
wird sie, wozu allerdings noch groBere mung gehort, dem Ma
schinenschreiber unmittelbar in die Maschine diktieren. Nur bei 
ganz wichtigen Briefen wird es notwendig sein, sie Wort fiir Wort 
aufzusetzen, worauf sie dann wieder mit der Maschine abge
schrieben werden. Neuerdings fii.hren sich die Diktierma-
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schinen, deren Hauptbestandteil ein Phonograph ist, mehr und 
mehr ein, durch die eine nicht unbedeutende Ersparnis an An
gestellten erzielt werden solI; au.Berdem bieten sie den Vorteil, daB 
man auch wahrend der Zeit auBerhalb der Geschaftstunden, wo 
man keinen Stenographen zur Verfiigung hat, jederzeit Briefe 
diktieren oder Anweisungen geben kann, zu denen man am 
folgenden Tage vielleicht nicht kommen wiirde. Es solI jedoch 
nicht verschwiegen werden, daB auch diese Neuerung, so sehr 
sie sich auf den ersten Blick empfiehlt, keineswegs ohne weiteres 
empfehlenswert ist. So manche tiichtige Stenotypistin versagt, 
sobald sie den ersten Versuch der Benutzung einer Diktiermaschine 
macht; und es ist gar nichts Seltenes, daB sie Heber ihren ihr 
sonst vielleicht durchaus zusagenden Posten aufgibt, als daB sie 
sich an den Gebrauch der Diktiermaschine gewohnt. Und zwar 
braucht dabei durchaus nicht boser Wille mitzusprechen, es ist 
vielleicht nur Folge einer gewissen nervosen Veranlagung, die sie 
zu ihrem Verhalten veranlaBt. 

Uber die Schreibmaschinen hier etwas Allgemeines zu 
sagen, diirfte iiberfliissig sein; sie sind nachgerade jedem Gebil
deten bekannt. Von besonderenEinrichtungen an Schreibmaschinen 
seien der beim Beschreiben von Vordrucken sehr dienliche Tabu
lator genannt, der ein Einspringen der Maschine auf einen be
stimmten Punkt einer Zeile gestattet, und die Einrichtung zum 
Schreiben mit der Maschine im festgebundenen Buch. 1m iibrigen 
muB jeder, der vor der Frage steht, welches Maschinensystem er 
wahlen solle, auf ein eingehendes Studium verwiesen werden. Der 
EntschluB ist nicht immer leicht und fiir die Zukunft bedeutungs
voll, da von der Wahl des Maschinensystems in gewisser Be
ziehung die Ausarbeitung der im Werk erforderlichen Vordrucke 
abhangt. 

Der Fernsprecher. Eins der wichtigsten Hilfsmittel im 
Bureau neben der Schreibmaschine ist der Fernsprecher geworden, 
ohne den man sich das Geschaftsleben heute gar nicht mehr denken 
kann, und zwar der Fernsprecher in zweierlei Form, einmal als 
Verstandigungsmittel zwischen den einzelnen Abteilungen des 
Wf'rks, dann zwischen dem Werk und der AuBenwelt. 1m letzteren 
FaIle wird er umfassend auch zur Aufgabe und Annahme von 
Drahtnachrichten benutzt, die geringe Mehrausgabe hierfiir wird 
durch die Ersparnis an Zeit reichlich aufgewogen. Fiir diese Arbeit 
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ist iibrigens in neuerer Zeit auch der Siemenssche Ferndrucker 
verwandt, der aus einem leicht bedienbaren Apparat iiJmlich 
einer Schreibmaschine besteht und gleichzeitig auf dem Tele
graphenamt und im Bureau die Nachrichten niederschreibt. 

Die Rechenmaschine. SchlieBlich darf an dieser Stelle 
ala Hille bei den Arbeiten wohl auch die Rechenmaschine erwiilmt 
werden, obgleich von ihren Diensten, solange es sich um reine 
Rechenmaschinen handelt, mehr in der Kasse, der Buchhaltung, 
Statistik usw. Gebrauch gemacht wird, wahrend sie in der Brief
abteilmig meist nur in enger Verbindung mit der SChreibmaschine 
ala sogenannte "rechnende Schreibmaschine" Verwendung findet, 
oder richtiger ausgedriickt als Schreibmaschine, die Zahlenreihen, 
die sie niederschreibt, vermoge besonderer Einrichtungen senk
recht und wagerecht zu addieren imstande ist. Eine ganze Reihe 
brauchbarer Konstruktionen liegen hier bereits vor, sei es, daB die 
Form der iiblichen Schreibmaschine dabei beibehalten ist, bei 
der sich das zu beschreibende Papier um Walzen herumlegt (Re
mington, Smith-Premier, Mercedes) oder daB die Arbeits
weise der Buchschreibmaschine gewahlt ist (Fisher-Elliot) oder 
schlieBlich, daB eine gewohnliche Schreibmaschine durch Zusatz
einrichtungen, die sich nachtraglich an ihr anbringen lassen, zu 
der gekennzeichneten Erweiterung ihrer Arbeitsfahigkeit gebraucht 
wird. Jedenfalls erobert sich die Rechenmaschine in immer 
groBerem Umfange den ihr gebiihrenden Platz und ist heute fiir 
die Ausstattung der industriellen Werke fast etwas ebenso Selbst
verstandliches wie die Schreibmaschine. 

Die Rechenmaschine kann durch den, einem Ingenieur so 
gelaufigen Rechenschieber, fiir viele von den Arbeiten, die hier 
in Frage kommen, niemals ersetzt werden. Sobald es sich z. B. 
um Geldzahlungen handelt, geniigt die Genauigkeit dieses fiir 
technische Arbeiten unersetzlichen Ins~rumentes in seiner meist 
gebra.uchlichen Form nicht mehr. In abgeanderter Gestalt, als 
Rechenwalze, die nichts anderes ala ein vielfach vergroBerter 
Rechenschieber ist, hat er sich allerdings auch fiir derartige 
kaufmannische Arbeiten bis zu einem gewissen Grade als brauch
bar erwiesen. 

Die Abfertigung der auslaufenden Briefe. Die fer
tigen Briefe kommen in Unterschriftsmappen, aus LOsch
blatt gebildete Biicher, deren Seiten einige groBe LOcher erhalten~ 
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damit kein in dieBan Mappen liegender Brief iibersehen werden 
kann. Die geschriebenen Umschlage werden beigelegt, damit Ver
wechslungen moglichst nicht vorkommen. Da solche aber doch 
schwer vollig zu vermeiden sind und jede einzelne leicht zu den 
groBten Unannehmlichkeiten fiihren kann, so hat man zu dem 
Hilfsmittel der "FensterumschHi.ge" gegriffen, bei denen ein 
Teil der Vorderseite durchscheinend gestaltet ist und die auf den 
Briefbogen selbst geschriebene Adresse erkennen laBt. UnerlaB
liche Voraussetzung der Benutzung solcher "Fensterbriefum
schlage" ist ein sorgfaltiges Falten der Briefbogen, so daB die 
Adresse voll sichtbar wird und auch nicht durch Verschieben des 
eingelegten Briefbogens hinter dem Fenster verschwinden kann. 
In ganz groBen Werken, also bei sehr umfangreicher Post, bedient 
man sich dazu besonderer Falzmaschinen. Durch kleine am unteren 
Rande auf den Brief aufgeklebte vorgedruckte Nummern wird 
angedeutet, daB gleichartig gekennzeichnete Anlagen mitgehen 
miissen, die ihres Umfanges wegen nicht mit in die Unterschrifts
mappen gelegt werden konnen. Da die Postgebiihren bei starkem 
Briefwechsel erhebliche Betrage ausmachen, so muB eine scharfe 
Oberwachung der hierzu erforderlichen Kasse stattfinden, die 
meist dadurch erreicht wird, daB ein Angestellter die notwendigen 
Marken nach dem Inhalte der Unterschriftsmappen feststeilt, ein 
zweiter, der die Kasse fiihrt, nach dieser Vorschrift die Franka
tur vornimmt. Trotzdem sind Stichproben dieser meist von ganz 
jungen Leuten gefiihrten Kasse durchaus angebracht, die Ver
suchung ist an der verhaltnismaBig schwer iiberwachbaren Stelle 
zu groB, wenn sich erst die Anschauung herausgebildet hat, sie 
wiirde mit weniger Sorgfalt beobachtet. Eine Erleichterung der 
tJberwachung und gleichzeitig eine erhebliche Verringerung der 
Arbeit erreicht man durch die in groBen Werken mit bestem 
Erfolge eingefiihrten Frankiermaschinen. 

Die "Abschriften" der auslaufenden Briefe. 1m § 38 
des Handelsgesetzbuches ist vorgeschrieben, daB jeder Kaufmann 
verpflichtet ist, 1. eine Abschrift, Kopie oder Abdruck der ver
sandten Handelsbriefe zuriickzubehalten und 2. diese Abschrift 
sowie die empfangenen Handelsbriefe geordnet aufzubewahren. 
Wenn diese gesetzliche Vorschrift nicht ware, so wiirde jeder ge
wissenhafte und ordentliche Kaufmann sie trotzdem aus eigenem 
Interesse einhalten; denn ihre Vernachlassigung macht, sobald 
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das Geschii.ft iiber einen ganz bescheidenen Rahmen hinaus
wii.chst, eine geordnete Geschii.ftsfiihrung einfach unmoglich. 

Die Forderung, eine Abschrift der versandten Handelsbriefe 
zuriickzubehalten, wird nun in den modernen Werken auf zwei 
voneinander grundsatzlich verschiedene Arlen erfiillt. Die eine 
besteht darin, bei der Herstellung des Briefes auf der Maschine 
mit Hille von Kohlepapier gleich einen Durchschlag anzu
fertigen, wozu jede Maschine imstande ist. Gelingt es doch bei 
manchen Konstruktionen bis zu zwolf leserliche Durchschlii.ge zu 
erhalten. Es fiillt bei diesem Vorgehen jede spatere Behandlung 
des Briefes fort, der also sein sauberes Aussehen unter allen Um
standen behii.lt und nach der Erteilung der Unterschrift ohne 
weiteres versandfertig ist. Ein Nachteil ist, daB alle Verbesse. 
rungen in dem Briefe auch in dem Durchschlage gemacht werden 
mUssen, daB ein Radieren, wahrend man den Brief in der Maschine 
hat, auf dem Durchschlage leicht Unleserlichkeiten herbeifiihrt, 
und vor allem, daB auf dem Durchschlage die Unterschrift fehlt. 
Man hat diesen Fehler durch Unterschreiben der Durchschlage 
zu vermeiden versucht; moge aber bedenken, welche Mehrbe· 
lastung dadurch fiir denjenigen, der die Unterschrift zu leisten hat, 
entsteht, also an einer Stelle, die meist zu den wertvollsten, sicher 
aber zu den Hochstbezahlten des Werkes gehort. Wenn nun auch 
aus dem Fehlen der Unterschrift wohl nie das Gericht die Be. 
weiskraft des Durchschlags anzweifeln diirfte, was friiher von 
mancher Seite befiirchtet wurde, so ist es doch in groBeren Unter
nehmungen, wo eine Reihe von Herren Unterschrift haben, ha.ufig 
von Wert zu wiesen, wer gerade einen bestimmten Brief unter
schrieben hat. Diese Mangel vermeidet das zweite Verfahren, bei 
dem die Briefe auf der Maschine mit kopierfii.higem Bande ge· 
schrieben und nach der Erteilung der Unterschrift kopiert wer· 
den. Die einfachen Spindelpressen, die man friiher hierzu be· 
nutzte, haben seit langem Rollenkopiermaschinen Platz gemacht, 
bei denen das aufgerollte Kopierpapier durch einfaches Drehen 
einer Kurbel angefeuchtet und dann mit Druck iiber dem Briefe 
fortgefiihrt wird. In weiterer Ausgestaltung haben diese Ma
schinen selbsttatige Abschneidevorrichtung fiir die Kopien, elek· 
trische Trockeneinrichtung und elektrischen Antrieb erhalten, 
wodurch dann die Kopierarbeit zu einer ganz miihelosen wird, 
die von der Geschicklichkeit dessen, der sie ausfiihrt, fast unab-
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hangig ist. Dadurch sind eine Reihe von Nachteilen, die dieses 
zweite Verfahren frillier bei unvollkommener Technik hatte, gliick
lich vermieden, andere allerdings, die ihm grundsatzlich anhaften, 
lassen sich nicht beseitigen; so ist das Arbeiten mit kopierfahigem 
Band in der Schreibmaschine mit man chen Unzutraglichkeiten 
verkniipft. Auch nimmt das Fertigstellen der Post, die letzte 
Arbeit des Tages, die unbedingt zu einer bestimmten Stunde eine 
gewisse Zeit vor Abgang der Abendziige erledigt sein muB, mehr 
Zeit in Anspruch, und das Herstellen mehrerer Kopien desselben 
Schriftstiickes, wie man sie haufig braucht, ist nicht immer in 
geniigender Zahl moglich, so daB man dann doch neben dem 
Kopier- noch zu dem Durchschreibverfahren greifen muB. So 
kann man kaum erklaren, das eine oder das andere sei das vor
teilliaftere, es ist fast Geschmackssache, welches man wahlt. Doch 
diirfte zur Zeit, namentlich in groBeren Werken, dem Durchschreib
verfahren der Vorzug gegeben werden. 

Vielfach herrscht der Brauch, daB die Durchschlage oder 
Kopien nicht sofort der Aktensammelstelle zugefiihrt, sondern 
vorher nach gewissen Gesichtspunkten in Heftmappen geordnet 
werden, die am folgenden Tage bei denjenigen rundlaufen, fiir 
die der Inhalt der fraglichen Mappe Interesse hat. Allzu leicht 
ist aber mit diesem Verfahren der Ubelstand verbunden, daB je
mand im Drang der Geschafte nicht zur sofortigen Durchsicht 
dieser Mappen kommt, dann sie zuriickhalt und die unum
ganglich notwendige Ordnung in den Akten nicht rasch genug 
hergestellt werden kann, wodurch nur zu leicht Fehler im weiteren 
Briefwechsel hervorgerufen werden. Daher hat sich vielfach der 
Gebrauch eingebiirgert, einen besonderen Durchschlag nur fiir 
diese Umlaufmappen herzustellen, der dann nach deren Durch
sicht vernichtet werden kann. Aber abgesehen davon, daB dieses 
Hilfsmittel recht teuer ist im Verhaltnis zu dem damit erzielten 
Erfolg, tragen dann auch nicht die in den Akten aufbewahrten 
Durchschlage oder Kopien die Sichtvermerke derjenigen, bei denen 
die Sammelmappen rundgegangen sind, und es entfallt ein wesent
licher Vorteil, den man gerade mit diesen Mappen erreichen wollte. 
Uns will iiberhaupt scheinen, als ob es empfehlenswert ware, sich 
nicht allzusehr auf derartige Einrichtungen zu verlassen. Die 
Durchschlage oder Kopien sollten unmittelbar von der Postab
£ertigungstelle zur Aktensammelstelle gelie£ert und dort so rasch 
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ala nur irgendmoglich in die Akten eingeordnet werden. Wer 
iiber die in diesen wiedergegebenen Vorgange Bescheid wissen 
muB, um seine Arbeit ordnungsgemaB erledigen zu konnen, 
hat sich eben durch das Aktenstudium selbst diese Kenntnisse 
zu verschaffen. Zugegeben muB allerdings werden, daB dies in 
gewisser' Weise selbstandiger arbeitende und verantwortungsbe
wuBtere Angestellte voraussetztj aber das betrachten wir gerade 
ala einen besonderen Vorzug der an sich einfacheren und billigeren 
Einrichtung, daB sie an die Korrespondenten in gewisser Weise 
hOhere Anspriiche stellt und sie damit mehr zur selbstandigen 
Verfolgung der Vorgange erzieht, die sie eingeleitet haben. 

Vervielfal tigungen. Manchmal ist es wUnschenswert, von 
.einem Schreiben nicht 8-10 Abdriicke zu erhalten, wie sie die 
Schreibmaschine in wirklich guter Beschaffenheit bestenfalls 
liefert, sondem erheblich mehr. Dann bedient man sich der in 
mannigfachster Form angebotenen Vervielfaltigungsapparate. Je 
nach der Zahl der Abziige, die man zu erhalten wiinscht, und nach 
der Bedeutung, die man der Giite der Ausfiihrung beimiBt, richtet 
sich das System eines solchen Apparates, der schlieBlich in seinen 
vollkommeneren Formen mehr und mehr zu einer wirklichen 
Maschine sich auswii.chst. Da diirften zunii.chst die auf chemischer 
Grundlage beruhenden Abziehvorrichtungen zu nennen sein, 
von denen hier nur der Hektograph oder der vollkommenere 
.Opalograph erwii.hnt sein mogen. Die nii.chst hOhere Stufe 
stellen die Wachspapier-Vervielfii.ltiger dar, deren be
kanntester Vertreter etwa der Mimeograph ist, bei dem mit der 
Schreibmaschine in Wachspapier eine Form hergestellt wird, durch 
die mit Hille einer Walze Farbe auf das Briefblatt durchgerieben 
,wird. Es folgen ala nii.chste die unzii.hligen Vertreter der Gruppe 
Typenflachdrucker, deren Bedienung aber nicht ganz einfach 
und zeitraubend ist. Diesen ganz eng verwandt, aber erheblich 
leistungsfii.higer sind die Rotations-Typendrucker, die so
wohl mit Hand- als auch mit elektrischem Antrieb geliefert wer
den. Beide sind schon dem.eigentlichen, naturgemii.B vielleistungs
.fa.higerem Druckverfahren eng verwandt, das man stets dann 
wahl,en wird, wenn man groBere Auflagen von vielleicht musend 
und ;rnehr Blatt gebraucht. Zu erwii.hnen waren vor die sen 
letzteren aber noch die Schwarzpresse, deren Druckplatte man 
auf photo-chemischem Wege herstellt, und die lithographische 
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Methode, die dann besonders bevorzugt wird, wenn die GiUe der 
Ausfiihrung von ganz besonderer Bedeutung ist. Wie man sieht, 
ist der tJhergang von der Vervielfaltigung mit der Schreibmaschine 
bis zu derjenigen durch Druck ein ganz allmahlicher; letzteren 
wird man meist nicht selbst ausfiihren, sondern in einer fremden 
Druckerei ausfiihren lassen. Doch ist durchaus der Fall denkbar, 
daB der Bedarf im eigenen Unternehmen so groB wird, daB sich 
auch die Einrichtung einer besonderen Hausdruckerei lohnt; das 
ist eine reine Frage der Wirtschaftlichkeit. Doch darf bei ihrer 
Beurteilung auch nicht vergessen werden, daB es in vielen Fallen, 
z. B. bei der Anfertigung von Vordrucken, eine groBe Erleichte
rung sein kann, wenn nicht ein Verkehr mit einer fremden Firma 
erforderlich ist, der meist in bezug auf Lieferzeit und Liefer
moglichkeit nicht so anpassungsfahig an die gerade vorliegenden 
Erfordernisse ist als ein eigener Betrieb. 

Als besondere Abart der Vervielfaltigungsmaschinen mag 
schlieBlich noch die Adressiermaschine, etwa in Form der "Adre
ma", angefiihrt werden, die gestattet eine groBe Anzahl von An
schriften auf Briefumschlagen immer wieder in gleicher Weise 
herzustellen, wie sich das z. B. notig macht, wenn man in 'gewissen 
Abstii.nden Schriftstiicke, Werbe- oder Preisblii.tter an denselben 
Kundenkreis versenden will. 1m iibrigen hat diese AdreBBier
maschine mit Vorteil auch fiir Arbeiten im Innendienst des WerkeB 
Verwendung gefunden, z. B. bei der Anfertigung von Lohnlisten, 
wo Bie sich in groBeren Unternehmungen sehr bewii.hrt und das 
zeitraubende Schreiben der Listen mit Hand oder Buchschreib
maschine erBetzt hat. Bei besonders viel gebrauchten Adressen aber 
z. B. denjenigen von Vertretern oder FilialbureauB, iBt die Be
nutzung vorgedruckter Briefumschlii.ge vorzuziehen, die sich in 
der Herstellung kaum teurer stellen als gewohn1iche Umschlii.ge 
und doch eine groBe Gewii.hr dafiir bieten, daB Nachteile durch 
falsche oder unvollstii.ndige Anschriften vermieden werden. 

b) Die Aktensammelstelle. Erledigte erhaltene Briefe und 
Durchschlii.ge bzw. Kopien der abgesandten Briefe wandern, wie 
bereits erwii.hnt, zur Aktensammelstelle. Sie werden ,dort in 
Mappen so aufbewahrt, daB es leicht ist, jederzeit jedes beliebige, 
gesuchte Schriftstiick zu finden. SolI aber dies moglich sein, so 
kommt es nicht nur darauf an, daB diese Sammelstelle selbst genau 
und sauber arbeitet, auch im ganzen anderen Werk miissen bei 
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Abfassung und Erlerugung der Briefe gewisse RegeIn beobachtet 
werden, die der Sammelstelle ihre schwere, verantwortungsvolle 
Arbeit erleichtern. Dahin gehOrt vor allem, daB jedes Schrift
stuck, und zwar moglichst immer an der gleichen Stelle, einen 
Vermerk "Betrifft" tragt, und daB, wenn angangig, auch dabei 
eine Bezugnahme auf das letzte gleiche Schreiben in derselben 
Angelegenheit stattfindet. Ferner ist es unbedingt notwenrug, daB 
in jedem Briefe nie mehr als ein Geschaftsvorfall behandelt 
wird; namentlich Reisende, Vertreter und Monteure mUssen hier
auf besonders aufmerbam gemacht werden. Und schlieBlich 
sollte jeder, der durch Beantwortung eines Briefes diesen restlos 
erledigt hat, nicht unterlassen, das durch einen Vermerk auf 
dem Briefe zu beurkunden. Dem Vorstande der Sammelstelle muB 
man das Recht zugestehen, Briefe und Schriftstucke, die diesen 
Vorschriften nicht entsprechen, zuruckzugeben und auf der 
strengen Einhaltung der Vorschriften zu bestehen, notigenfalls 
mit Hille einer Beschwerde bei dem Vorgesetzten des nachlii.ssigen 
Angestellten. DaB die Arbeit in der Sammelstelle wesentlich durch 
die moglichst weitgehende Benutzung des genormten Geschafts
briefes nach DINorm 676 erleichtert wird, von dem wir oben 
schon gesprochen haben, mag hier nur erwii.hnt werden: es ist 
das einer der Griinde, die zu dem Vorschlage dieser Norm ge
fiihrt haben. 

Grundsatze der Einordnung. Nach welchen Grund
satzen man im ubrigen die Sammelstelle einrichten solI, IaBt sich 
allgemein nicht beantworten; das richtet sich vollig nach der 
Eigenart des Geschaftes. Bald wird es richtig sein, die Namen 
der Kunden ala Richtschnur ffir die Unterteilung zu wahlen, bald 
den Inhalt und bald die Nummer der einzelnen Bestellungen. Hat 
man sich aber einmal ffir die eine oder andere dieser Richtlinien 
entschieden, so halte man auch streng an ihr fest; die Moglichkeit 
sich trotzdem zurechtzufinden, wenn man von dem Vorgang 
nicht gerade das Stichworl kennt, nach dem die Sammelstelle 
geordnet ist, verschafft man sich am besten durch Karteien, die 
jedesmal nach einem der anderen moglichen Grundsatze einge
richtet sind. 

Art der Aufbewahrung. Zum Aufbewahren der Schrift
stucke benutzt man sogenannte Schnellhefter, Mappen verschie
dener Durchbildung, die entweder wagerecht liegend oder senk-
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recht stehend aufbewahrt werden. Auch hier wieder kann man 
nicht grundsatzlich die eine oder andere Art fiir die richtige er
klii.ren. Die Schriftstiicke werden mit besonderen kleinen Ma
schinen gelocht, die so eingerichtet sind, daB diinne leicht zer
reiBbare Blatter eine Verstarkung durch aufgeklebte Pappstreif
chen gleichzeitig mit dem Lochen erhalten. 

Ausgabe der Akten. Streng verbiete man, daB ein anderer 
als der Vorstand der Sammelstelle den Akten Schriftstiicke ent
nimmt. Handelt es sich doch hier um Dokumente im Sinne des 
Handelsgesetzes, deren Verlust gegebenenfalls betrachtlichen 
Schaden nach sich ziehen kann. Am besten wird man eine ent
sprechende Vorschrift auf die Innen- oder AuBenseite des Akten
deckels aufdrucken lassen, und den trotzdem Zuwiderhandelnden 
bestrafe man unnachsichtlich. Wichtig ist es ferner, die Akten 
nur gegen schriftliche Quittung in die anderen Abteilungen des 
Werkes auszuleihen, eine Quittung, die bei der Riickgabe dem 
Entleiher wieder ausgehandigt wird." Auch sollten grundsatzlich 
die Akten am Abend desselben Tages zuriickgegeben werden und 
nicht iiber Nacht unniitz in den einzelnen Bureaus herumliegen, 
ferner unter keinen Umstanden ohne ausdriickliche Genehmigung 
mit aus dem Werke herausgenommen oder in diesem in Schrank 
oder Schreibtisch des Benutzers eingeschlossen werden 

Arbeit in der Sammelstelle. Die samtlichen in der 
Sammelstelle einlaufenden Schriftstiicke gehen zunachst an deren 
Vorstand, der priift, ob sie den Erledigungsvermerk tragen, da
nach gege benenfalls eine entsprechende Eintragung im Eingangs
journal vornimmt und sie dann so ordnet, daB die Einlegung in 
die einzelnen Mappen durch gering bezahlte, ganz mechanisch 
arbeitende Hilfskrafte geschehen kann. Selbstverstandlich muB 
der Vorstand der Sammelstelle dabei, wenn auch nur oberflach
lich, von dem Inhalt der Schriftstiicke Kenntnis nehmen, schon 
damit er anordnen kann, daB ein Brief, der seiner Natur nach in 
zwei Akten gehOrt (eine derartige M6glichkeit laBt sich nicht 
v611ig vermeiden), abgeschrieben wird und sich dann mit ent
sprechendem Vermerk versehen, in beiden Akten befindet. Diese 
Kenntnisnahme ist aber auBerdem n6tig, damit die Ordnung 
innerhalb der Akten auch eine sinngemaBe wird und bleibt. Dar
aus folgt, daB man zum Vorstand der Aktensammelstelle unbe
dingt einen flinken, aufgeweckten und verschwiegenen Mann 
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braucht, den man dann aber auch entsprechend bezahlen kann. 
Unterstiitzt man ihn hinreichend, sorgt man mit allem Nach
druck dafiir, daB die gegebenen, oben angedeuteten Vorschriften 
im ganzen Werke auch eingehalten werden, dann wird man Freude 
an dieser Abteilung haben, die so oft ein Schmerzenskind ist und 
deren fehlerhaftes Arbeiten so manchen Arger und Verbitterung 
im Geschaftsleben hervorruft. Denn nichts ist schlimmer, nerven
zerriittender, als wenn man bei irgendeinem Gescha.£t eine be
deutungsvolle Entscheidung zu fallen hat und die Unterlagen ent
weder nicht rasch zu beschaffen sind, oder sich bei naherem Zu
sehen als unvollstandig erweisen. 

Zentralisation oder Dezentralisation der Akten
sammelstelle ¥ Eine Frage, iiber die sehr viel hin und her ver
handelt ist und iiber die auch heute noch die Meinungen sehr ge
teilt sind, ist, ob man die gesamten .Akten an einer einzigen Stelle 
im Unternehmen aufheben oder sie fiir jede Abteilung getrennt 
halten, gegebenenfalls nur ftir zusammengehOrige Abteilungen zu
sammenziehen soIl. Es ist kein Wunder, daB es noch nicht ge
lungen ist, diesen Streit zu schlichten: er wird sicher nie ent
schieden werden; denn auch in dieser Frage muB die Antwort je 
nach Art und Umfang des Unternehmens, um das es sich handelt, 
verschieden ausfallen. Grundsatzlich laBt sich nur sagen, daB im 
allgemeinen je kleiner das Werk, desto mehr die Vorziige der Zu
sammenfassung an einer Stelle hervortreten: bessere Gewahr fiir 
Ordnung, Einhalten der geschilderten Richtlinien und damit 
groBere "Obersichtlichkeit und Schlagfertigkeit, ohne daB die mit 
einer Zentralisation leicht hervortretenden Nachteile jene Vorteile 
iiberwuchern. Es sind dies namentlich: mehr bureaukratische, 
ala sachliche Erledigung,daraus folgend leicht Behinderung des 
Geschaftsganges, in dem die Arbeit der Sammelstelle statt einer 
reinen Hilfe fiir die anderen Abteilungen Selbstzweck wird. 
Jedenfalls handelt es sich hier um eine Frage, die ernstester Be
achtung wert ist, und deren Beantwortung auch zu verschiedenen 
Zeiten, je nach der Entwicklung, die das Unternehmen inzwischen 
genommen hat, bei ein und demselben Werke ganz verschieden 
ausfa.llen kann. 
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Wir hatten den Gang der Arbeiten bis zu dem Augenblick 
verfolgt, wo endlich der Erfolg sie kront: die Anstrengungen der 
AuBenbeamten, unterstiitzt vom redlichen Bemiihen der Projek
tierungsabteilung im Stammhause, haben den Kunden veranlaBt, 
die bis ins einzelne besprochene Bestellung zu erteilen, seine 
schriftliche Bestatigung ist eingelaufen und nun heiBt es, in der 
gegebenen Zeit die Ausfiihrung genau nach Vorschrift, technisch 
tadellos und so wirtschaftlich als moglich, d. h. unter Aufwendung 
geringster Kosten zu bewerkstelligen. 

A. Die Konstruktionsabteilung. 

1. Das eigentIiche Konstruktionsbureau 1). 
a) Konstruktion und Betrieb. Um dieses Ziel zu erreichen, ist 

es notwendig, daB sich von jetzt an fiir die Ausfiihrung ein ein
heitlicher Wille geltend macht, der genau vorschreibt, wie die 
einzelnen Teile der Maschine, der Anlage gestaltet sein sollen. 
Diesen Willen aber kann naturgemaB nur der Techniker ver
korpern, woriiber man wohl kein Wort weiter zu verlieren braucht. 
Selbstverstandlich muB es auch ein wirtschaftlich denkender Tech
niker sein. Aber damit ist noch nicht gesagt, wer es nun eigentlich 
ist. Denn es gibt bekanntlich in jedem groBeren Werke mehrere 
technische Spitzen und - leider kommt es nicht allzu selten vor. 
daB unter ihnen gewisse Eifersiichteleien Platz greifen, indem der 
aine glaubt, von dem andern keine Weisungen entgegennehmen zu 
brauchen. Wer ware wohl als Angestellter nacheinander in einer 
Reihe von Fabriken beschaftigt gewesen und wiiBte nicht ein ~ied 
zu singen von dem bedauerlicherweise so oft vorhandenen Gegen-

1) V gl. H. S c hoe b e r 1 e in: Die Organisation des Konstruk
tionsbureaus, Werkstattstechnik, Jahrgang 1912, S. 154. - Heinrich 
Menge: Aufgaben und Bedeutung des Konstruktionsbureaus in 
Industrieunternehmungen. Maschinenbau(Betrieb) 3. Jahrg.,Heft 19, 
10. Juli 1924. 
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satze zwischen "Betrieb" und "Konstruktion" ¥ Fiir den ob
jektiven Beobachter, der den Blick nur aufs Ganze gerichtet hiilt, 
ist dieser Gegensatz unverstii.ndlich, ja unsinnig, aber er ist zu oft 
da, aIs daB wir an dieser Stelle mit geschlossenen Augen daran 
voriibergehen diirften; es niitzt nichts, ihn zu beschonigen, wir 
miissen vielmehr ihm gegeniiber von vornherein den richtigen 
Standpunkt einzunehmen versuchen. 

Wenn wir uns klar werden wollen, was konstruktive Tatig
keit ist, so werden wir das am besten aus dem Gedankengange 
entwickeln konnen, den Neuhaus in iiberaus lesenswerten Aus
fiihrungen iiber "Wirtschaftliches Denken und konstruktive Tatig
keit"l) entwickelt. Nach fum zerfiiJIt diese letztere in drei Stufen: 
1. das Fassen des Gedankens, der fiir einen bestimmten Zweck 
das richtige Mittel findet, 2. die Gestaltung der Form, die diesem 
Mittel grundsatzlich zweckmaBig zu geben ist und 3. die immer 
wieder ~d wieder vorgenommene Umgestaltung dieser Form, da
mit das gewollte Ziel auch in moglichst wirtschaftlicher Weise 
erreicht wird. Sehen wir von der ersten Stufe, der eigentlichen 
Erfindertatigkeit im besten Sinne des Wortes, hier ab; sie ist 
das Zeichen des schaffenden Genius und man soIl und muB mit 
beiden Hii.nden zugreifen, wo immer man sie findet, und nicht 
danach fragen, ob der Trager dieser seltenen Gabe in dieser oder 
jener Abteilung des Werkes beschaftigt ist. Die zweite Stufe ist 
das recht eigentliche Feld des Konstrukteurs, in dem er gewisser
maBen unumschrii.nkt herrscht; denn die fiir sie erforderliche mehr 
iibersichtliche Kenntnis der Betriebseinrichtungen, sei es der vor
handenen, sei es eigens neu zu schaffender, bildet so sehr eine 
Selbstverstii.ndlichkeit der Grundlage konstruktiven Arbeitens, 
daB, wo sie fehlt, von einem Konstrukteur iiberhaupt nicht ge
sprochen werden bnn. Bei der dritten Stufe aber ist ein derartiges 
Eindringen in aIle Moglichkeiten der eigentlichen Herstellungs
verfahren, in den Wirkungsbereich der vorhandenen oder neu zu 
beschaffenden Werkzeugmaschinen, eine so genaue Bekanntschaft 
ihrer bereits erfolgten Belastung mit anderen Arbeiten, der bei 
ihrem Betrieb entstehenden Kosten, kurz eine so tiefe Kenntnis 
aller Fragen der eigentlichen Werkstatt erforderlich, daB der Kon
strukteur aIlein hier nicht zu entscheiden vermag. Ein verstii.ndnis-

1) F. N e u h a us: Wirtscbaftliches. Denken und konstruktive 
Tatigkeit. Werkstattstechnik, Jahrgang 1909, S.293. 
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voIles Eingehen auf die Forderungen, die sich aus der Ausgestal
tung der Betriebsabteilungen ergeben, ein immer wiederholtes 
Verhandeln mit den fiir die Vorbereitung der Herstellung oder 
fiir diese selbst verantwortlichen Personen, ein bescheidenes Beugen 
unter die von ihnen im Interesse der Wirtschaftlichkeit notwen. 
digerweise aufgestellten Forderungen kennzeichnet in dieser Stufe 
seiner Tatigkeit den wahren Konstrukteur besser als das hoch· 
miitige Hinwegsetzen iiber Anregungen von angeblich unberufener 
Seite, die von "der Konstruktion nichts versteht, und sich lieber 
um ihre eigentlichen Aufgaben kiimmern sollte, alB sich in Fragen 
einmischen, die vorschriftsgemaB der Konstruktionsabteilung vor
behalten sein miissen" . Sehr treffend bemerkt N e uh au s einmal 
bei anderer Gelegenheitl): "Des ofteren habe ich zu horen bekom
men, wenn Konstrukteure auf die Schwierigkeit oder Unmoglich
keit der Ausfiihrung ihrer Konstruktion aufmerksam gemacht 
werden: ,Es ist zu bedauern, wenn der Betrieb das nicht machen 
kann.' Machen kann der Betrieb alles, es ist nur die Frage, was 
es kostet. lch kann aus meiner Erfahrung heraus sagen, daB in 
diesen Fragen wohl durchgangig eine groBere Bescheidenheit auf 
seiten der Betriebsleute vorliegt, die sich in Konstruktionsfragen 
nicht die Urteilsicherheit zulegen, wie es der Konstrukteur um
gekehrt in Herstellungsfragen zu tun pflegt." So kann denn als 
foigerichtiger SchiuB aus diesen Gedanken nur empfohlen werden, 
die Zeichnung, wenn sie schlieBlich in der Konstruktionsabteilung 
soweit fertiggestellt ist, wie die dort vorhandenen Kenntnisse und 
gesammelten Erfahrungen dies ermoglichen, nicht sofort in die 
Werkstatt hinauszugeben, sondern sie einer dem eigentlichen Be
triebe naher stehenden, mit seinen Einrichtungen und Bediirf
nissen besser vertrauten Stelle zur Uberpriifung zu iibermitteln, 
damit in gemeinsamer Verhandlung mit ihr, gegebenenfalls unter 
Hinzuziehung der eigentlichen Betriebsbeamten, der Hersteller, 
selbst noch einmal gepriift wird, ob wirklich die gerade den vor
liegenden Verhaltnissen wirtschaftlich am besten angepaBte Form 
der Durchbildung gefunden ist. Riicksichtslos soIl hierbei aus
gemerzt werden, was dieser strengen Forderung nicht entspricht; 
und der Konstrukteur, der sich einem solchen, sachlich begriin. 
deten Vorgehen widersetzt, hat seine Aufgabe nicht richtig er· 

~) F. N e u h a us: Technische Erfordernisse fiir Massenfabrikation. 
Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1908. S.585. 
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kannt und muB als Schadling fiir das Unternehmen bezeichnet 
werden. Eine Herabsetzung der an sich so bedeutungsvollen Stel. 
lung des Konstrukteurs vermag ich in einer solchen zum Besten 
des Ganzen getroffenen Einrichtung nicht zu erblicken. 1st nun 
aber auch diese letzte Vorsicht geiibt, der Entwurf an die Kon. 
struktion zurUckgelangt, dort in iiblicher Form festgelegt und die 
fertige Zeichnung zur Ausgabe an die Werkstatt freigegeben, dann 
bildet sie auch einen unumstoBlichen Befehl, an dem niemand 
mehr aus sich heraus zu riitteln vermag, jede, auch die geringste 
Abweichung von ihr bei der Ausfiihrung ist unzulassig, es sei denn, 
daB vorher auf meist genau vorgeschriebenem Wege die Genehmi. 
gung der Konstruktionsabteilung eingeholt und eine solche auch 
durch entsprechende Zeichnungsanderung erteilt sei. 

So wird in diesem Sinne die Konstruktionsabteilung der Geist, 
der den Fabrikkorper beherrscht, ibn anleitet, welche Bewegungen 
er machen solI, ibn zwingt, die auf dem Papier niedergelegten Ge
danken in den dauerhaften Stoff der Maschinen und Apparate zu 
iibertragen, auf daB sich dann zeige, inwieweit es dem schtipferi. 
schen Geist gelungen ist, seine Plane in die harte Welt der Wirk
lichkeit umzusetzen. Das ist der Zauber, der sich mit der Tatig. 
keit des Konstrukteurs verbindet, jener Zauber, der uns in unserer 
Werdezeit in ibm den eigentlich schaffenden Ingenieur erblicken 
laBt, und von dem betort der junge Techniker sich nur zu leicht 
verleiten laBt, den Betriebsbeamten nur als ausfiihrendes Werk· 
zeug, den Verwaltungstechniker als bestenfalls notwendiges "Obel 
anzusehen. So sehr ich riickhaltlos die Stellung des Konstrukteurs 
zum ganzen Werk in seiner hohen Bedeutung ausdriickllch an
erkenne, so muB ich doch anderseits dringend vor einem solchen 
DUnkel warnen, den ich als Hauptgrund dafiir ansehe, daB so 
haufig gerade der Konstrukteur die einfachsten Riicksichten auf 
organisatorische Forderungen vermissen laBt. Gerade weil seine 
Stellung so wichtig ist, weil er schlieBlich das entscheidende Wort 
hat, muB er vor allem versuchen, in allen seinen AuBerungen sich 
der peinlichsten Sorgfalt zu befleiBigen, um so den anderen die 
Ausfiihrung seiner Vorschriften, seiner Befehle .zu erleichtern. 

Worin aber bestehen diese AuBerungen, diese Befehle 1 Der 
Konstrukteur als solcher hat nur ein Mittel, durch das er dem 
Ganzen den Stempel seines Geistes aufzudriicken vermag: die 
Zeichnung. 
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b) Die Zeichnungenl). Auf den inneren Gehalt der Zeich
nungen einzugehen, ist hier nicht der Ort. Um eine Konstruktions
lehre kann und solI es sich ja in diesem Buche nicht handeln, 
ganz abgesehen davon, ob eine solche ganz allgemein gehalten, 
vollkommen absehend von dem Zweck des zu Gestaltenden, 
iiberhaupt moglich ist. Hier solI nur die Rede sein von alledem, 
was in der Zeichnung zum Ausdruck gebracht und bei ihrer 
Durchbildung beriicksichtigt werden muJl, um ihre restlose und 
reibungsfreie Eingliederung in die Organisation des Ganzen zu 
ermoglichen, um sie zu einem und vieileicht einem der wichtigsten 
Trager dieser Organisation zu machen, und mit ihrer Hilfe und 
gerade durch die Art ihres auBeren Aufbaus, wie durch die Aus
drucksmittel ihres inneren Gehalts ihr nicht nur den ihr gebiihren
den, iiberragenden Platz im Leben des Unternehmens zu sichern, 
sondern auch im hochsten MaBe zur Erringung jener Wirtschaft
lichkeit beizutragen, die wir als das letzte Ziel unserer ganzen 
Arbeit erkannt haben. Dem Anfanger, der von der technischen 
Schule, gleichviel welcher Art, in die Praxis hinausgeht, wird es 
selten voil zum BewuBtsein kommen, welche Unsumme von Ar
beit gespart, welche Verstimmungen und Reibungen, welche Fehler 
und damit welche Kosten vermieden werden, wenn einheitliche 
Grundsatze und Gesichtspunkte bei der auGeren Gestaltung der 
Zeichnungen, bei der Wahl der Ausdrucksmittel ihres inneren 
Gehalts, eingehalten werden. Und vieHeicht wird diese Tatsache 
der Generation von Technikern, die jetzt eben heranzuwachsen 
beginnt, auch im spateren Leben kaum ganz klar werden, da sie, 
wenn nicht ailes triigt, wohl von vornherein in diesen Fragen auf 
festgewiesenen Wegen wandeln kann, die ihr die Schule gezeigt 
hat und die sie die Praxis weitergehen heiBt. Hat doch hier in 
dem Durch- und Gegeneinander der Meinungen der Normenaus
schuB der Deutschen Industrie eine Richtschnur gegeben, von der 
abzuweichen mehr und mehr als unzweckmaBig erkannt wird, und 
die daher sicher in einigen Jahren fiir die ganze Industrie zwingen
des Gesetz sein wird. 

Noch aber sind wir nicht so weit, noch sind aHe diese Dinge 

1) Vgl. Zeichnungsnormen. Din-Buch 8. Im Auftrage dea 
Normenausschusses der Deutschen Industrie bearbeitetunderlii.utert 
von Dr.-Ing. A. Heilandt und A. Ma.ier. 2. Aufl. 1924. Ver
trieb durch Beuth-Verlag G.m. b.H. Berlin SW 19. 
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durchaus nicht Selbstverstandlichkeiten geworden, und beim 
Durchwandern einer Reihe von Maschinenfabriken konnen wir 
die allerverschiedensten Entwicklungstadien des Prozesses be
obachten, von dem hier die Rede ist. Solche "Obergangszeiten 
bieten fiir den, der in ihnen zu wirken hat, besondere Schwierig
keit; und das mag als Erklii.rung und Entschuldigung dafiir gelten, 
wenn an dieser Stelle nicht einfach die ganze Frage mit der bis
herigen a.llgemeinen Erorterung und dem Hinweis auf die Ver
offentlichungen des Normenausschusses der Deutschen Industrie, 
insbesondere das Din-Buch 8, ala erledigt angesehen, sondem auf 
einige besonders wichtige Einzelheiten, wenn auch keineswegs er
schopfend, so doch vor a.llem in ihrem Zusammenhange zur Ge
samtorganisation des Unternehmens hingewiesen wird. 

"Ober die Wichtigkeit der Wahl fester GroBenabmes
sungen fiir die Zeichnungen kann nur in erhohtem MaBe das 
wiederholt werden, was darfiber anlaBlich der gleichen Frage beim 
Briefbogen oder beim Vordruck ausgefiihrt ist. Die Erleichterung 
der Aufbewahrung, die bessere Auffindbarkeit liegt auf der Hand. 
Ebenso ist es aber auch klar, daB es ganz unwirtschaftlich, ja 
unmoglich ware, aIle Zeichnungen genau gleich groB zu machen. 
DaB man sich innerhalb der vom NormenausschuB zugelassenen 
GroBenreihe im besonderen Untemehmen noch Beschrii.nkungen 
auf einige wenige GroBen auferlegen kann, soweit solches durch 
die Eigenart der Fabrikation moglich ist, bedarf bum der Er
wiilinung. Nur um so mehr werden dadurch aIle jene Vorteile 
hervortreten, die die Formatnormung mit sich bringt. Doch braucht 
man in dieser Beschrankung keineswegs allzu weit zu gehen, da. 
der systematische Aufbau der Formatreihe in Verbindung mit 
den fiber das Falten der Zeichnungen gegebenen Richtlinien auch 
bei Benutzung von einer ganzen Anzahl verschiedener Formate 
doch fiir die Mobelatficke, Schrii.nke und Regale, die zui- Aufbe
wahrung der Zeichnungen dienen, eine erheblich groBere Be
schrankung in der Anzahl der FachergroBen ermoglicht, als das 
fiir die Formate selbst geschehen ist. 

Urn die Zeichnungen rasch und einfach kennzeichnen zu 
konnen, erhalt jedes Zeichnungsblatt eine Nummer und es ist 
nun durchaus verkehrt, einfach so, wie die Zeichnungen entstehen, 
sie laufend zu numerieren. Je nach der Eigenart des Werkes wird 
man vielmehr gewisse zusammengehOrige Zeichnungsgruppen bil-
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den, die man durch die Art der Benummerung schon als zusammen
gehorig kennzeichnet, sei es, daB man der Nummer bestimmte 
Buchstaben vorsetzt, sei es, daB man der ersten Ziffer der Nummer 
eine Bedeutung als Gruppenbezeichnung beilegt usw. 

Man hat in dieser Beziehung scharfsinnige Systeme ausge
dacht, die aIle den groBen Vorteil haben, daB man das Gedachtnis 
wesentlich entlastet, indem sich solche Benummerungen, die in sich 
eine Bedeutung ha ben, sehr vielleichter einpragen. Bestimmte Vor
schlage zu machen ist hier selbstverstandlich nicht der Platz, das 
kann nur von Fall zu Fall unter Beriicksichtigung der jeweilig 
vorliegenden Verhaltnisse geschehen und eine ganz eingehende 
Kenntnis des gesamten fraglichen Unternehmens ist dazu erfor
derlich. Als Beispiel mag hier nur der interessante Vorschlag von 
Me nge1) angefiihrt werden, der in einem von ihm geleiteten Werke 
die N ummer der Zeichnung so bildet, daB sie an erster Stelle die 
Din-FormatgroBe wiedergibt, z. B. A 3, darauf folgend durch 
einen Buchstaben nach einem bestimmten im Werk festgelegten 
Schliissel das Fachgebiet, zu dem die Zeichnung gehOrt, z. B. G 
Staubsaugeanlagen, und schlieBlich eine ein- oder mehrstellige 
Zahl, z. B. 46, die kennzeichnet, die wievielte Zeichnung inner
halb der Fachgebietsgruppe G in Frage kommt. Danach lautet 
also die Gesamtnummer der Zeichnung A 3 G 46, und gibt 
somit dem Werkskundigen ohne weiteres iiber manches Wissens
werte AufschluB. 

Was im iibrigen iiber das Schriftfeld, iiber MaBstabe, 
Anordnung der Ansichten und Schnitte, Schrift, MaB
ei n tr a g u ng , insbesondere Toleranzen und Passungen, iiber 0 b e r
flachen-, Bearbeitungs- und Behandlungsangaben zu sagen 
ist, dariiber sei auf unsere schon erwahnte QueUe, das Din-Buch 8, 
verwiesen. Es bringt auch bereits einen Anfang der Sinn bilder, 
wie man sie fiir Schrauben, Federn, Niete zur schnellen Kenn
zeichnung ohne die friiher geiibte zeitraubende genaue Zeichen
arbeit benutzt, ein Gebiet, auf dem heute wohl erst der Anfang 
gemacht ist und auf dem, wie das Beispiel der Elektrotechnik 
zeigt, noch recht viel geleistet werden kann, um ohne jede Be
eintrachtigung der Deutlichkeit die wirtschaftliche Herstellung 
der Zeichnungen zu verbessern. 

1) Siehe He i n ric h Men g e: Aufgaben und Bedeutung des 
Konstruktionsbureaus a. a. O. 

Meyenberg, Organisation, 3. Aufl. 6 
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Wir wollen uns aber noch etwas eingehender mit einer Fraga 
beschaftigen, iiber die der Widerstreit der Meinungen in den 
letzten Jahren mehr als je heftig getobt hat und die heute, wenn 
auch nicht vollstandig, so doch immerhin mit einer iiberwiegen
den Mehrheit im bejahenden Sinne entschieden ist: soIl fiir Werk
stattzwecke das System der Einzelteilzeichnungen ange
wandt werden oder nicht 1 Wie wohl keine andere Frage iiber die 
Ausgestaltung des Zeichnungswesens ist diese eng mit der ganzen 
Innenorganisation des fraglichen Werkes verbunden. Und so ist 
denn auch sehr wohl denkbar, daB es FaIle gibt, in denen man sie 
verneinen muB. Fast stets aber wird man in Maschinenfabriken 
- und von diesen ist ja in vorliegendem Buche die Rede - bei 
naherer Uberlegung dieser bedeutungsvollen Frage zu dem Ent
schluB kommen, das System der Einzelteilzeichnungen, d. h. des 
Herauszeichnens jedes einzelnen Teiles, das in der Werkstatt ge
trennt angefertigt werden muB, auf ein besonderes Zeichenblatt, 
restlos anzuwenden, da nur auf diese Weise die neuzeitliche Art 
der Fertigung mit ihrer planmaBigen Arbeitsvorbereitung, ihrer 
folgerichtig durchgefiihrten Arbeitsteilung und ihrer systemati
schen Arbeitspriifung wirkIich in wirtschaftlicher Form durch
fiihrbar ist, da sie gleichzeitig fiir die Arbeiten im Einkauf im 
Lager, im Abrechnungswesen kIare und sichere Grundlagen liefert, 
und da sie schlieBlich bei naherer Betrachtung sich keineswegs 
als umstandlicher und kostspieliger erweist als die alte Methode, 
bei der man sich mit einer Zusammenstellungszeichnung und 
wenigen Teilzeichnungen von zusammengehorigen Gruppen be
gniigte, aus denen die Werkstatt die Einzelteile herauszulesen 
hatte. Das Gesagte, dessen Richtigkeit fiir die Massenherstellung 
wohl heute ganz allgemein, fiir die Reihenanfertigung bereits von 
dem groBten Teile aller Beteiligten anerkannt wird, muB nach 
unseren Erfahrungen auch fiir denjenigen Teil des Maschinen
baus empfohlen werden, der sich heute noch mit Einzelaafertigung 
befaBt und allen Typisierungsbestrebungen zum Trotz auch wohl 
cie ganz verschwinden wird. Nur das System der Einzelteil
zeichnungen fiihrt zu jener Durchdenkung der ganzen nachher in 
der Werkstatt sich abwickelnden Vorgange bis in ihre kIeinsten 
Einzelheiten, durch die groBere Fehler in dieser Werkstatt sich 
mit Sicherheit vermeiden lassen; und der dadurch erzielte Ge
winn wiegt die Mehrkosten im Konstruktionsbureau, die gar nicht 
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geleugnet werden sollen, schlieBlich reichlich auf, ganz zu schwei
gen von den sonstigen oben angedeuteten Vorteilen, die mit dem 
Verfahren ver bunden sind. Ne ben diesen Einzelteilzeichnungen sind 
dann fiir die Zusammensetzung (Montagearbeiten), dem Gang 
dieser Arbeit entsprechend, Gruppenzeichnungen erforderlich, die 
ganze, durch die Zusammensetzung ge bildete, in sich geschlossene, 
vielleicht sogar als Ersatzteile selbstandig zu liefernde Gruppen 
von Einzelteilen umfassen, deren Zusammensetzung schlieBIich 
zu dem durch eine Gesamtdarstellung oder Vbersichtszeichnung 
wiedergegebenen Enderzeugnis des Werkes fiibrt. Erwahnt mag 
werden, daB man die Gruppen nach dem Vorgange von Hoff
mann l ) wiederum in verschiedene Arten von Gruppen: Haupt
gruppen, Gruppen = unterteilte Hauptgruppen, Untergruppen 
= unterteilte Gruppen, und Teilgruppen, dem Gang der Zu
sammensetzungsarbeit entsprechend und naturgemaB ganz ver
schieden je nach der Art des Erzeugnisses unterteilen kann, wo
mit dann eine immer wachsende KIarheit iiber den gesamten 
Arbeitsgang verbunden ist. In den jeder Gruppe entsprechenden 
Zeichnungen sind jeweils nur die MaBe einzutragen, die fiir die 
Zusammensetzung selbst Bedeutung haben, alle anderen, die nur 
fiir die Fertigung der Einzelteile in Frage kommen, und daher 
selbstverstandlich in die Einzelteilzeichnungen gehorep, bleibep 
in ihnen fort, wodurch die Gruppenzeichnungen wesentlich an 
Vbersichtlichkeit gewinnen. 

Will man die Vorteile, die sich durch das System der Einzel
teilzeichnungen erzielen lassen, restlos ausschopfen, so hat man 
schlieBIich noch dafiir zu sorgen, daB die Zeichnupgsnummer, 
iiber die ja oben eingehender gesprochen ist, nicht ein ~nn
zeichen der Zeichnung selbst bleibt, sondern sich zur Sachnummer, 
zur Kennzeichnung des auf der Zeichnung Dargestellten, er
weitert, sei es nun ein EinzeIteil, eine Gruppe oder ein Fertig
erzeugnis. Es geschieht dies, indem man in allen Listen, Preis
blattern, Lohnzetteln, Bedarfsanmeldungen usw. stets nur diese 
Bezeichnung gebraucht, die so pach und nach jedermann im Unter
nehmen gelaufig wird. Der Nutzen, der durch eine derartige ein
heitliche und eindeutige Bezeichnung aller Erzeugnisse und Er
zeugnisteile des Werkes entsteht, ist grBBer als der oberflachliche 

1) Vgl. Hoffmann: Die systematische Gruppierung im Werk
stiickaufbau. Maschinenbau (Betrieb) 3. Jahrg., Heft 19. 10.7.1924. 

6* 



84 Die Vorbereitung der Auftragsausfiihrung. 

Beurteiler zunachst anzunehmen geneigt ist. Die Quelle so man
ches MiBverstandJ).isses, das recht groJ3e Kosten verursachen 
konnte, ist damit endgiiltig verstopft. 

SchlieBlich mag noch als Vorzug der geschilderten Einrich
tung hervorgehoben werden, wie zwanglos sich in sie die durch 
die Arbeiten des Normenausschusses der Deutschen Industrie 
festgelegten DINormteile eingliedern und damit alle Vorteile 
der Industrienormung sofort nach deren AbschluB fiir irgend
einen bestimmten Gegenstand ausnutzen lassen. An die Stelle 
des entsprechenden, bisher benutzten Telles und seiner Bezeich
nung tritt der neue DINormteil, dessen allgemein festgelegte 
Bezeichnung aus dem System der Werkbezeichnungen naturge
maB herausfallt und dadurch sofort alle Beteiligten auf die Be
nutzung einer DINorm an dieser Stelle aufmerksam macht. Die 
alte Teilzeichnung kommt ganz in Fortfall und es sind nur .Ande
rungen der entsprechenden Gruppenzeichnungen notwendig, die 
bei der trbersichtlichkeit dieser Zeichnungen verhaltnismaBig 
wenig Arbeit verursachen. 

Damit streifen wir eine allgemeine und ungemein wichtige 
Frage, bei der wir etwas langer verweilen miissen. 

Wie sollen Anderungen in fertigen Zeichnungen vor
genommen werden 1 Es ist geradezu erstaunlich, welche unglaub
lichen Zustande auf diesem Gebiete in manchen Firmen herrschen, 
wie die dadurch entstehenden Schadigungen an manchen Orten 
widerspruchslos in Kauf genommen werden. Man vergegenwartige 
sich nur einmal: eine Zeichnung ist ein Dokument, das iiber ge
wisse Vorgange einzig und allein Auskunft gibt, das, nachdem 
es ip. eine, allerdings beschriinkte Offentlichkeit hinausgegangen 
ist, die Veranlassung zu so und so viel verschiedenen Arbeiten 
wurde, die sich nur dadurch rechtfertigen lassen, daB eben die 
Zeichnung und der durch sie verkorperte Befehl ausgegeben sind. 
Und nun geht irgend jemand, vielleicht in bester Absicht, um jene 
Zeichnung fiir einen zweiten ahnlichen Fall benutzen zu konnen, 
daran und radiert wichtige Teile so fort, daB der Urzustand vollig 
verschwindet. Er setzt damit also alle diejenigen, die nach der 
urspriinglichen Zeichnung arbeiteten, ins Unrecht, er vernichtet die 
Moglichkeit, bei einer Nachlieferung sich im Werke selbst volle 
Klarheit iiber das zu schaffen, was frUber an den Kunden ver
kauft war, Fehllieferungen, Verstimmungen des Kunden, unnotige 
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Kosten sind die unaus bleiblichen Folgen. Man braucht sich das 
alles nur einmal zu uberlegen, und es wird keinen denkenden 
Menschen geben, der nicht ohne weiteres die Berechtigung der 
Forderung einsieht, daB Anderungen an ausgegebenen Zeichnungen 
nur unter sorgfaltigster Beachtung bestimmter VorsichtsmaB
regeln ausgefuhrt werden durfen. Es muB unbedingt und unter 
allen Umstanden der urspriingliche Zustand der Zeichnung er
sichtlich bleiben, es muB der Zeitpunkt der Anderung und der 
Name dessen, der sie geandert hat, aus einem besonderen Vermerk 
ersichtlich sein, und zweckmaBigerweise sollte sich dieser Vermerk 
stets an der gleichen Stelle des Zeichnungsblattes finden. Dieser 
Forderung hat denn auch der NormenausschuB der Deutschen 
Industrie dadurch Rechnung zu tragen versucht, daB er ent
sprechenden Raum in den Vordrucken fiir das "Schriftfeld" vor
gesehen hat. 

Viel und heftig ist tiber die Frage gestritten worden, wie nun 
die Anfertigung der Zeichnungen erfolgen soIl, ob der 
Konstrukteur das, was er skizzenhaft aufgerissen hat, auch selbst 
bis in aIle Einzelheiten ausarbeiten, ja sogar selbst in Tusche aus
ziehen solI. Ganz allgemein laBt sich auch diese Frage nicht 
entscheiden; namentlich die GroBe des Unternehmens und der 
Wert der geleisteten Konstruktionsarbeit spielen bier eine wesent
liche Rolle. lch bin der Ansicht, daB, sobald die Arbeit einen ge
wissen Umfang erreicht und wirklich als hochwertiges Kon
struieren angesprochen werden kann, man den wirklichen Kon
strukteur nur mit der skizzenhaften Ausarbeitung seiner Gedanken 
beschaftigen sollte, ein oder mehrere jiingere Techniker hatten 
diese unter seiner Leitung bis in aIle Einzelheiten durchzuarbeiten 
und dann Zeichner das Pausen zu tibernehmen. Das ist eine Art 
zu arbeiten, die sich zweifellos vom wirtschaftlichen Standpunkte 
bewahrt hat, allerdings, um das nochmals hervorzuheben, nur in 
verhaltnismaBig groBen Werken. 

Da es fur den Leiter eines groBeren Konstruktionsbureaus so 
gut wie ausgeschlossen ist, jede Zeichnung, die aus dem Bureau 
herausgeht, selbst eingehend zu prufen, so hat man versucht, 
ihm diese Aufgabe auf irgendeine Weise abzunehmen. Denn das 
muB unbedingt zugegeben werden: solch ein Mann, der vielleicht 
20 wirkliche Konstrukteure unter sich hat, wird es beim aller
besten Willen nicht fertigbringen, sich in die Kleinarbeit der 
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Zeichnungspriifung einzulassen. Er hat mit der Arbeitsverteilung, 
mit der Durchsprechung der leitenden Konstruktiopsgedanken, 
mit der Angabe von ihm im voraus verlangter Erledigungstage 
fUr jede Einzelzeichnung, mit der Verwaltungstatigkeit, die die 
Leitung einer groBeren Angestelltenzahl mit sich bringt usw. 
genug zu tun; ihn kann man ;nicht fUr jedes MaB verantwortlich 
machen, und doch ist eine solche MaBkontrolle etwas auBer
ordentlich Wichtiges; es ist dringend wUnschenswert, daB, ehe die 
Zeichnung das Bureau verlaBt, zwei Augen sich eingehend mit 
ihr beschaftigen, die sie vorher nicht gesehen haben und daher 
ihr unbefangener gegenuberstehen aIs der Verfertiger selbst. Man 
hat deshalb vorgeschlagen, die Stelle eines besonderen Zei ch
nungsprufers einzurichten und damit in man chen Fallen gute 
Erfahrungen gemacht. Wer sie bekleiden solI, braucht nicht 
schopferischer Konstrukteur zu sein, wohl aber muB er leichte 
Auffassungsgabe zum Lesen vOP Zeichnungen besitzen, groBe Werk
statterfahrung und peinliche Gewissenhaftigkeit sind bei seiner 
Arbeit erforderlich. Wenn es mit seiner Hilfe gelingen sollte, die 
beklagenswerten MaBfehler aus den Zeichnungen zu entfernen, 
ehe sie sich bei der Herstellung in Holz oder Metall bemerkbar 
machen, so ist sein Gehalt picht vergebens gezahlt. Doch auch 
einer anderen Vberprufung muB die Zeichnung noch unterzogen 
werden, die um so m"ehr an Bedeutung gewin;nt, je mehr die Ge
danken neuzeitlicher Fertigung auf Grund betriebswissenschaft
licher Erkenntnis in unseren Betrieben festen FuB fassen, das ist 
die Priifung auf Normengerechtheit. Die EinfluBnahme nach 
dieser Richtung darf allerdings ;nicht erst bei der sonst an sich 
fertigen Zeichnung einsetzen, sie muB eigentlich uberhaupt vom 
erstenAugenblickihres Entstehens an, wenigstens im UnterbewuBt
sein des Konstrukteurs, mitwirken, zum mindesten aber dann be
wuBt erfolgen, wen;n der skizzenhafte Entwurf vorliegt. Wie 
diese Forderung organisatorisch am besten zu erfiillen ist, habe 
ich an anderer Stelle1) im Zusammenhange mit den sonst durch 
die Normung im Fabrikleben aufgeworfenen Fragen der Werk
orga;nisation zu lOsen versucht, es wird sich auch im Laufe u;nserer 
weiteren Betrachtungen Gelegenheit bieten, hierauf nochmals 

1) V gl. Me yen b erg: Dber die Eingliedenmg der N ormungs. 
arbeit in die Organisation einer Maschinenfabrik. Julius Springer, 
Berlin. 1924. 
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zuruckzukommen. Hier mochte ich nur die Arbeit an sich kurz 
schildern, um die es sich bei dieser Priifung der Zeichnungen auf 
Normengerechtheit handelt. Solange unsere Techniker noch zu 
der Generation gehoren, die nicht mit dem Normungsgedanken 
schon bei ihrer theoretischen Ausbildung in der Schule aufge
wachsen sind, denen daher das Normungsgefuhl gewissermaBen 
in den Fingerspitzen liegt, ohne daB sie sich dessen eigentlich 
noch bewuBt werden, ist der Umfang dieser Priifarbeit verhaltnis
maBig groB. Mit der weiteren Entwicklung wird er kleiner und 
kleiner werden, ganz verschwinden aber wird er wohl nie. Denn 
auch die Normung selbst wird wie alles, was mit dem Wirtschafts
leben zusammenhangt, vom Wandel der Zeiten beeinfluBt, ja muB 
dies werden, wenn nicht in ihr eine Versteinerung eintreten und 
aus ihr statt einer Forderung der Wirtschaftlichkeit ein Hemm
schuh der Entwicklung entstehen solI. Diese Wandlung selbst 
aber zu beobachten und ihr stets und rasch genug die notwendige 
Folge in der Arbeit des ganzen Unternehmens zu versehaffen, ist 
Sache eines Sonderfachmanns, ist Au£gabe des Normen bureaus. 
Denn der eigentliche Konstrukteur ist unter der Last der Pflichten, 
die ihm heute obliegen und auch auf lange Zeit hinaus noch be
scha£tigen werden, gar nicht imstande, sich in aIle die zahllosen 
Einzelheiten, die hier in Frage kommen, so zu vertiefen, wie das 
zur Erreiehung eines Optimum in der Arbeit erforderlich ist. 

Es handelt sich hier in erster Linie um die Beobachtung der 
sogenannten Grundnormen oder abstrakten Normen, die MaB
reihen uber Durehmesser, Rohrweiten, Seehskante, Gewinde, 
Kegel usw. enthalten; dann der DINormteile, der dureh den 
NormenaussehuB selbst oder die mit ihm arbeitenden Fachaus
schiisse £estgelegten, fur die ganze Industrie giiltigen MaBnormen 
und ihre Aus£iihrungsbeispiele bestimmter, allgemein gebraueh
Heher Masehinenteile, wie der Sehrauben, Federn, Keile, Hand
rader u. dgl. m.; und schlieBlich der dem Unternehmen selbst 
eigentumlichen, in ihm entwickelten Werknormen. Es ist dann 
aber weiter noch die Festlegung gewisser Konstruktionsricht
linien erforderlich, die sieh als zweckmaBig im Lau£e der Arbeit 
herausgestellt haben, und die Sorge da£iir, daB sie auch immer 
die notwendige Beaehtung finden. Und schlieBlich hat sich als 
sehr zweekmaBig erwiesen, naeh Fertigstellung der Zeiehnungen, 
aber vor deren endgiiltiger Ausgabe, sich durch eine ubersichtliche 
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Zusammenstellung der verwendeten Grund-DI- und Werknormen 
und insbesondere auch der verwendeten Werkstoffe und Halb
zeuge davon zu iiberzeugen, ob man den Vereinheitlichungsge
danken bei Entwurf und Ausfiiprung der Zeichnung wirklich auch 
in dem praktisch moglichen Umfange Rechnung getragen hat. 
Wie man sich dabei der auch sonst allgemein iiblichen Hilfsmittel, 
insbesondere der Karteien, bedient, um diesen Dberblick zu er
leichtern, sei hier nur angedeutet, wie denn iiberhaupt die obigen 
Ausfiihrungen nur einen Hinweis auf den Umfang, keineswegs 
eine erschOpfende Darstellung dieser Arbeit auf Priifung der 
Normengerechtheit geben sollen. 

Ohne mich im iibrigen weiter auf Einzelheiten in der inneren 
Ausgestaltung des Konstruktionsbureaus einzulassen, mochte ich 
doch noch einen Punkt erwahnen, der ffir die Dberwachung und 
Beurteilung der Arbeit jedes einzelnen und ffir die Salbstkosten
berechnung des Werkes gleichmaBig von Bedeutung iat, das ist 
die genaue Buchfiihrung dariiber, was jede Zeichnung an 
Zeit und infolgedessen auch an Geld gekostet hat. Ich er
wahne diese Einrichtung besonders auch deshalb, weil gerade 
junge Ingenieure, die von der Schule und insbesondere von der 
Hochschule hinaus in die Praxis gehen, sie so oft als etwas Un
Wiirdiges betrachten, und sie mit den Worten: "Wir sind doch 
keine Arbeiter" abzulehnen versuchen. Das ist ein ganz falscher 
Standpunkt: wer redlich seine Pflicht tut, hat eine solche Fest
stellung nicht zu scheuen, und wenn sie so geschieht, daB dadurch 
nicht Mitteilungen iiber das Gehalt des Einzelnen Unberufenen 
vor Augen kommen, Wiil3te ich nicht, was dagegen einzuwenden 
Ware. Eine kleine, nicht ganz zur Sache gehOrige Bemerkung, 
moge hier eingeschoben werden: Diese Abneigung, sich iiber
wachen zu lassen, findet man in den Kreisen der Industrie beamten 
leider nur zu haufig und bei zu vielen Gelegenheiten, mag es sich 
nun um die Priifung handeln, ob jemand die Arbeitszeit genau 
einhalt, insbesondere rechtzeitig an seinem Arbeitsplatze erscheint 
oder nicht, ob die von ihm gefiihrte Nebenkasse stimmt u. dgl. m. 
Alles das ist ein Zeichen subalterner Gesinnung, eines aufrechten 
Mannes unWiirdig, dessen Handlungen das Licht nicht zu scheuen 
brauchen. Man beachte stets: Wer so handelt, macht sich ver
dachtig, seine Vorgesetzten bewuBt hinters Licht fiihren zu wollen, 
schadet sich also selbst. 
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2. Die Zeichnungsammelstelle. 

a) Einordnen der Zeichnungen. Das Ergebnis seiner Arbeit, 
das, worin der Konstrukteur seine Gedanken niederlegt, ist die 
Zeichnung, und bei der Almlichkeit der Aufgaben, die dem Kon
strukteur immer wieder gestellt werden, bei der wahrscheinlichen 
Wiederholung von Auftragen auf vollig gleiche Anlagen, ist es 
notwendig, diese Gedankenarbeit, die im Laufe der Jahre zu 
einem ganz bedeutenden Wertgegenstande anwachst, so aufzu
bewahren, daB sie ubersichtlich geordnet jederzeit ohne Zeitver
lust zur Verfugung steht. Dazu dient die Zeichnungsammelstelle. 
Nur mit ihrer Hilfe kann man vermeiden, daB eine Wiederholung 
ein und derselben Arbeit erforderlich wird, die zu wirtschaftlich 
unhaltbaren Zustanden fuhren wfude. Die Zeichnungsammel
stelle solI aber nicht nur die Stammzeichnungen, sondern auch 
die davon genommenen Lichtpausen, und nicht nur die im Werk 
selbst entstandenen, sondern auch die von auswarts eingesandten 
Zeichnungen umfassen, soweit sie im Besitze des Werkes bleiben. 

Um die Urzeichnungen, die, wie bemerkt, einen groBen Wert 
darstellen, moglichst zu schonen, gibt man sie im allgemeinen 
weder an die Bureaus noch an den Betrieb hinaus. Man benutzt 
sie vielmehr nur zur Anfertigung eines Negativs und nimmt erst 
von diesem die Abzuge, die man braucht. Urzeichnung und Ne
gativ werden getrennt voneinander aufbewahrt, um eine vollige 
Vernichtung der ganzen Zeichnungsunterlagen durch Feuer usw. 
moglichst zu erschweren. Man bewahrt die Zeichnungen zweck
maBig in Schranken mit ganz flachen Schubladen auf, damit 
nicht gar zu viel Zeichnungen ubereinanderliegen, wodurch das 
Herausnehmen erschwert ist. Da aber das Suchen in diesen 
Schranken schwierig und zeitraubend ist, da ferner die Einord
nung in sie nur nach einem Gesichtspunkte, meist auf Grund
lage der Benummerung erfolgt, so schafft man zweckmaBig ne ben 
der Zeichnungsammlung selbst eine oder mehrere Karteien, je 
nachdem bestimmte Gesichtspunkte erfahrungsgemaB beim Aus
suchen vorhandener Zeichnungen fUr neue Auftrage oder als 
Unterlage fur Neukonstruktionen in Frage kommen. In diesen 
Karteien ist jede Zeichnung durch eine Karte vertreten, und da es 
haufig sehr schwierig ist, den Inhalt einer Zeichnung durch ihren 
Titel auszudrucken, so ist sogar der Vorschlag gemacht und hier 
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und da ausgefiibrt worden, die groBen Zeicbnungen zu photo
graphieren und ihre Photographien als Karten zu benutzen, auf 
deren weiBe Ruckseite man dann die erforderlichen Bemerkungen 
machen kann; ein zweifellos guter, aber kostspieliger Vorschlag. 

Um den Zweck der Karteien verstandlich zu machen, diene 
ein Beispiel: eine Dampfmaschinenfabrik habe bei der Benumme
rung etwa das System, daB aIle Zeichnungen ffir eine bestimmte 
Dampfmaschine Modell A diesen Buchstaben und dann laufende 
Nummern tragen, ahnlich ffir ein zweites Modell B usw. Es solI 
nun ein neues Modell X geschaffen und der dam erforderliche 
Kolben konstruiert werden. Damit man nicht die ganzen Zeich
nungen samtlicher Modelle durchsehen muB, hat man neben der 
nach der Benummerung geordneten Kartei eine solche, in der alIe 
Karten von Zeichnungen derselben Einzelteile der verschiedenen 
Modelle, also in diesem FaIle alIer schon einmal konstruierten 
Kolben zusammenliegen. 

b) Ansgabe der Zeichnnngen nnd Zeichnnngsabzfige. Ferner 
dienen aber die Karteien auch dazu, festzulegen, wieviel Abzuge 
von der betreffenden Zeichnung gemacht sind und wer diese Ab
ziige erhalten hat. Dies ist auBerordentlich wichtig, da es sonst 
vorkommen kann, daB bei Anderung einer Zeicbnung nicht samt
liche Abziige, die von ihr gema.cht sind, aus dem Werk zuruckge
zogen werden. Dann arbeiten einige Werkstatten nach den Abzugen 
der geanderten, einige nach denen der ungeanderten Zeichnung; 
welcher Schaden hierdurch entstehen kann, liegt auf der Hand. 

Wir sehen also, worin die Aufgaben der Zeicbnungsammel
stelle bestehen: geordnete ubersichtliche Aufbewahrung samt
licher Zeicbnungen und Ausgabe der Zeichnungen und ihrer Ab
ziige so, daB jederzeit uber den Verbleib jeder einzelnen Zeichnung 
oder Lichtpause volle Klarheit herrscht. 

Um irgendwelchen MiBbrauch mit den Zeichnungen und 
ihren Abziigen nach Moglichkeit zu unterbinden, schreibe man 
vor, daB diese von der Zeichnungsammelstelle nur auf Grund 
schriftlicher Verlangzettel ausgegeben bzw. angefertigt werden 
diirfen. Diese gehen bei Ruckgabe der Zeichnungen als Beleg da
ffir, daB der Besteller ordnungsgemaB abgeliefert hat, an diesen 
zuruckj solche auf Neuanfertigung von Pausen konnen nur durch 
gewisse leitende, eigens hierzu ermachtigte Angestellte unter
schrieben werden. 
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3. Die Lichtpansanstalt1). 

Die Anfertigung der Abzuge geschieht in der mit der Zeich
nungsammelstelle eng verbundenen Lichtpausanstalt. Man kann 
sie allerdings auch in besonderen, vom eigenen Werke getrennten 
Geschaften anfertigen lassen, die sich mit derartigen Arbeiten be
fassen und die es heute wohl in jeder gr6Beren Stadt gibt. Aber 
sobald der Bedarf nicht gar zu gering ist, etwa 150 qm Pausen 
in der Woche erreicht, ist zur Anlage einer eigenen Anstalt zu 
raten, durch die man unabhangiger wird, schneller bedient wird 
und das Hinausgeben der Zeichnungen in fremde Hande ver
meidet. Dagegen empfiehlt sich die Herstellung des lichtempfind
lichen Papiers, das man heute gut und preis wert im Handel er
halt, erst bei ganz erheblichem Bedarf. Man betrachte eben die 
Lichtpausanstalt wie jede andere Fabrikationsabteilung, berechne 
die Selbstkosten der erzeugten Waren und beziehe diese von aus
warts, sobald dadurch wirtschaftliche Vorteile entstehen. 

Ohne mich weiter auf die Schilderung einer Lichtpausan
stalt einzulassen, erinnere ich nur daran, daB man neben dem 
natlirlichen Lichte heute vielfach das Bogenlicht benutzt. An Stelle 
der absatzweise arbeitenden Vorrichtungen, in die die Zeichnungen 
eingelegt und aus denen sie nach der Belichtung herausge
nommen werden, hat man sodann ununterbrochen arbeitende 
Maschinen gebaut, und das Vollkommenste auf diesem Gebiet 
durfte die Einrichtung sein, bei der das praparierte Papier zu
nachst mit der Olpause unter der Lichtquelle langsam durchlauft, 
dann selbsttatig entwickelt und getrocknet wird. Von der Ge
schicklichkeit des die Apparate Bedienenden ist man nun fast 
ganz unabhangig. 

Vielfach, namentlich in gr6Beren Firmen ist die Lichtpaus
anstalt zu einem photographischen Atelier erweitert, in dem man 
dann aIle photographischen Arbeiten, deren man im Fabrikunter
nehmen bedarf, vornehmen kann, mag es sich nun um Aufnahmen 
zu Werbezwecken handeln, um Untersuchungen von Arbeits
vorgangen, von Werkstoffen usw., oder um das Festhalten be
stimmter Werkeinrichtungen im Bilde, durch die man das Arbeiten 
in gewissen Bureaus erleichtert, u. dgl. m. Zuweilen schlieBt sich 

1) Vergl. Re is h a us, Die Lichtpause im modernen Fabrikbetriebe, 
Werkstattstechnik, Jahrgang 1910. S.220. 
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dann auch die Hausdruckerei an, die alle Vervielfaltigungsar
beiten auszufiihren hat, soweit man sie selbst in der Hand zu be
halten WUnscht. 

Von 4ier bis zur Entwicklung einer vollstandigen graphischen 
Anstalt ist dann naturgemaB nur noch ein verhaltnismaBig kleiner 
Schritt. Wie mehrfach betont, solI man ihn nur dann tun und 
auch bei jeder der einzelnen Stufen, die schlieBlich zu ihr fiihren, 
nur dann seine Zustimmung erteilen, wenn die Wirtschaftlich
keit eines solchen Vorgehens einwandfrei nachgewiesen ist. 1m 
allgemeinen wird bei denjenigen, denen die Leitung solcher Ab
teilungen anvertraut ist, deren Arbeiten nicht unmittelbar auf 
die Herstellung der eigentlichen Fabrikationserzeugnisse einge
stellt sind, ganz naturgemaB die Neigung herrschen, ihr Arbeits
gebiet mehr und mehr auszudehnen, um dadurch ihre, ihnen 
sonst gefahrdet erscheinende Stellung in dem Unternehmen zu 
starken. Diesem Verlangen gegeniiber muB die Leitung sich um 
so zuriickhaltender zeigen, als es sich dabei meist um Arbeiten 
handeIt, in denen ihr selbst die eigentliche Sachkunde fehit und 
sie sich daher noch mehr als sonst auf die fachmannische Tiichtig
keit ihrer Angestellten verlassen muB. Die mit dem Wachsen 
des Unternehmens iiberhaupt verbundene Gefahr des Uniiber
sichtlichwerdens vergroBern solche iiber ihren urspriinglichen 
Rahmen hinauswachsende Abteilungen in besonderem MaBe, und 
es erscheint deshalb ratsam, die angedeutete Entwicklung nur 
dann zuzulassen, wenn die vorausberechneten wirtschaftlichen Er
folge wirklich erheblich genug und mit Sicherheit erreichbar sind. 

4. Die Patentabteilung und die Biicherei. 

a) Die Patentabteilung1). Die in den Zeichnungen nieder
gelegte Gedankenarbeit des Konstrukteurs ist, wie bekannt, heute 
nicht mehr unter allen Umstanden vogelfrei; ist sie neuartig und 
wertvoll genug, so kann sie durch Patent oder Gebrauchsmuster 
einen wirksamen Schutz erhalten; ihn zu beschaffen, zu beob-

1) V gl. T h. S c h u c h a. r d t: Betrieb und Organisation eines 
Patentbureaus in Maschinenfabriken. Technik und Wirtschaft, 
Ja.hrg.1911, S. 801. - Ludwig Fischer: Die Arbeit des Patent
ingenieurs in ihren psychologischen Zusammenhlingen. Julius Springer, 
Berlin 1923. 
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achten, was die Konkurrenz auf dem besonderen Fachgebiete sich 
schiitzen laBt, ob sie nicht damit bier oder dort in die Rechte der 
eigenen Firma eingreift, dafiir zu sorgen, daB der erteilte Schutz 
auch durch rechtzeitige Zahlung der Gebiihren erhalten bleibt, die 
Lizenzvertrage mit den Erfindem abzuschlieBen und iiber deren 
ordnungsgemaBe Abwicklung zu wachen, eingehende Erfindungs
angebote in Verbindung mit den Sonderfachleuten des Werkes 
zu bearbeiten usw., dazu ist die Patentabteilung unseres Werkes 
da. DaB sie vor aHem mit dem Konstruktions bureau in engster 
Verbindung steht, liegt in der Natur der Sache. Nur dann konnen 
beide ihre Bestimmung erfiillen, wenn die Ergebnisse der einen 
Abteilung der anderen restlos bekannt werden, nur dann ist eine 
wirkliche Befruchtung der einen durch die andere moglich. 

Man hat viel iiber die Frage gestritten, ob es iiberhaupt richtig 
sei, eine besondere Patentabteilung einzurichten, ob man nicht 
besser unmittelbar mit einem Patentanwalt arbeiten solle. Die 
Antwort kann nur lauten: Man soll das eine tun, ohne das andere 
zu unterlassen. In der Patentabteilung des Werkes werden natur
gemaB nur wenige Fachgebiete mit Nachdruck bearbeitet, so daB 
man hier ausgiebig und rasch Von den Sonderkenntnissen des Fach
mannes Nutzen ziehen kann, wahrend dies bei einem Patentan
walt, der sich fast immer mit allen moglichen Geschaftszweigen 
beschaftigt, mindestens erheblichen Zeitaufwand bedingt. Auch 
sind die Kosten, die durch Inanspruchnahme eines tiichtigen Pa
tentanwaltes entstehen, meist recht erheblich. Anderseits gehort 
zur Bearbeitung der fraglichen Arbeiten eine so eindringende 
Kenntnis des Patentrechts, "die Abfassung der Schriftstucke stellt 
solche Anspruche an begriffliche Genauigkeit des Denkens und 
der Ausdrucksweise, und verlangt derartige Erfahrung in den Ge
wohnheiten der Rechtsprechung des Patentamts, daB man in 
allen Fallen von gewisser Bedeutung und bei Entschliissen groi3erer 
Tragweite unbedingt gut tut, einen gewiegten Anwalt heranzu
ziehen". Diese letztere tlberlegung diirfte namentlich fiir kleinere 
Unternehmungen von Bedeutung sein. Aber auch bei groBeren 
Werken, wo man in patentrechtlichen Fragen durchaus bewan
derte Sonderfachleute in den Patentbureaus beschaftigt, die an 
sich tiichtigen Anwalten als gleichwertig betrachtet werden miissen, 
greift man doch gem dazu, in besonders wichtigen Fallen noch da
neben den unabhangigen Patentanwalt um Rat zu fragen. Han-
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delt es sich doch hier oft um EntschIieBungen, bei denen ein 
falscher Griff verheerende Verluste ffir das Werk hervorrufen 
kann. 

Aus diesem Grunde ist es auch verstandlich, daB das Patent
bureau in manchen groBeren Firmen einen ganz auBerordentlichen 
Umfang angenommen hat: man ist sich bewuBt, daB man hier 
in den eigenen Patenten Werte verwaltet, deren sorgsame Be
handlung von ausschlaggebender Bedeutung ffir das Ganze wer
den kann, daB die Kenntnisse, die ein gut geleitetes, stets auf 
der Rohe seiner Aufgabe stehendes derartiges Bureau allen inter
essierten Stellen des Unternehmens vermittelt, die Verhinderung 
von falschen MaBnahmen in Konstruktion und Betrieb, auf dem 
Versuchstand und bei Vertragsabschliissen, zu der es die Unter
lagen liefert, bei weitem die keineswegs kleinen Kosten des Patent
bureaus aufwiegen. DaB man diese durch zweckmaBige Arbeits
teilung moglichst zu verringern sucht, indem man dem eigent
lichen Patentingenieur nur die wirklich bedeutungsvollen Arbeiten 
iiberIaBt, ihn aber von aIlem entlastet, Was andere geringwertigere 
Krafte e bensogut machen konnen, aIle verwaltungstechnischen 
Nebenarbeiten, die zeichnerische oder rein litterarische Hiile, ist 
fast selbstverstandlich. Wer sich hieriiber im einzeInen zu unter
richten Wftnscht, sei auf die Darstellung verwiesen, die Ludwig 
Fischer iiber das vielleicht umfangreichste derartige Bureau, 
dasjenige des Siemens -Konzerns, gibtl). 

Auch noch auf anderem Wege, demjenigen der sogenannten 
Patentgemeinschaften, hat man eine Verringerung der entstehen
den Kosten versucht. Man hat einen engen ZusammenschluB von 
Firmen mit gleichartigen Interessen herbeigefiihrt, nicht nur um 
gemeinsam wichtige Patente zu erwerben, deren Kauf ffir einen 
einzeInen Partner zu kostspielig ware, wie das z. B. bei den 
Flaschenfabriken seinerzeit zum Zweck der Erwerbung der Patente 
auf die Owens-FIaschenmaschine der Fall war, sondern auch uin 
an Stelle der einzeInen getrennten, mit einer einzigen Patentab
teilung auskommen zu konnen, deren Kosten dann anteilmaBig 
umgelegt werden. Es bedarf wohl kaum des Hinweises, daB dieses 
letzte Vorgehen mit recht vielen Nachteilen verkniipft ist und 
nur in ganz besonderen Fallen zur Nachahmung empfohlen wer-

1) Siehe Ludwig Fischer a. a. 0., S.86ff. 
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den kann, wo zwischen den einzelnen Interessen bereits eine sehr 
weitgehende Annaherung erfogt ist. 

b) Die Biicherei. Zu den Aufgaben der Patentabteilung ge
hOrt naturgemaB neben der Beobachtung der eigentlichen Patent
schriften auch die Durchsicht der fiir das Werk besonders in Be
tracht kommenden Fachliteratur, Biicher und Zeitschriften. So 
ist denn dieser Abteilung meist ganz folgerichtig die Biicherei an
gegliedert, die nach Moglichkeit wenigstens alles Bedeutungsvolle 
des engeren Fachgebietes und allgemein Interessierendes, soweit 
es fiir das Werk wichtig sein kann, enthalten sollte. Dber die Ein
richtung einer solchen Bucherei, die Art und Weise der Verwal
tung, der Ausgabe von Buchern und Zeitschriften, hier sich ein
gehender zu verbreiten, diirfte nicht erforderlich sein: die Grund
satze, die man dabei zu befolgen hat, sind bekannt. Nur diirfte 
es auf Grund der Erfahrungen, die man in der Praxis leider immer 
wieder machen muB, empfehIenswert sein, darauf hinzuweisen, 
daB man den rechten Nutzen von den in der Biicherei steckenden 
Werten nur dann ziehen wird, wenn man die Entnahme der 
Biicher so sehr als moglich erleichtert und aIle buraukratischen 
Schwierigkeiten beiseite laBt, wie man sie in unseren offentlichen 
Biichereien leider noch so oft findet. Fiir die von der Firma ge
haltenen Facbzeitschriften ricbtet man zweckmaBig einen Rund
lauf durch die einzelnenAbteilungen ein, der nach einer bestimmten, 
ein fiir allemal festgelegten Reihenfolge veriauft. Die Zeitschriften 
sind dabei in Mappen eingelegt, die auf der vorderen Innenseite 
den genauen Inhalt der Mappe und den Gang des Rundlaufs mit 
Eingangs- und Ausgangsdatum fiir jedes einzelne Bureau tragen. 
Dessen Leiter ist verpflichtet, durch Gegenzeichnung den Durch
lauf durch sein Bureau zu bestatigen. Es ist weder gestattet, Zeit
schriften beliebig dieser Mappe zu entnehmen, noch die Mappe 
selbst zu verschIieBen. Sie wird unweigerlich abgeholt, sobald 
die fiir das betreffende Bureau bestimmte Lesezeit verstrichen 
ist. Die geschilderten Vorschriften mogen manchem iibertrieben 
erscheinen: wenn sie nicht getroffen und befolgt werden, wird es 
kaum moglich sein, auf diesem Gebiete Ordnung zu halten; vor 
allem wird es - was im Werke sehr nachteilig sein kann - der 
Biicherei so gut wie unmoglich gemacht, fiir eine einzelne Nummer 
einer Fachzeitschrift, die vielleicht wegen eines bestimmten Auf
satzes gesucbt wird, den augenblicklichen Aufenthaltsort apzu-
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geben, undder Nutzen, den man aus ihm hatte ziehe;n ko;nnen, geht 
moglicherweise verloren. Bestimmt man ferner nicht fUr die ein
zelnen Bureaus von vornherein die Lesezeit, so dehnen sie diese 
leicht iiber Gebiihr aus, und die nachfolgenden Stellen erhalten die 
Zeitschriften so spiit, daB ihr I;nhalt veraltet oder nur ;noch vo;n 
geringerer Bedeutung ist. DaB man in groBen Unternehmungen 
nicht jedem einzelnen Angestellten das Recht zugestehen ka;nn, 
wahrend der Geschaftstunden beliebig sich dem Studium dieser 
Fachschriften zu widmen, mag bedauerlich sein, aber es liiBt sich 
leider nicht a;ndern. Ist es an sich bei der starken Beanspruchung 
jedes einzelnen, die unter den heutigen scharfen Wettbewerbs
verhiiltnissen in einem gut geleiteten Werke etwas ganz Selbst
verstandliches sein sollte, gar nicht moglich, dem nicht selbstandig 
arbeitenden Angestellten immer die hierzu erforderliche Zeit zu 
lassen, so laBt es sich bei einer groBere;n Angestelltenschar auch 
schon aus Griinden der Disziplin nicht durchfiihren, eine solche 
Erlaubnis zu geben. Denn es gibt leider immer einige, die damit 
MiBbrauch treiben Wiirden, einen MiBbrauch, den auch der auf
merksamste, aber ja selbst meist mit reichlicher Arbeit gesegnete 
Abteilungsvorstand nicht verhindern kOnnte. Da muB dann ebe;n 
der andere, bei dem ein solcher MiBbrauch ausgeschlossen ist, 
mitleiden u;nd sich dem Verbot fiige;n. Aber man sollte wenigstens 
versuchen, allen dene;n, fUr die eine fachliche Weiterbildung auch 
geschaftlich von Bedeutung sem kann, von dem Erschemen des 
eine;n oder andere;n bedeutu;ngsvollen Werkes oder Aufsatzes 
Kenntnis zu gebe;n und ihnen dessen Durcharbeite;n in de;n Frei
stunde;n moglichst erleichtem. Als sehr empfehlenswert hat sich 
i;n dieser Beziehung die Einrichtung emes auch nach BureauschluB 
;noch geoffnete;n Lesezimmers bewahrt, i;n dem die Zeitschrifte;n 
ei;nige Tage ausgelegt werden, ehe sie zum Rundlauf gela;nge;n. 

B. Das Fertigungsbureau. 

Schon oben habe ich mit aller Deutlichkeit darauf hingewiesen, 
daB es zweckmaBig ist, zwischep die Konstruktion und den Be
trieb, also die eigentlich ausfiihre;nden Werkstatten, eme ver
mittelnde Stelle einzuschiebe;n, die den alte;n Gegensatz: Ko;n
struktion - Betrieb zu iiberbriicken hat. Dieser sollen aber ;noch 
eine ganze Reihe anderer Aufgaben zufallen, die sich in ihrer 
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Wesensart dahin chara.kterisieren lassen, daB sie in sich die gesam
ten noch nicht in der Konstruktionsabteilung geleisteten Vor
bereitungsarbeiten umfassen, damit der Betrieb selbst einen nach 
jeder Richtung werkstattreifen Auf trag erhalt und sich unbekiim
mert urn alles andere, nur mit seiner ihm eigentiimlichen Aufgabe 
der sach- und fristgemiiBen Ausfuhrung beschaftigen kann. Dieser 
Gedanke, der sich noch nicht allzulange im deutschen Maschinen
bau durchzusetzen begonnen hat - allgemeiner diirfte er erst seit 
IY2Jahrzehnten,dem amerikanischen Vorbild folgend, bei uns Ein
gang gefunden haben - ist zunachst viel bekampft worden: man 
hat die so neugeschaffene Abteilung als einen Fremdkorper bezeich
net, der sich fiir die Eigenart unserer Maschinenerzeugung nicht 
eigne. Konstruktion und Betrieb glaubten beide in ihrer Bedeutung 
fiir das Dnternehmen geschmalert zu sein und wendeten sich vereint 
gegen die praktische Durchfuhrung des gekennzeichneten neuen 
Gebildes. Dnd dabei handelt es sich doch nur urn eine folgerichtige 
tJbertragung des in der Fabrikation selbst allgemein als richtig 
anerkannten Grundsatzes der Arbeitsteilung, und je mehr im sich 
stetig verscharfenden Wettbewerbe jedes Mittel benutzt werden 
muB, urn die Wirtschaftlichkeit zu erhohen, urn so starker wird 
gerade diese Stelle zwischen Konstruktion und Betrie b in ihrer 
Bedeutung und Eigenart zu entwickeln sein, urn diejenige KIar
heit und V"bersichtlichkeit der Organisation des Ganzen zu schaffen, 
die allein die richtige Verteilung der Verantwortlichkeit und damit 
die notwendige Schlagkraft des Ganzen verbiirgt. Wenn es da
her auch selbstverstandlich ist, daB man sich auch bei deren Ein
richtung und Zweckbestimmung jeder trbertreibung des durch sie 
gekennzeichneten Gedankens zu enthalten hat, so kann doch wohl 
heute schon gesagt werden, daB die Entwicklung der Verhaltnisse 
.selbst zwingend die Notwendigkeit der Schaffung einer solchen 
vermittelnden Stelle bewiesen hat, und es erscheint fast iiber
fliissig, noch ein weiteres Wort hieruber zu verlieren, zumal die 
nahere Schilderung der ihr aufzubiirdenden Aufgaben und Pflichten 
eine solche Begriindung von selbst gibt. 

Man hat dieser Stelle nun die verschiedensten Namen ge
geben, die an sich zum Teil noch erkennen lassen, wie sie ent
standen ist, wie Betriebsbureau, Arbeitsbureau, Fabrikations
bureau usW. Ich habe dafur die Bezeichnung "Fertigungsbureau" 
,gewahlt, ohne mir zu verhehlen, daB damit das Richtige noch 

Meyenberg, Organisation, a.Ann. 7 
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nicht gefunden ist, da es sich nur um eine Abteilu:ng zur Vorbe
rei tung der eigentlichen Fertigu:ng handelt, soweit diese eben 
nicht Sache des Konstruktio:nsbureaus ist. Anderseits ist eine 
solche kurze, zusammemassende Bezeichnung alIer der ei:nzelnen 
SteIlen und Bureaus, die mit den bierher gehOrigep Arbeiten be
traut sind, unbedingt notwendig, da sie eine organisatorische Ein
heit bilden und einem gemeinsamen Leiter untersteIlt sein miissen, 
falIs e~ Gegeneinanderarbeiten zwischen ihnen vermieden werden 
soIl, das den durch sie geschaffenen Nutzen nur allzu leicht in 
sein Gegenteil verkehren konnte. SolIte es moglich sein, eine 
bessere, treffendere Bezeichnu:ng zu finden, als die von mir ge
wahlte, so wiirde ich der erste sein, der fUr deren Annahme ein
trate; map unterschatze die Bedeutung dieser Frage, die zunachst 
gering zu seip scheint, nicht: es handelt sich bier darum, ein Glied 
in den Organisationsmechanismus des Unternehmens eipzu
schalten, das gleichberechtigt in seiner Bedeutu:ng neben Kon
struktion und Betrieb steht, u:nd der Eingeweihte weiB, wie wichtig 
da solche "Etikettefragen" werden konnen. 

Um sich iiber die Aufgaben klar zu werden, deren Erledigu:ng 
Sache des Fertigu:ngsbureaus ist, geht man am besten zu der 
Frage zuriick, die wir weiter oben bereits aufgeworfen, deren Be
antwortung wir aber zunachst zuriickgestellt hatten: was hat man 
zu tun, wenn eine Ku:ndenbestellung eingelaufen ist und nu:n aIle 
an deren Erledigung beteiligten Stellen im Unternehmen in dem 
fUr sie erforderlichen Umfange hieriiber aufgeklart und zu ent
sprechender Mitarbeit herangezogen werden miissen. 

Es kann und soIl auch bier nicht meine Aufgabe sein, ein 
Verfahren im einzelnen zu beschreiben, wie man in einem solchen 
Falle verfahrt: wer dies sucht, mull auf die hieriiber in reicher 
Fiille vorhandene Sonderliteratur verwiesen werden l ). Ha:ngt 
doch wieder die Ausgestaltung des Verfahrens gar zu sehr von 
dessen Eigenart abo U:ns kann es nur auf die Entwicklung der 
alIgemeinen Grundgedanken ankommen. 

Ich habe bisher die Entwicklung der Arbeit in der Maschinen
fabrik bis zu dem Augenblick verfolgt, wo die Kundenbestellung 

1) Vgl. z. B. Willi Hippler: Arbeitsverteilung und Termin
wesen in Maschinenfabriken. Julius Springer, Berlin 1921 und 
Eduard Michel: Arbeitsvorbereitung als Mittel zur Verbilligung 
der Produktion. VDI-Verlag, Berlin 1924. 
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eingelaufen ist. Vielleicht ist es aufgefaIlen, daB ich ganz konse
quent nur von der "Bestellung" und nie von dem "Auf trag" ge
sprochen habe. Es ist mir bekannt, daB man im allgemeinen 
Sprachgebrauch und auch im FabrikIeben kaum einen ernsthaften 
Unterscbied zwischen diesen beiden Ausdrucken macht, fUr ein 
und dasselbe bald diesen, bald jenen wahlt. Wenn ich hier ver
suche, davon abzuweichen und mit der "Bestellung" grund
satzlich einen anderen Begriff zu verbinden, als mit dem "Auf trag" , 
so bin ich mir der darin liegenden Gefahr wohl bewuBt. Trotz
dem gehe ich diesen Weg, um auch rein auBerlich eine strenge 
Scheidung zwischen der von auBen dem Unternehmen zufliel3en
den Bestellung des Kunden und dem von den eigenen Organen 
des Werkes in dieses weiter gegebenen Auf trag zu machen, selbst 
fUr den in vielen Werken gar nicht so seltenen Fall, daB diese 
heiden sich inhaltlich mehr oder weniger decken. Auch bier 
wieder kann ich mir denken, daB es moglich ware, treffendere 
Ausdrucke zu finden, die jenen Gegensatz ohne Widerspruch 
mit dem allgemeinen Sprachge brauch kennzeichnen: ich habe 
sie nicht gefunden und es blieb daher nichts anderes ubrig, als 
sich zunachst mit der angegebenen Unterscheidung zu begniigen. 

1. Der Anftragsbegri:fl. 

AIle im Werk zur Erledigung kommenden Arbeiten, und somit 
auch die zugehorigen Auftrage, zerfallen in zwei Gruppen, ein
mal in solche zur Herstellung von Verkaufswaren und anderseits 
in solche fur eigenen Bedarf. Die ersteren wiederum gliedem 
sich in Kunden-, Vorrats- und Lagerauftrage, die letzteren in 
Auftrage auf Neubeschaffungen von Bau- und Betriebsanlagen, 
sowie der maschinellen Einrichtungen jeder Art, Auftrage auf Er
haltung dieser gesamten soeben gekennzeichneten Betriebsein
richtungen und Auftrage zur Aufrechterhaltung des Betriebes. 

Kunden-, Vorrats- und Lagerauftrage. Wiederum, 
wie so oft ist die Bezeichnung nicht ohne weiteres verstandlich, 
wiederum tritt in der Praxis ein Verschwimmen der Begriffe in
einander, ein "Obergreifen des Ge biets einer Auftragsart in die 
nachste ein. Das darf uns aber nicht hindem, zunachst eine mog
lichst scharfe Scheidung zu versuchen, um sich uber die Grund
lagen fur die ebenso schwierigen als bedeutungsvollen Arbeiten 
Klarheit zu verschaffen, von denen wir hier sprechen. 

7* 
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Der Kundenauftrag ist jener urspriingliche Eingang, der uns 
bei unseren bisherigen Erorterungen durchweg aHein beschaftigt 
hat, er wird durch die unveranderte Bestellung gebildet, die der 
AuBenbeamte vom Kunden erhalt und dem Stammhause uber
mittelt. Der Vorratsauftrag ist eine Bildung, die bereits inner
halb des Werkes selbstandig vorgenommen wird, aHerdings in 
der bestimmten, auf der Erfahrung in der Vergangenheit be
grUndeten Erwartung, daB ein oder mehrere ihm genau ent
sprechende Kundenauftrage zu erwarten sind. Und der Lager
auf trag ist ein Unterteil jener beiden erstgenannten, dessen Ent
stehung auf folgender Vberlegung beruht: Es dUrfte heute zu 
den Seltenheiten gehOren, daB in einer Mascrunenfabrik em Auf
trag ausgefiihrt wird, zu dessen Erledigung jedes einzelne Stuck 
eigens angefertigt werden muB: es kommen stets mehr oder weniger 
Teile vor, die sich bei den einzelnen Auftragen wiederholen, die 
man daher zur Erzielung groBerer Wirtschaftlicbkeit in Massen 
anfertigt und im Lager aufbewahrt, um sie gegebenenfalls ohne 
weiteres verwenden zu k6nnen. Das bei dem heutigen scharlen 
Wettbewerbe immer notiger werdende Streben nach auBerster 
Sparsamkeit treibt immer mehr zur Anwendung dieses Mittels, 
schon bei der zeichnerischen Durchbildung solI, soweit als irgend 
angangig, auf seine vergroBerte Anwendung Rucksicht genommen 
werden, und so entsteht aus dieser Vberlegung heraus ganz von 
selbst die Normalisierung der Einzelteile fUr einen bestimmten 
Betrieb, wie Schrauben, Wellen, Bolzen usw.; die Massenherstel
lung ist eingeleitet selbst dort, wo man, dem Geschmack, den ver
schiedenen Wfinschen der Kundschaft Rechnung tragend, nicht 
imstande ist, den ganzen Auf trag so zu gestalten, daB er mit 
anderen vollig gleichlautet und so ohne weiteres die Grundlage 
zur Massenherstellung gibt. Es ist aber auch neben dem "Kunden
und dem Vorratsauftrag" eine andere Art von Auftragen, der 
"Lagerauftrag", entstanden, der je nach dem Umfange der 
Massenherstellung von groBerer oder kleinerer Bedeutung fUr das 
Werk ist. 

Geht man noch einen Schritt weiter: bedenkt man, daB eine 
groBe Menge dieser so normalisierten Teile nicht nur in der einen 
in Frage kommenden Fabrik benutzt werden, sondern in ganz 
ahnlicher, vielleicht nur in unwesentlichen Einzelheiten abweichen
der Gestalt auch in einer groBen Reihe anderer Werke, dann liegt 
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der Gedanke nahe, diese Teile nicht nur fUr das eine einzige, 
sondern fUr die anderen Werke gleich mit zu normalisieren, ja 
fUr die ganze Industrie uberhaupt, und damit eine Unterlage fur 
die getrennte Herstellung dieser Normen in besonderen Unter
nehmungen zu schaffen, die vermoge der von ihnen naturgemaB 
anzufertigenden, viel groBeren Mengen ungemein viel wirtschaft
licher zu arbeiten imstande sind, als jenes erste Unternehmen, von 
dem wir ausgegangen sind. Ist die Entwicklung erst soweit vor· 
geschritten, dann wird also die Ausfuhrung der "Lagerauftrage" 
gar nicht mehr oder doch nur in Ausnahmefallen Sache des eigenen 
Werkes sein, in groBem Umfange wird man diese Teile fertig von 
auswarts beziehen und der Erfolg wird nicht nur eine augenblick
liche Ersparnis fur das Einzeluntermehnen, sondern was unter den 
augenblicklichen Zeitverhaltnissen noch bedeutungsvoller ist, aus 
den verschiedensten Griinden eine Entlastung der Gesamtwirt
schaft sein, von den sonstigen Vorzugen einfacherer Ersetzbarkeit 
zu Bruch gegangener Teile usw. gar nicht zu reden. Das ist einer 
der Griinde fUr die auBerordentliche Bedeutung der Arbeiten des 
bereits mehrfach erwahnten Normenausschusses der Deutschen 
Industrie, dem aIle nur denkbare Forderung zu widmen heute 
selbstverstandliche Pflicht sein sollte aus wohlverstandenem 
privat- und gleichzeitig auch allgemeinem volkswirtschaftlichen 
Interesse heraus. 

Die Erteilung von Lagerauftragen. Als selbstver
standlich sollte es nun zunachst angesehen werden, daB ohne 
Befehl von lei tender Stelle weder Lagerauftrage ausgefUhrt noch 
nach auswarts vergeben werden, und dieser Forderung durfte wohl 
in den meisten Fallen auch genugt werden. Der leitenden Stelle 
aber muB in irgendeiner Weise die Moglichkeit ge boten werden, sich 
einfach und rasch uber die Notwendigkeit unterrichten zu konnen, 
welche Lagerauftrage erteilt werden miissen. Da ist nun meist 
das Verfahren so, daB yom Lager ein gewisser Bestand der ein
zelnen in Frage kommenden Teile gehalten wird; sinkt dieser durch 
das Abfordern seitens der Werkstatt, das Ausgeben fur bestimmte 
Kunden- oder Vorratsauftrage unter einen ein fur allemal festge
setzten Mindestwert, den sogenannten "eisernen Bestand", so ist 
ein neuer Auf trag auf den betreffenden Gegenstand in einer Hohe, 
die sich nach dem Verbrauch in der Vergangenheit richtet, aus
zuarbeiten, und dieser ist der Werkstatt oder dem Einkauf zuzu· 



102 Die Vorbereitung der Auftragsausfiihrung. 

leiten. Aber dies Verfahren, so zweckmaBig es an sich ist, und so 
sehr seine Verwendung empfohIen werden kann, muS doch mit 
groSer Vorsicht gehandhabt werden. Der SchluB von der Ver
gangenheit auf die Zukunft mag in 10 Fallen richtig sein, beim 
11. ist er falsch : der Geschmack der Kundschaft hat sich geandert, 
ein technischer Fortschritt zwingt zum Verlassen einer bestimmten 
Konstruktion, kurz, irgendein bisher vielleicht in vielen Hunderten 
gebrauchtes Stfick verschwindet aus irgendeinem Grunde aus der 
Zahl der ffir die Erledigung der Kunden- oder Vorratsauftrage 
unbedingt notwendigen Teile, und der - "Ladenhfiter" ist fertig, 
wenn nicht rechtzeitig mit dem Lagerbestande geraumt ist. Hier 
bilft nur eine unmittelbar bei den einlaufenden Auftragen ein
setzende Statistik, um den Zeitraum, der zwischen der Erteilung 
und der Ausfiihrung des Auftrags liegt, auszunutzen, vor aHem 
aber, da auch diese Statistik zu spat kommen kann, eine innige 
Fiihlungnahme zwischen der Abteilung ffir die Werbearbeit, die 
Hereinholung der Auftrage, und der Abteilung ffir die konstruk
tive Durchbildung einerseits, dem Fertigungsbureau oder gar der 
Werkleitung selbst anderseits. 

Diese Frage ist so auBerordentlich wichtig, kann ffir das Ge
deihen des Ganzen von solch' weittragender Bedeutung werden, 
daB man ihre Behandlung auf keinen Fall untergeordneten Or
ganen fiberlassen soUte; und da selbstverstandlich die Werk
leitung nicht imstande ist, sich, so wie zu derartigen Entschei
dungen notig, in aIle Einzelheiten zu versenken, so wird man 
namentlich bei groBeren Werken die Bearbeitung von Lagerauf
tragen in die Hand einer Stelle legen, die vermoge ihrer ganzen 
sonstigen Tatigkeit so wie so fiber die einschIagigen Verhaltnisse 
vollig unterrichtet sein muB. Das aber ist das "Fertigungs bureau" . 
Es steht, wie wir gesehen haben und im VerIauf unserer Unter
suchungen noch weiter erkennen werden, nicht nur mit dem 
Konstruktionsbureau einerseits, dem Betrieb anderseits in enger 
Verbindung, es arbeitet auch mit dem Einkauf, der Stelle, die 
bei Beschaffung der notwendigen Rohstoffe fiber eine Kenntnis der 
allgemeinen Marktlage verfugen muB, es kennt die Art und den 
Umfang der einlaufenden Kundenbestellungen, kurz es ist die 
gegebene Stelle, die solche Lagerauftrage auszuarbeiten imstande 
ist und sie dann der Werkleitung zur Genehmigung unterbreiten 
kann. Ob man von letzterer absehen darf und dem Fertigungs-
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bureau selbst die endgwtige Entscheidung iiberlassen !mnn, wie 
es vielfach geschieht, hangt ganz davon ab, ob man zu dessen 
Geschaftsfiihrung das dazu erforderliche Vertrauen haben darf, 
ist also letzten Endes eine Personenfrage. Man konnte daran 
denken, seine Befugnisse bis zu einer bestimmten Hochstgrenze 
auszudehnen, und erst, wenn der Geldbetrag, den ein solcher 
Lagerauftrag erfordert, eine gewisse Hohe iibersteigt, die vor
herige Vorlage an die Werkleitung zur Pflicht zu machen. Doch 
haben aIle solche mehr mechanischen Regelungen ihr Bedenk
liches; besser ist es dann schon, dem Leiter des Fertigungsbureaus 
allgemeine Vollmacht fur die Erteilung von Lagerauftragen zu 
geben und sich durch gelegentliche Stichproben davon zu uber
zeugen, daB diese Berechtigung in verstandiger, wirtschaftlich 
richtiger Art und Weise ausgenutzt wird. 

Auftrage fur eigenen Bedarf. Wenn auch die Auftrage 
fur eigenen Bedarf wohl in jedem Werke in gewisser Weise storend 
empfunden werden, so lassen sie sich doch nicht aus der Welt 
schaffen. Sie gliedern sich, wie bereits angedeutet, in Auftrage: 

l. auf Neuanlagen. Hierunter sind aIle diejenigen Auftrage 
zu verstehen, durch die eine Wertvermebrung der Bau- und Be
triebsanlagen, sowie der maschinellen Einrichtungen erfolgt: 

2. auf Erbaltung der vorgenannten Betriebseinricbtungen. 
Hierunter fallen aIle diejenigen Auftrage, durch die Schaden an 
den Betriebseinrichtungen, den Bau- und Betriebsanlagen, den 
Maschinen usw., die durch den Betrieb und durch das Altern her
vorgerufen sind, in der Weise beseitigt werden, daB der urspriing
licbe Zustand wiederhergestellt wird. Hierzu gehoren aIle die Ar
beiten, die allgemein als Instandsetzungsarbeiten oder Reparaturen 
bezeichnet werden. 

3. auf Aufrechterbaltung des Betriebes. Dabei handelt es 
sich um aIle diejenigen Auftrage, die eine geordnete Weiterfiihrung 
des Betriebes mit den in gebrauchsfahigem Zustande befindlichen 
Anlagen erfordert, ohne daB dabei die eigentliche Fabrikation, 
also die Herstellung der Verkaufserzeugnisse, unmittelbar be
troffen wird. Beispielsweise gehOren hierzu aIle Aufraumungs
arbeiten, Reinigung der Werkzeuge und Maschinen, Reinigung 
der Werkstatten, Versorgung der Werkstatten mit Licht und 
Kraft, falls eine entsprechende eigene Zentrale vorhanden ist, 
Schmieren der Transmissionslager usw. 
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Eine besondere Beachtung verdienen noch Auftrage auf Er
haltung und Erganzung des notwendigerweise auf Lager zu halten
den Werkzeugbestandes: hierbei ist nicht nur an die Sonderwerk
zeuge gedacht, die in jedem Werke eigens fiiI' dessen Zwecke in 
ganz besonderer Ausgestaltung hergestellt werden mUssen, sondern 
auch an solche, die in allgemeiniiblicher Form zwar von aus
warts bezogen werden, aber auch aus irgendwelchen Griinden 
wirtschaftlicher oder betriebstechnischer Natur im Werk selbst 
hergestellt werden konnen, wie das haufig z. B. bei Frasern, 
Messerkopfen usw., aber auch bei gewissen Gewindebohrem 
und Reibahlen geschieht; schlieBlich aber sind auch die ganz 
allgemein als Handelswerkzeuge bezeichneten Teile zu be
rficksichtigen, wie Zangen, Hammer, Feilen u. dgl., die wohl 
durchweg nicht im eigenen Betriebe angefertigt, sondem von aus
warts bezogen werden. Diese Werkzeugauftrage lassen sich nur 
schwer in die oben gegebene Einteilung einreihen, und doch wird 
dies notig sein, wenn anders eine geordnete Selbstkostenberechunng, 
ein trherblick fiber den Verbrauch auf diesem wichtigen Gebiete, 
und damit ein UrteH fiber die Betriebsfiihrung selbst ermoglicht 
werden solI. Jede der drei genannten Arten von Werkzeugauf
tragen bedarf ihrer Natur nach eigentlich einer anderen Art der 
Behandlung, ja es kann vorkommen, daB zwei verschiedene Auf
trage derselben Art, nicht die gleiche Form der Behandlung ver
tragen, ohne daB ein unzulassiger Zwang, ein sachlicher Schaden 
entsteht; so ist es beispielsweise moglich, daB von zwei verschie· 
denen Auftragen auf Sonderwerkzeuge der eine als Neuanschaf
fung betrachtet und demgemaB behandelt wird, der andere, ob
gleich auch er eine Neuanschaffung darstellt, doch dieselbe Be
handlung erfahren muB, wie ein Auf trag auf Erhaltung von Be
triebseinrichtungen. Die Werkzeugauftrage der beiden letzten 
Arten aber haben in ihrer Wesensart soviel innere .Ahnlichkeit 
mit den Lagerauftragen, daB man sie auch in ganz gleicher Weise 
zu erledigen pflegt, also organisatorisch mit den Lagerauftragen 
zusammenfaBt. Es wird sich spaterhin Gelegenheit bieten, auf die 
keineswegs einfache Frage der Behandlung von Werkzeugauf
tragen noch naher zurfickzukommen. 

Ganz gleichgiiltig, wie man nun im besonderen die Organi
sation des Fertigungsbureaus gestaltet: um den trherblick fiber 
die Unzahl der Erscheinungen iiberhaupt zu ermoglichen, die ge-
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trennte Behandlung der einzelnen Auftrage in der Werkstatt, im 
Versand, in der Abrechnung usw. durchfiihren zu konnen, muS 
man fiir diese Unterscheidungsmerkmale einfiihren, die in ein
facher Form gestatten, jeden Einzelvorgang bei Erledigung der 
Arbeiten so zu kennzeichnen, daB seine ZugehOrigkeit zu einem 
bestimmten Auf trag vollig festliegt. Als solches Merkmal ist die 
Auftragnummer durchweg als zweckmaBig anerkannt und ein
gefiihrt, und als feststehender Grundsatz sollte daher im Fabrik
leben gelten: Es darf keine Arbeit irgendwelcher Art iiberhaupt 
begonnen werden, ehe nicht die Auftragnummer bekannt ist, zu 
der sie gehort und unter der sie verbucht werden muS. 

Das gilt nicht nur von den Kunden-, Vorrats- und Lagerauf
tragen, bei denen es heute wohl schon mehr und mehr eine Selbst
verstandlichkeit geworden ist; das gilt vor allem auch fiir die Auf
trage fiir eigenen Bedarf, bei denen man auch heute noch, selbst 
in sonst gut organisierten Betrieben, recht verbesserungsbediirf
tigen Verhaltnissen begegnen kann. Zugegeben soIl ohne weiteres 
werden, daB die Frage der Nummerngebung bei den Auftragen 
fiir eigenen Bedarf nicht so einfach liegt, wie bei den Kunden-. 
Vorrats- und Lagerauftragen, unslosbar aber ist sie nicht, wie die 
Praxis in einer ganzen Reihe von Fallen bewiesen hat, und daher 
soUte man auf der strikten Durchfiihrung der aufgestellten For
derung unbedingt bestehen. 

Trennung der verschiedenen Auftragsarten. Eine 
wesentliche Erhohung der Vbersichtlichkeit erreicht man dadurch, 
daB man bei der Auftragerteilung von vornherein auf den Unter
schied in den gekennzeichneten Auftragarten hinweist. Dazu be
dient man sich zweckmaBig mechanischer Hilfsmittel, von denen 
hier zwei als die gebrauchlichsten erwahnt sein mogen: die ver
schiedene Farbung der Auftragvordrucke, je nachdem es sich um 
die eine oder die andere der verschiedenen Auftragarten handelt, 
und die Kennzeichnung der Auftragart durch die Nummer selbst, 
sei es, daB man gewisse Nummerreihen fiir jede der verschiedenen 
Arten wahlt, oder daB man diese durch vorgesetzte Buchstaben 
unterscheidet, also innerhalb der Arten von I ab zahlt; aber z. B. 
einen Kundenauftrag ohne Buchstabenbezeichnung laBt, den Vor
ratsauftrag mit V, den Lagerauftrag mit L, den auf Neubeschaf· 
fungen fiir das eigene Werk mit N, auf Instandsetzungsarbeiten 
mit I und auf Aufrechterhaltung des Betriebes mit B kennzeichnet. 
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Namentlich die beiden zuletzt genannten Arten von Auf
tragen verursachen haufig Schwierigkeiten. Es handelt sich bei 
ihnen oft um eilige Arbeiten, ein Zahnrad an irgendeiner Werk
zeugmaschine ist gebrochen, die Wicklung eines Antriebmotors 
durchge brannt, eine Vorgelegewelle festgebrannt u. dgl. m. Die Be
triebstorung muB unter allen Umstanden so rasch als moglich 
beseitigt werden, das Interesse des fiir solche Arbeiten Verant
wortlichen wird hierdurch vollig in Anspruch genommen, und so 
kommt es nur zu leicht, daB er die vorgeschriebenen Formalitaten 
nicht ausfiihrt, vielleicht zunachst im Drange der Arbeit nicht 
ausfiihren kann und spater ubersieht, das Erforderliche nachzu
holen. So kann dann f.Luch der ausfiihrende Arbeiter nicht wissen, 
um was es sich handelt, in seinen Lohnzetteln erscheinen Arbeiten, 
fiir die eine Auftragnummer nicht vorhanden ist, und die betreffen
den Lohne werden entweder nicht richtig verbucht, oder es ver
ursacht eine ganz unverhaltnismaBige Arbeit, um nachtraglich 
festzustellen, um was es sich eigentlich gehandelt hat. Bei dieser 
Schilderung der Verhli.ltnisse, wie sie tatsachlich noch in manchem 
Betriebe taglich beobachtet werden konnen, ist noch gar nicht 
berucksichtigt, daB es haufig sogar im Interesse des einen oder 
anderen Angestellten oder Arbeiters liegt, solche Arbeiten, die 
er vielleicht selbst durch Nachlassigkeit verschuldet hat, zu ver
tuschen, und daB es daher fiir ibn eine bequeme Ausrede ist, er 
habe bei der Eile, mit der die Sache betrieben werden muBte, keine 
Zeit gefunden, sich einen ordnungsgemaBen Auf trag ausschreiben 
und eine dazu gehOrige Auftragnummer an zustandiger Stelle geben 
zu lassen. Allen solchen Ausfluchten und Nachlassigkeiten hat 
man zu steuem versucht durch die sogenannten festen Auf
.tragnummern, die in manchen Werken bis ins kleinste durch
gebildet sind. Jedes Gebaude, jede Maschine, jedes Inventar
stuck, jede Art von Werkzeug hat eine bestimmte Nummer, die 
ein fur allemal angefiihrt werden muB, wenn Instandsetzungs
a.rbeiten an den betreffenden Teilen vorgenommen werden. Eben
so sind ganz bestimmte Nummernreihen fiir die Arbeiten vor
gesehen, die zur Aufrechterhaltung des Betriebes erforderlich sind. 
Und auch dabei ist nach scharfsinnig ausgeklligeltem System ver
fabren, so daB man aus der Nummer nach einem bestimmten 
Schliissel nicht nur unmittelbar auf die Arbeit selbst, sondem 
auch auf die Arbeitstelle schlie Ben kann, zu deren Gunsten diese 
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Arbeit ausgefiihrt ist. Man sieht, dieser Gedanke hat zunaehst 
viel Besteehendes, und doch soUte dieser Ausweg nicht unbedingt 
als glucklich bezeiehnet und daher aueh nur empfohlen werden, 
wenn man die Aufgabe solcher fester Auftragnummern nieht zu 
weit treibt. Es ist namlich zu bedenken, daB es sich gar nicht 
fiberwachen laBt, ob nicht von Arbeitern oder Meistern Arbeiten 
auf diese festen Auftragnummern fibernommen werden, die gar 
nicht darauf gehoren, sei es nun, daB gewisse AusschuBarbeiten 
damit verdeckt, oder daB durch solche "Schiebungen" das Urteil 
fiber die Stficklohne verdunkelt werden soIl. Es ist daher der 
Vorsehlag gemacht worden und muB als durchaus der Beaehtung 
wert bezeichnet werden, diese festen Nummern nur ffir solehe 
Arbeiten zu verwenden, bei denen keinerlei Rohstoffe benutzt 
werden, die auch zur eigentlichen Fabrikation erforderlich sind. 
Dadurch ist einem MiBbrauch schon in hohem MaBe ein Riegel 
vorgeschoben, wenn er auch nicht ganz ausgeschlossen ist, da es 
bekanntlich kaum gelingt, die Werkstatt ganz von Rohmaterial 
frei zu halten, das nicht ffir bestimmte Auftrage vorgesehen ist. 
Irgendwie versteht es der Meister fast immer, sich "fUr den Not
fall" entsprechend zu versorgen. Ein zweiter Vorschlag erscheint 
erheblich weniger gut, jeden Auftragzettel uber Arbeiten ffir In
standsetzung usw. gesondert dem Betriebsleiter zur Genehmigung 
vorzulegen. 1st doch dieser meist so belastet, daB er vor der
artiger Kleinarbeit bewahrt werden muB, die sehr bald zu einer 
leeren Form herabsinkt. Auch der Vorschlag, die Arbeiten auf 
feste Auftragnummern auf einen gewissen, niedrig gehaltenen 
Hochstbetrag zu beschranken, und sobald dieser uberschritten 
wird, nachtraglich die Erteilung eines neuen Sonderauftrags unter 
anderer Nummer zu verlangen, auf den dann die bereits ent
standenen Kosten zu uberbuchen Waren, bietet sicherlich eine ge
wisse Gewahr gegen den angedeuteten MiBbrauch, kann aber 
anderseits so sehr AnlaB zur VergroBerung der Schreibarbeit und 
damit der Fehlerquellen bei der Verbuchung werden, daB er auch 
nur bedingt empfohlen werden kann. Es ist eben nicht zu leugnen, 
daB die sogenannten festen Auftragnummern, wenn sie auch in 
vielen Fallen ein gutes, ja vielleicht notwendiges Mittel zur Er
leichterung der mit der Dherwachung des Betriebes verbundenen 
Arbeit bieten, doch eine scharfe und dauernde Beobachtung 
dureh die Leitung erfordern, damit keine unzulassige Beein-
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trachtigung der Richtigkeit des durch sie ermoglichten Ober
blicks entsteht. 

Das Auftragbuch. DaB die Besteliung des Kunden und 
der Kundenauftrag sachlich dasselbe sind, haben wir schon oben 
angedeutet; die verschiedene Bezeichnung zeigt nur, daB der 
Standpunkt, von dem aus der fragliche Vorgang betrachtet wird, 
ein verschiedener ist. So kann deon auch beides im Unternehmen 
mit der gleichen Nummer gekennzeichnet werden, und der groBeren 
Einfachheit halber wird man danaeh streben, das zu tun; unbe
dingt notig alierdings ist es nicht. Und es wird von dem "System 
der Auftragnummern" abhangen, das man gewahlt hat, wie man 
sich in dieser Beziehung entscheidet. Um dieses im aligemeinen 
und die Nummern fiiI' jeden Auf trag im besonderen festzulegen, 
bedient man sich wohl fast durchweg des sogenannten Auf trag
buches, das mit Rucksicht auf die Aufgabe, die es zu erfiillen 
hat, meist in Form des festen, gebundenen Buches gefiihrt wird 
und fiiI' jeden Auf trag nur die Angaben enthalten soli, die zu seiner 
Kennzeicbnu;ng unbedi;ngt ;notwe;ndig sind. Verquickung mit 
anderen Buchern oder Listen, aus denen Angaben uber die Fer
tigsteliung, den Versand, die Abrechnung usw. ersichtlich sind, 
haben sich als nicht empfehlenswert erwiesen. Die FUhrung dieses 
Auftragbuches und damit die Festlegung der Auftragnummern ist 
eine erste und wichtige Aufgabe des Fertigungsbureaus. Fast 
uberfliissig erscheint es, darauf hinzuweisen, daB es sich dabei, so
weit die Kundenauftrage in Frage kommen, in engster Fiihlung 
mit der Verkaufsabteilung halten muB, bei der die Besteliungen 
der Kundschaft einlaufen. Bei der Wichtigkeit, daB die Bestel
lungen der Kunden dem Fertigungsbureauin voliem Umfange und 
in fehlerloser Wiedergabe bekaontgegeben werden, wird sich dabei 
eine schriftliche Obermittlung kaum vermeiden lassen. 

Dabei aber wird sich bald herausstelien, daB wohl das Fer
tigungsbureau alie Kundenbesteliungen kennen muB, um fiiI' alie 
seine Arbeiten eine wirklich zuverlassige Grundlage zu haben, 
daB aber keineswegs alie solchen Bestellungen im Fertigungs
bureau ohne weiteres zu einem Kundenauftrag im wahren Sinne 
des Wortes, so wie es oben erkliirt ist, umgewandelt werden. Wir 
haben ja gesehen, was wir unter einem Vorratsauftrag zu verstehen 
haben, und je nach der Eigenart der Fabrikation des Werkes 
werden mehr oder weniger Kundenbestellungen oboe weiteres 
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durch friiher gegebene Vorratsauftrage gedeckt sein, deren Er
gebnis sich entweder bereits im Fertigwarenlager befindet oder 
doch in Kiirze aus der Fabrikation dorthin abgeliefert werden 
wird. Fiir solche Kundenbestellungen wird das Fertigungsbureau 
naturlich keinen Kundenauftrag ausgeben, sondern nur eine 
entsprechende Anweisung zum Versand an das Fertigwarenlager 
iibermitteln. Und es ist ein Zeichen guter organisatorischer 
Durcharbeitung des ganzen Unternehmens, wenn es gelingt, solche 
Bestellungen auf Erzeugnisse, die man grundsatzlich als geeigneten 
Gegenstand von Vorratsauftragen festgelegt hat und demnach 
nicht erst "auf Bestellung" zu arbeiten braucht, jeweilig rasch 
zu liefern. Dabei muB allerdings die Stelle, die solche Vorrats
auftrage ausarbeitet, nie vergessen, wie auBerordentlicher Schaden 
hier durch ein "Zuviel" angerichtet werden kann. Ganz abgesehen 
von der Gefahr des "Veraltens" solcher Vorratserzeugnisse ist der 
Zinsverlust durch Festlegen zu groBer Kapitalien oft allein im
stande, den ganzen Nutzen aufzuzehren, den die Fabrikation ge
schaffen hat. Hier stets den richtigen Mittelweg zu finden, ist 
eine groBe Kunst, die man nicht aus Buchern Iernen kann, fur 
die man eben ein richtiges Gefuhl haben muB. Nur eine Bemerkung 
sei hieruber noch gestattet, im ubrigen muB auf die Praxis selbst 
als Lehrmeisterin verwiesen werden: unter diesen Kundenbestel
lungen, die moglichst aus Vorratsauftragen zu befriedigen sind, 
haben fur manche Industrien eine besondere Bedeutung diejenigen 
auf Ersatzteile, wie sie sich bei den in Frage kommenden Ma
schinen durch den laufenden Betrie b als notig erweisen. Hier darf 
man mit der Vorratswirtschaft nicht zu engherzig sein: es kann fUr 
den Ruf, ja fur das ganze Gedeihen des Unternehmens von ge
radezu ausschiaggebender Bedeutung sein, wenn es in dieser Be
ziehung die Kunden rasch zu bedienen vermag. Hier kommt es 
oft auf Tage, ja manchmal auf Stunden an, und deshalb muB der 
Weg, den eine derartige Kundenbestellung im Werk durchmacht, 
bis sie sich zu einem Versandauftrag verdichtet, und die Ware 
dann vom Fertiglager aus an den Verbraucher abrollt, so einfach 
als nur irgend moglich gestaltet werden. Jede nur irgend entbehr
liche Zwischenstelle zwischen Verkaufsabteilung und Versand ist 
auszuschalten; so kann ohne Schaden z. B. die Bestimmung ge
troffen werden, daB in solchen Fallen zwischen den beiden ge
nannten Stellen ein unmittelbarer Verkehr erfolgt, wenn nur 
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gleichzeitig Fertigungsbureau und Lager entsprechend, etwa durch 
einen DurchscWag der Mitteilung des Verkaufs an den Versand, 
uber den Vorgang unterrichtet werden, damit die von ihnen zu 
fiihrenden Aufzeichnungen, Listen usw. richtig bleiben. 

2. Die Stiiekliste. 
Die zweite wichtige Aufgabe des Fertigungsbureaus, die 

bei der Durcharbeitung der Auftrage auftritt und die von deren 
tibermittlung an den Betrieb in der groBen Mehrzahl aller 
FaIle vorgenommen werden muB, ist die Anfertigung der Stuck
lis te: sie ist neben der Zeichnung das einzige Mittel, den 
anderen Abteilungen des Werkes Vorschriften uber die Ausfiih
rung der Auftrage im einzelnen zu erteilen, sie ist aber auch 
gleichzeitig das wichtigste Werkzeug in der Hand dessen, der 
diese Ausfiihrung nach einem bestimmten, sorgfaltig durch
dachten Plane zum voraus bestimmten Zeitpunkt vollendet wissen 
,viII. Damit ist die auBerordentliche Bedeutung der Stfickliste 
wohl genugend gekennzeicbnet, und es ist'verstandlich, daB eine 
Frage, fiber die man friiher gestritten hat, heute als eindeutig be
antwortet gelten kann, namlich die, ob die Aufertignng der Stuck
liste, die, wie ohne weiteres zuzugeben ist, eine groBe Arbeit be
deutet, sich nicht vermeiden laBt. Die einzige Antwort, die hier
auf zu geben ist, lautet, daB es sich bei der Stuckliste um eine 
Arbeit handelt, die man gar nicht umgehen kann, wenn man uber
haupt von einem geordneten, ubersichtlichen Betriebe reden will. 
Auch heute noch mag es Leute ge ben, die sich der Selbsttauschung 
hingeben, sie kamen ohne Stucklisten aus; aber das ist, wie ge
sagt, eine Selbsttauschung. Denn entweder werden sie in dem 
fraglichen Werk wirklich nicht angefertigt, und dann ist es ein 
Zufall oder das Ergebnis besonders giinstiger Verhaltnisse, die sich 
jeden Tag andern k6nnen, wenn wirklich alles klappt, oder was 
wohl meistens der Fall ist: die Arbeit, von der wir sprechen, wird 
bruchstuckweise in den verschiedenen Abteilungen des Werks 
geleistet und tritt deshalb auBerlich nicht so in die Erscheinung. 
Vielleicht ist sie von der Stelle, wohin sie geh6rt, in die Kalku
lation, in die Meisterstube oder gar - in die Hand des ausfuhren
den Arbeiters gewandert; gemacht wird sie, muB sie irgendwo 
einmal werden, will man nicht die Torheit begehen, sich von dem 
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Gedachtnis irgendwelcher Angestellten oder Arbeiter abhangig zu 
machen. 

Zeichnung- und Auftragstuckliste. Nun aber erhebt 
sich sofort die Frage, wer ist derjenige, dem man am besten die 
Anfertigung der Stiickliste uberweist? Und bei der Verhandlung 
hieruber steUt sich zunachst, wie so oft, heraus, daB man sich gar 
nicht eindeutig klar ist, was man unter dem Namen "Stuckliste" 
uberhaupt versteht. Zwar wird hier sofort die Erklarung gegeben 
werden: eine Stuckliste ist eine listenmaBige Zusammenstellung 
aller, auch der kleinsten Teile, die bei der Erledigung eines be
stimmten Auftrags gebraucht werden. Damit ist aber nur eine 
besondere Art von Stucklisten gekennzeichnet, die wohl am besten 
mit dem Namen "Auftragstuckliste" belegt werden kann. Zu ihr 
in einem gewissen Gegensatze steht diejenige, die der Normenaus
schuB in seinen Zeichnungsnormen meint, fur die er Richtlinien 
auf DI Norm 28 Blatt 1-5 festgelegt hat, und die man vielleicht 
"Zeichnungstuckliste" benennen kann. Diese solI stets nur die auf 
der fraglichen Zeichnung wiedergegebenen Teile enthalten, und 
die Auftragstiickliste entsteht durch sinngemaBe Zusammenstel
lung der erforderlichen Zeichnungstucklisten. Daruber, ob der 
NormenausschuB uberhaupt recht getan hat, diese Zeichnung
stiickliste zu normen, sind die Ansichten verschieden. Sehr richtig 
und vorsichtig sagt das DIN -Buch 8 hieriiber selbst auf S. 62: 
"Die Vereinheitlichung lieB sich fUr ... die Stuckliste nicht so 
vollkommen wie bei den anderen Normen durchfiihren. Die kauf
mannische und betriebstechnische Erledigung der Auftrage ist 
von EinfluB auf die Wahl und die Ausgestaltung der Linien, die 
auf der Zeichnung unterzubringen oder getrennt zu fiihren sind." 
Meines Erachtens liegt hier ein typischer Fall vor, wo eine Werk
norm - denn das kann und solI eine Stiickliste schlieBlich sein -
sich durch eine Industrienorm nicht ersetzen laBt. Diese Frage 
solI uns aber hier nicht weiter beschaftigen, wir konnen die Ent
scheidung daruber ruhig der weiteren Entwicklung anheimstellen. 
Aber schon der NormenausschuB weist darauf hin, daB in manchen 
Betrie ben die Vorschrift gege ben ist, diese Zeichnungstucklisten 
getrennt von den Zeichnungen auf einem besonderen Blatt an
zufertigen, ein Verfahren, das sich in vielen Fallen als durchaus 
zweckmaBig erwiesen hat und sich in der Praxis mehr und mehr 
durchzusetzen scheint. Dann aber liegt der Gedanke nahe, nun-
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mehr Auftragstiickliste und Zeicbnungstiickliste nach Moglich
keit zu vereinen, und das gelingt auch in ziemlich gro.Bem Um
fange namentlich dann, wenn man das System der Einzelteil
zeicbnungen anwendet, von dem oben ausfiihrlich die Rede war. 
Bei ihm wird sich eine Stiickliste fiir die Einzelteilzeicbnung selbst 
eriibrigen, da ja auf ihr nur dieses eine Stiick dargestellt ist, fiir 
das deshalb die sonst fiir die Zeicbnungstiickliste geforderten An
gaben, wie Stiickzahl, Teil, Zeichnungsnummer, gegebenenfalls 
Lagernummer, falls sie nicht mit der Zeichnungsnummer gleich
lautend ist, logischerweise nicht in Frage kommen, Angaben iiber 
Werkstoff und Gewicht aber sowieso auf der Zeichnung vorhanden 
sind. Hier treten also Stiicklisten nur fiir die Gruppenzeichnun
gen und die Zusammenstellungszeicbnung auf, die dann ohne 
Schwierigkeit so gehalten sein konnen, daB sie einen Teil der Auf
tragstiickliste bilden. 

Konstruktions - und Fertigungsbureau in Beziehung 
zur Stiickliste. Erst nachdem wir uns so iiber das Wesen der 
Stiickliste klar geworden sind, konnen wir unsere obige Frage 
beantworten, wessen Aufgabe es ist, sie anzufertigen. Man hat 
darauf urspriinglich wohl ganz allgemein erklart, das sei Sache 
des Konstrukteurs. Und dieser Standpunkt wird auch heute noch 
viele Anhanger haben. Allerdings, der Konstrukteur selbst, und 
insbesondere derjenige, der wirklich den Namen eines solchen ver
dient, hat sich verstandlicherweise nie zu dieser Arbeit gedrangt; 
nur mit Widerwillen hat er sich von seiner schopferischen, hoch
stehenden Tatigkeit zu der mehr eintonigen Arbeit herbeigelassen, 
eine Stiickliste herzustellen. Aber er war doch der einzig wirk
liche Sachverstandige, er war der Verantwortliche fiir die Zeich
nung selbst, mit der die Zeichnungstiickliste unzertrennlich ver
bunden war. Und die Ableitung der Auftragstiickliste aus ihr 
war eine mehr mechanische Arbeit, deren Ausfiibrung er unter
geordneten Kraften iibertragen konnte, obne daB ihm damit 
allerdings die schlieBliche Verantwortung abgenommen worden 
Ware. Immerhin entwickelte sich daraus innerhalb des Konstruk
tionsbureaus eine Gruppe von Angestellten, deren ausschlieBliche 
Arbeit diese Stiicklistenaufertigung war und die dann die Bezeich
nung Stiicklistenabteilung erhielt. Bedenkt man nun aber, welche 
Aufgabe dem Fertigungsbureau zuzuweisen ist, wie die Durch
fiihrung der Arbeit im Betriebe unzertrennlich verkniipft ist mit 
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der Ausgestaltung, die man der Auftragstiickliste gibt, wie durch 
letztere der ganze Arbeitsplan in der Fertigung selbst maBgebend 
beeinfluBt wird, dann kommt man zu dem SchluB, daB die ganze 
Entwicklung direkt dazu drangt, jene Stiicklistenabteilung aus 
dem Konstruktionsbureau heraus in das Fertigungsbureau zu ver
legen. Das wird um so leichter moglich sein, je mehr man sich 
zur Trennung der Zeichnungstiickliste von der Zeichnung selbst 
entschlieBt und wird vor aHem dann gar keine Schwierigkeit 
machen, wenn man das System der Einzelteilzeichnungen ganz 
folgerichtig durchfiihrt. So lautet denn heute unsere Antwort auf 
jene anfanglich gestellte Frage: die Anfertigung der Zeichnung
stiickliste in der alten Form ist nach wie vor Sache des Konstruk
teurs, diejenige der Auftragstiickliste des Fertigungsbureaus. Ent
schlieBt man sich zur volligen Trennung der Zeichnungstiickliste 
von der Zeichnung selbst, so wird auch die Zeichnungstiickliste 
mehr und mehr Aufgabe des Fertigungs bureaus werden und schlieB
lich, wenn sie beim System der Einzelteilzeichnungen nur noch 
in der Form der Stiickliste von Gruppenzeichnungen und Zu
sammensteHungszeichnungen vorhanden ist, restlos yom Ferti
gungsbureau zu iibernehmen sein. Dabei darf natiirlich nicht ver
kannt werden, dal3 nach wie vor das Konstruktionsbureau aIle 
sachlichen Unterlagen, soweit sie nicht durch die Besonderheiten 
des vorliegenden Einzelauftrags bedingt sind, zu lie£ern hat. Nur 
geschieht dies jetzt durch die Zeichnungen allein und nicht mehr 
in der friiher iiblichen Listenform. 

Inhalt und Herstellung der Auftragstiickliste. AuBer 
den eben angefiihrten, auch vom NormenausschuB der Deutschen 
Industrie in seinen Zeichnungsnormen enthaltenen Angaben der 
Zeichnungstiickliste mul3 aus der Auftragstiickliste noch ersicht
lich sein, ob das betreffende Stiick besonders fiir den vorliegenden 
Fall im Werk angefertigt werden muB, ob es vom Lager genommen 
werden kann, oder ob es von auswarts zu beziehen ist. Hier setzt 
nun eine sehr bedeutungsvolle Arbeit des Fertigungsbureaus ein, 
bei der fortgesetzte Fiihlungnahme mit der Betriebsleitung, mit 
dem Lager und mit der Einkaufsabteilung notwendig ist. Denn 
je nachdem, wie die Entscheidung iiber die Beschaffung des frag
lichen Teiles fallt, miissen verschiedene MaBnahmen getroffen 
werden. Angenommen, es handele sich urn ein Stiick, das be son
ders im Werk hergestellt werden solI, so mul3 fiir die Ausfertigung 

Meyenberg, Organisation, 3. Auf!. 8 



114 Die Vorbereitung der Auftragsausfiihrung. 

eines entsprechenden Auftrags an den Betrieb Sorge getragen 
werden; soIl grundsatzlich Bezug yom Lager erfolgen, so muB 
festgestellt werden, ob die Teile in geniigender Menge auf Lager 
liegen. 1st dies der Fall, so hat sie das Lager fiir den fraglichen 
Auf trag zuriickzusteIlen, bis sie abgefordert werden; ist es nicht 
der Fall, dann muB fiir Auffiillung des Lagers durch Ausfertigung 
eines entsprechenden Lagerauftrags gesorgt werden, der nun wie
der entweder ein Fertigungsauftrag fiir das eigne Werk oder ein 
mit Hille der Einkaufsabteilung nach auswarts zu vergebender 
Auf trag sein kann. 1st schlieBlich von vornherein klar, daB es 
sich nur um Bezug des fraglichen Teils von auBerhalb in dem 
Umfange, wie es der vorliegende Auf trag erfordert, handeln kann, 
so ist ebenfalls der Einkauf entsprechend zu unterrichten. Diese 
ganze Arbeit der Klarstellung, Ubermittlung der schlieBlich ge
troffenen Entscheidung und Auftragserteilung ist Sache des Fer
tigungsbureaus, das sich zur Festlegung aller notwendigen Daten 
der Auftragstiickliste bedient. Diese muB also entsprechend aus
gebildet sein, um aIle derartigen Bemerkungen wohlgeordnet und 
ubersichtlich hinter jedem Stuck eintragen zu konnen. Man hat 
den Vorschlag gemacht, alle diese Angaben nicht in die Auf trag
stiickliste selbst einzutragen, die nur die gleichen enthalten solIe, 
wie die Zeichnungsstuckliste, sondern sie auf einem besonderen 
Vordruck, dem sogenannten "Vorbereitungsbogen", zu vereinigen, 
den man so ausbilden konne, daB er im ganzen Aufbau der Stuck
liste gleiche und notfalls an sie angeklebt werden konne. Das 
ist natiirlich praktisch dasselbe, als wenn man von vornherein 
den Vordruck der Auftragstuckliste entsprechend erweitert aus
bildet. Es hat nur den Vorteil, daB man dort, wo man eine Aus
fertigung der Stiickliste braucht, die nicht diese Angaben des 
Vorbereitungsbogens erfordert, dann einen einfacheren Vor
druck benutzen kann. So ist denn auch die Entscheidung in 
dieser Frage davon abhangig, ob und in welcher Form die Auf
tragstiickliste im Werk auBer im Fertigungsbureau und gegebenen
falls noch in der Nachrechnung gebraucht wird. Das aber hangt 
wieder mit einer ganzen Reihe anderer organisatorischer Fragen 
zusammen, vor aIlem, wie man die Vorgabe der Arbeit in den Be
trieb, in die Werkstatten, regelt. Unsere Erfahrung geht dahin, 
daB man versuchen soIl, so wenig Ausfertigungen der Stiickliste 
als nur irgend moglich in den eigentlichen Betrieb hinauszugeben. 
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Zwar lassen sich durch Lichtpause-, Umdruck- oder sonet irgend
ein Vervielfaltigungsverfahren die Kosten herabdriicken, die 
durch Ausgabe vieler Ausfertigungen entstehen, zwar laBt sich 
durch geschickte Anordnung der Liste selbst erreichen, daB man 
nicht jedem Teil im Werk die ganze Liste zu iibersenden braucht, 
sondern nur diejenigen Abschnitte, die fiir ihn von Bedeutung 
sind; aber damit ist nur eine Verringerung, keineswegs eine Be
seitigung der Kosten und sonstigen Nachteile erreicht, die dies 
Aussenden einer groBen Menge Papiers in die Betriebe mit sich 
bringt. Tatsachlich ist es meistens moglich, seine ganzen Mall
nahmen so zu treffen, daB im Betriebe nur eine einzige Stelle, 
namlich die Zusammenbauwerkstatt, eine Auftragstiickliste be
notigt, die dann auch zweckmaBig nur nach deren Anforde
rungen aufgestellt zu werden braucht. Und da hierdurch auBer
dem am sichersten fUr eine Vollstandigkeit der Stiickliste ge
sorgt wird, so ist damit ein doppelter Vorteil erreicht: jene 
Zusammenbauwerkstatt fordert namlich von der Stiickliste, daB 
sie aIle Teile moglichst in der Reihenfolge enthalte, wie sie 
der Zusammenbau nacheinander braucht. Das ist aber auch 
die sicherste Art, denjenigen, der die Liste aufstellt, davor zu 
behiiten, daB er irgendwelche TeiIe vergiBt. Denn er mull ja 
nun beim Zusammenstellen der Liste sich den ganzen Aufbau 
der Maschine vergegenwartigen, sie gewissermaBen vor seinem 
geistigen Auge emporwachsen lassen, und braucht keine Riicksicht 
mehr darauf zu nehmen, in welchen Werkstatten jene Teile ge
schaffen oder bearbeitet werden. Wir werden auf diese Frage 
der Stucklistenauf'gabe noch an anderer Stelle, bei der Material
ausgabe aus dem Lager, zuruckkommen, aber auch dort wieder 
sehen, daB sich die vielfach geubte Methode des Verbraucbs von 
soundso viel Abzugen der Stuckliste im Betriebe vermeiden laBt. 

Trotzdem wird es zweckmaBig sein, die Listen von vornberein 
so anzufertigen, dall sie eine Vervielfaltigung leicht gestatten, 
scbon um einer Neuanfertigung im Fall einer Wiederbolung des 
gleicben Auftrags entraten zu konnen. AuBerdem aber fiibrt ge
rade die obige tJberiegung, den Aufbau der Liste nacb den Ruck
sicbten vorzunebmen, die der Zusammenbau erfordert, haufig zu 
einer Unterteilung, die die Entwicklung von Lagerauftragen nicbt 
nur auf einzelne Mascbinenteile, sondern auf ganze Mascbinen
teilgruppen stark begiinstigt und damit wiederum die haufigere 
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Benutzung von einzelnen Teilen der Auftragstiickliste hervorruft. 
Es wird namlich in vielen Fallen moglich sein, ganze derartige 
Gruppen zusammengehOriger Maschinenteile in gleicher GroBe 
fUr Maschinen verschiedener Leistungsfarugkeit und Art zu be
nutzen und sie, entsprechend fertig zusammengebaut, auf Lager 
zu halten. Dann wird man fUr eine solche Gruppe eine Gruppen
stiickliste anfertigen, und aus der Zusammenstellung aller der
artiger, fUr eine bestimmte Maschine oder Anlage erforderlichen 
Gruppenstiicklisten entsteht erst die umfassende Hauptstiickliste. 
Wo die Eigenart der Fabrikation dieses Vorgehen irgend zulaBt, 
kann uur dazu geraten werden, da es neben den erwahnten Vor
teilen auch noch eine starke erzieherische Wirkung in Richtung 
der Normung und Typisierung ausiiht. 

Es bedarf wohl nur der obigen Hinweise, um die ganz auBer
ordentliche Bedeutung zu kennzeichnen, die die "Stiickliste" fUr 
das ganze Zusammenarbeiten der verschiedensten Stellen im 
Unternehmen hat. Erwachsen aus einer einfachen Aufzahlung 
der einzelnen auf ein und derselben Zeicbnung dargestellteJl 
Stiicke, die einen verhaltnismaBig nebensachlichen Teil dieser 
Zeichnung selbst bildet, hat sie nach und nach selbstandiges 
Leben gewonnen und ist so die Grundlage fUr die Fertigung. 
Aber auch sie kann nur dann den N utzen stiften, den man von 
ibr zu erwarten berechtigt ist, wenn der, der dieses Instrument 
benutzt, es nicht nur sorgfaltig und zweckmaBig herzustellen, 
sondern auch verstandig zu handhaben versteht. Nirgends fast 
so, wie an dieser Stelle, racht sich eine bureaukratische Einstel
lung des Bearbeiters: wer im Fertigungsbureau die"oben geschil
derte Aufgabe hat, mit Hilfe der Stiickliste (in ihrer durch den 
Vorbereitungsbogen erweiterten Form) die Verbindung zwischen 
Konstruktion, Lager, Betrieb und Einkauf herzustellen, und sich 
damit begniigt, dies auf etwa vorgeschriebenem schriftlichen Wege 
zu tun, obne sich um die Ergebnisse solcher schriftlichen Wei
sungen zu kiimmern, der darf sich nicht wundern, wenn das 
schonste und ausgekliigeltste "System" ibn mcht vor Nacken
schlagen bewahrt. Mit seiner ganzen Person muB er hinter dieser 
Arbeit stehen, ohne sich das Recht der Bevormundung anzumaBen, 
das ihm nicht zusteht, sich durch eigene Augenscheinnahme, un
mittelbare Fiihlung, miindliche Riicksprache iiberzeugen, daB die 
getroffenen MaBnahmen richtig waren und piinktlich ausgefiihrt 
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werden. So wird der richtige "Stiicklistenbeamte" im Fertigungs
bureau nur einen verhii.ltnismaBig bescheidenen Teil seiner Zeit 
verbringen und gerade, wei! er in so enge Beziehung zum Werden 
des Erzeugnisses tritt, keinerlei Ode in seiner Arbeit empfinden, 
die von so manchem AuBenstehenden als "mechanisch" und "geist
totend" abgetan zu werden pflegt. 

3. Der Arbeitsplan. 
Nun erst, wenn durch die Stiickliste gewissermaBen das 

Fundament gebaut ist, auf dem das Haus errichtet werden kann, 
geht man zu dem iiber, was man im eigentlichen Sinne Ar
beitsvorbereitung nennen sollte, zum Entwerfen des Arbeits
planes, und auch hier wieder fiihrt der Weg yom Aligemeinen 
zum Besonderen, yom l!'estlegen der groBen Richtlinien zum Be
stimmen der einzelnen Arbeitsgange, die jedes Stiick des Ganzen 
durchmachen muB, ehe es als "Teilfabrikat" zur Zusammen
setzuugswerkstatt wandert, wo dann aus all den vielen Einzel
teilen, die die Stiickliste auffiihrt, die fertige Maschine oder An
lage aufgebaut wird. Dabei muB dieser Weg beschritten werden, 
ganz gleichgiiltig, ob es sich um eine Einzel-, Reihen- oder Massen
herstellung handelt, nur daB ganz naturgemaB, je mehr man es 
mit einem sich haufig oder gar stetig wiederholenden ProzeB 
zu tun hat, um so eingehender jede Einzelheit iiberlegt, durch
gearbeitet und festgelegt werden kann. Denn es Ware unwirt
schaftlich, in der Einzelherstellung fiir die Vorbereitung eines 
Auftrags, der in dieser Form sich vielleicht nie oder erst nach 
Jahren unter vollig veranderten Verhaltnissen wiederholt, die
selbe Zeit verwenden zu wollen, und damit dieselben Kosten, me 
bei der groBen Reihen- oder gar Massenfertigung, wo die Ausgaben 
dieser einmaligen Arbeit sich auf eine groBere Zahl von Auf
tragen verteilen. Aus dieser selbstverstandlichen Vberlegung nun 
aber, wie es vielfach geschehen ist, schlie Ben zu wollen, daB bei 
der Einzelherstellung diese Arbeitsvorbereitung, das Aufstellen 
eines Arbeitsplanes, ganz unterlassen werden konne, muB als 
durchaus abwegig bezeichnet werden. Es heiBt das wieder nichts 
anderes, als den schlieBlichen Erfolg mehr oder weniger dem 
Zufall anheimgeben, oder zum mindesten eine Arbeit aus einer 
Stelle, die dazu besonders geschaffen und geschult ist, sie also 
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normalerweise besser erledigen wird, an eine andere verschieben, 
namlich in den eigentlichen Betrieb, in die Hande des Meisters 
oder gar der Arbeiter, die sie neben ihrer Hauptaufgabe, also 
sicher mit weniger Sorgfalt und meist auch mit weniger Verstand
nis erledigen werden. 

Es ist selbstverstandlich, daB es auch bier wieder nicht 
unsere Sache sein kann, uns mit den Einzelheiten zu befassen, 
Metboden anzugeben, wie die vorliegenden Aufgaben im beson
deren FaIle gelost werden, oder gar die Hilfsmittel zu kennzeichnen, 
deren man sich dabei bedienen kann: der Vordrucke, der "Ober
sichtstafeln mit verschiebbar darauf angebrachten Tafelchen, die 
ein Abbild der ganzen Werkstatt mit ihren Maschinen und Ar
beitsplatzen geben und ein Disponieren gewissermaBen yom 
"griinen Tisch" aus gestatten, der Schreib-, Rechen- und Sortier
maschinen, der "Symbolik", d. h. der abgekiirzten Bezeichnung 
bestimmter Werkteile oder Arbeitsvorgange, um damit zu ein
heitlicher und eindeutiger Kennzeichnung und Verringerung der 
Schreibarbeit zu kommen. Alles das ist an seinem Platze gut, ja 
notwendig, wenn man wirtschaftlicb arbeiten will. Aber es 
trifft nicht den Kern der Sache, es zeigt nur einen, und zwar 
jeweils einen einzigen Weg, ohne die Dutzende sonet moglichen 
erkennen zu lassen, es wird leicht zu wichtig genommen und 
dann zum Selb!!tzweck, wo es nur Hilfsmittel sein sollte, und 
damit ist dann natiirlich jede Wirtschaftlicbkeit von vornherein 
vernicbtet. So ist es gar nicht ausgeschlossen - um nur ein der
artiges Beispiel zu erwahnen -, daB es in einem verhaltnismaBig 
verwickelten Betriebe nicht gelingt, mit der "Disposition auf der 
Verteilungstafel" mit dem eigentlichen Betriebe Schritt zu halten, 
und do. letzterer in einem solchen Falle verstandigerweise Ma
schinen und Arbeiter nicht unbesch1i.ftigt laBt, so biirgert sich 
dann langsam die Sitte ein, daB der Betrieb selbst disponiert und 
jene "Verteilungstafel" dann seinem Fortschreiten entsprechend 
eingestellt w'ird; wer aufmerksamen Auges durch viele Betriebe 
bindurchgeschritten ist, wird sich sic her mancher solchen Um
kehrung einer an sich richtigen Einrichtung erinnern, die dann 
meist auf die Tatsacbe zuruckzufiihren ist, daB das angewandte 
Hilfsmittel im vorliegenden Fall unwirtschaftlich war, daB man, 
um ein vielgebrauchtes Wort zu wiederholen, "mit Kanonen nach 
Spatzen geschossen hatte". 
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Wenn man an die Aufstellung eines Arbeitsplanes fiir einen 
bestimmten, in dieser Form im Werk noch nicht ausgefiihrten 
Auf trag herangehen muB, dann wird es meist zweckmaBig sein, 
zunachst Termine fiir die Beendigung der Hauptarbeiten festzu
legen, und zwar wird man dabei, da ja der Lieferungstag der Ma
schine oder Anlage meist auf Grund der Verkaufsverhandlungen 
von vornherein festliegt, am besten den der Fertigung umge
kehrten Weg einschlagen, also die Endtermine ffir die letzten 
Arbeiten zuerst festlegen und von diesem Punkte aus zuriick
gehen. Die Festlegung dieser Haupttermine erfolgt zweckmaBig 
in einer Besprechung, an der unter Leitung der Direktion aIle 
bei der Ausfiihrung besonders beteiligten Stellen teilnehmen, Kon
struktionsbureau, Fertigungsbureau, Betriebsleitung, Lagerver
waltung, Einkauf usw., und in der gleichzeitig auch noch andere 
diesen Auf trag betreffende wichtige Fragen besprochen werden 
konnen. Es Ware selbstverstandlich auch angangig, an die Stelle 
dieser Besprechung eine Bestimmung durch eine besonders hier
zu geeignete und von der Direktion dazu ermachtigte Stelle, etwa 
den Leiter des Fertigungsbureaus, zu setzen, der dann seine An
ordnungen den einzelnen Stellen schriftlich mitteilt. Und es ist 
wohl zweifellos, daB damit dasselbe in kiirzerer Zeit erreicht 
wiirde, zumal ein Fehlgreifen des Fertigungsbureaus sofort die 
Kritik und den Widerspruch der anderen Stellen hervorrufen 
wiirde. Aber man unterschatze den psychologischen Wert nicht, 
den jene Methode der kollegialen Besprechung gerade in diesem 
Augenblick der Entwicklung in sich birgt: hat doch dadurch jeder 
Beteiligte das Gefiihl, ganz anders fiir die rechtzeitige und sach
gemaBe Erledigung des Auftrags mit verantwortlich zu sein. Bei 
iiberwiegender Einzelfertigung Wftrde, da dann derartige Be
sprechungen sehr haufig stattfinden miissen, eine zu starke Be
lastung der Direktion eintreten, und es diirfte sich dann emp
fehlen, etwa den Leiter des Fertigungsbureaus mit ihrer Vertre
tung zu betrauen, nicht aber, ohne daB sich die Direktion von Zeit 
zu Zeit personlich davon iiberzeugt, daB die grundlegenden, wich
tigen Besprechungen auch in ihrem Sinne abgehalten werden. 

Nun aber ist die Bahn frei fiir die Arbeitsvorbereitung im 
engeren Sinne: was an Teilen, die zu dem zu erlerngenden Auf trag 
erforderlich sind, vom Lager bezogen werden kann, was durch 
den Einkauf von auswarts beschafft werden muB, steht durch die 
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Stiickliste fest, wie das oben naher gezeigt ist; es bedarf nur der 
entsprechenden Weisungen durch das Fertigu1Jgsbureau an Lager 
und Einkauf, iiber deren Form wir als grundsatzlich bedeutungs
los hier hinweggehen konnen. Jetzt wendet sich die Arbeit mit 
ganzer Kraft den Teilen zu, die im eigenen Werk angefertigt wer
den sollen, und hier gilt es nacheinander zu erledigen: 

a) die Bereitstellung des Materialbedarfs, 
b) die Festlegung der Fertigung selbst und 
c) die Heratellung der Unterlagen fUr die Vberwachung der 

Fertigung. 
a) Die Bereitstellung des Materialbedarfs. FUr die erate 

dieser drei Aufgaben sind alIe Unterlagen in der Stiickliste ent
halten. Es gilt jetzt nur die Form zu finden, in der man das 
Rohstofflager und den Betrieb iiber diese Unterlagen unterrich
tet, ob man dazu die Stiickliste selbst in einer oder mehreren 
besonderen Ausfertigungen benutzt, ob man eigens Material
entnahmescheine auf Grund dieser Stiickliste ausstellt und sie 
nun entweder als Abforderungsscheine des Betriebs an das Lager 
oder ala Ausgabescheine des Lagers an den Betrieb kennzeichnet. 
Wir werden hieriiber spaterhin noch eingehend zu sprechen haben; 
nur das eine wollen wir hier feststellen: soIl der Grundgedanke 
wissenschaftlicher Betriebsfiihrung zur Geltung kommen, der eine 
von der Fertigung getrennte Arbeitsvorbereitung vorsieht mit 
alI ihren bereits geschilderten Vorteilen, dann muB streng darauf 
geachtet werden, daB diese Anweisungen iiber den Ubergang von 
Rohstoff, der zur Fertigung unmittelbar benutzt wird, aus dem 
Lager an den Betrieb, nur von einer einzigen Stelle, dem Ferti
gungs bureau, aus erfolgt. Nur derjenige, der einmal selbst in einem 
Werke dieser MaBregel zum Siege verholfen hat, in dem bisher 
andere Gepflogenbeiten iiblich waren, kann beurteilen, welche 
Summe von Arbeit diese Umstellung macht, mit welcher Vor
sicht und mit welchem Takt die Vberleitung vom alten zum 
neuen Zustand erfolgen muB, wenn nicht bOse Storungen und 
RiickschIage entstehen sollen; nur er aber auch kann ganz 
die ungeheure Besserung alIer Verhaltnisse ermessen, die ein
getreten ist, wenn dieser Schritt restlos bis zu Ende durch
gefiihrt ist. 

b) Die Festlegung der Fertigung selbst. An zweiter Stelle 
haben wir soda:nn oben die Festlegung der Fertigung selbst ge-
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nannt. Diese Aufgabe gliedert sich sofort wieder zwanglos in 
Unteraufgaben: 

1. Festlegen der Herstellungsart; 
2. Festlegen der Arbeitszeitdauer; 
3. Festsetzen des Arbeitslobnes und Ausstellen der Lohn

zettel zur Ausgabe an den Betrieb. 
Festlegen der Herstellungsart. We;n;n es auch in ein

fachen Fallen geniigen mag, die Art der Herstellung auf den Lohn
papieren anzugeben, die man dem Arbeiter in die Hand gibt, so 
wird es doch im allgemeinen W'iinsche;nswert sein, sie auBerdem 
noch an anderer Stelle festzuhalten, einmal, um diese Aufzeichnung 
bei einer Wiederholung der gleichen Arbeit sofort zur Hand zu 
haben, dann aber auch, um bei Reklamationen Auskunft geben zu 
konnen, um fiir eine technische Nachkalkulation Unterlagen zu 
besitzen usw. Man wird dabei fiir jedes solche Stiick eine Karte 
oder einen Bogen anlegen, auf dem aIle Einzelheiten aufgezeichnet 
sind, die iiber die Art der Bearbeitung, die dazu benutzten Hilfs
mittel, wie Vorrichtungen, Werkzeuge, Lehren, iiber die zu ver
wendende Maschine mit der auf ihr benutzten Schnittgeschwindig
keit, Vorschub usw., iiber die berechnete und an den Betrieb aus
gegebene Arbeitszeit, kurz iiber aIle fiir die Kenntnis der Be
arbeitungsart notwendigen Einzelheiten erschopfende Auskunft 
gibt. Man wird bei Massenfertigung, ja schon bei Reihemertigung, 
wenn sich diese auf groBere Reihen bezieht, auBerdem noch die 
auf diesen Karten festgehaltenen Hauptdaten iibersichtlich in 
einem Plan zusammentragen, der gege benenfalls durch zeichne
rische Darstellungen, Handskizzen etwa, erlautert sein ka;n;n. 
Und man wird so eine getreue Wiedergabe der Werkstattvor
gauge bei der Bearbeitung sich schaffen, wobei man sich in bezug 
auf deren Ausfiihrlichkeit stets von der wirtschaftlichen Er
wagung leiten lassen muB, daB der Nutzen, den man aus einer 
solchen Einrichtung sofort oder bei spateren gleichen Ausfiih
rungen ziehen kann, die Kosten iiberwiegt, die mit ihr unweiger
lich verbunden sind. 

Ob und inwieweit man auf Grund dieser Bearbeitungsunter
lagen sogenannte bis ins einzelne gehende Unterweisungskarten 
aufstellen und dem Arbeiter in die Hand geben solI, ist eine viel 
umstrittene Frage. Man findet dariiber in der Literatur, nament
lich soweit sie sich mit den Arbeiten Taylors beschaftigt, sehr 
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e:ingehende Mitteilungen l ), doch erscheint es uns bei der ganzen 
EinstelIung unserer Arbeiterschaft, von Einzelfiillen abgesehen, 
empfehlenswerter, die Unterrichtung des Arbeiters nicht auf diesem 
starren, leicht bureauk.ratisch anmutenden schriftlichen Wege 
vorzunehmen, als vielmehr durch miindliche Anweisung seitens 
des Meisters, zumal das Fertigungsbureau me owe vorherige 
FUhlungnahme mit diesem die oben gekennzeicbneten Festle
gungen iiber die Bearbeitungsart vornehmen solIte. Allzu leicht 
entsteht andernfalls eine Abweichung zwischen der tatsachlichen 
Ausfiihrung und jener Niederschrift, die deren Wert vollig illu
sorisch ma.cht. Nicht oft und nicht scharf genug kann immer 
wieder darauf hingewiesen werden, daB diese Gefahr besteht und 
daB sie, namentlich im Anfang, bei Einfiihrung der hier geschil
derten Verfahren in einen Betrieb, der bisher in anderer Form 
arbeitete, nur durch verstandnis- und taktvolIes Eingehen auf 
die berechtigten Wiinsche der Beteiligten, auf Schonung altein
gewurzelter Gewohnheiten, soweit sie sich irgend mit dem neuen 
Ziel vertragen, vermieden werden kann. 

Die oben gestelIte Forderung, auf den Bearbeitungskarten 
oder im Bearbeitungspla.n aucb aIle die HiHsmittel zu vermerken, 
die bei der eigentlicben HerstelIung erforderlicb sind, darunter 
insbesondere Vorricbtungen, Werkzeuge, Lehren usw., beriihrt 
eine Frage, die beute nocb durcbaus zu den umstrittenen gebort: 
wessen Aufgabe ist es, diese Dinge festzulegen in ihrer Durcb
bildung und in ihrem Gebraucb ~ Der Zustand im friiheren Ma
schinenbau war durchweg wohl der, daB diese Aufgabe dem eigent
licben Betriebe iiberlassen war: er wendete Vorrichtungen an, 
wenn er es ffir zweckmaBig hielt, bildete sie aus, wie es ihm gefiel, 
wobei der Meister, baufig aucb der Arbeiter der eigentliche Kon
strukteur war und die Form sicb oft genug na.cb vorba.ndenem 
Robstoff, Abfallstiicken usw. ricbtete - der fertigen Vorricbtung 
konnte man nur zu oft diese Entstehung, die bebelfsmaBige Bau
art a.nmerken - der Betrieb sorgte aucb allein ffir Werkzeuge und 
Lehren, verwendete letztere nur dort, wo es ibm aus betriebs
tecbniscben GrUnden zweckmaBig schlen usw. DaB dieser Zu
stand recht viele Nacbteile in sich barg, dariiber war man sicb 

1) V gl. z. B. "Die Betriebsleitung insbesondere der Werkstitten." 
Shop management von F. W. Taylor, deutsch von A. Wallichs. 
Berlin, Julius Springer. 
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wohl schon lange ]dar: der Betrieb begann daher aus sich heraus 
Aufzeicbnungen, er legte im sogenannten Betriebsbureau, das ihm 
unterstand, die Durchbildung der Vorrichtungen zeichnerisch 
fest, konstruierte Sonderwerkzeuge und -lehren und geriet dabei 
nur aIlzuoft in Meinungsverschiedenheiten mit dem Konstruk
tionsbureau, das ibn durch seine Durchbildung der Werkstucke 
zu kostspieligen Betriebseinrichtungen gezwungen habe, und zWar 
durch geringfugige Anderungen seine Arbeit erleichtern Mnne, 
aber dies nicht tue, weil es glaube, sein Recht, die Konstruktion 
maBgebend festzulegen, diirfe von keinem AuBenstehenden an
getastet werden. Einsichtige Konstrukteure, die sich den Ein
wanden des Betriebes nicht verschlieBen konnten, verlangten des
halb, die Bestimmung uber Ausbildung der Vorrichtungen, Aus
wahl und Ausbildung der Werkzeuge und Lehren solIe dem Kon
struktionsbureau zugewiesen werden; und es laBt sich gar nicht 
leugnen, daB damit gegenuber dem urspriinglichen Zustande einer 
gewissen Regellosigkeit ein groBer Fortschritt erzielt wurde. 
Anderseits ging der gerade fur diese Dinge so wichtige enge Zu
sammenhang mit dem eigentlichen Betrieb nur zu leicht verloren; 
und da es fast ausgeschlossen ist, daB der Konstrukteur des Werk
stucks so genau mit allen Betriebsfragen vertraut ist, wie es hier
fiir notwendig ist, so entstanden leicht unzweckmaBige Anord
nungen, der Grund zu Unstimmigkeiten War zwar ein anderer, 
diese selbst aber waren geblieben. Wenn es auch kaum moglich 
ist, hier eine nach jeder Richtung zufriedenstellende Losung zu 
finden, so deuten doch unsere Erfahrungen darauf hin, daB es am 
richtigsten ist, diese Aufgaben einer besonderen, zwischen Kon
struktion und Betrieb stehenden Stelle zu ubertragen, also neben 
dem Werkstuckkonstruktionsbureau ein Werkzeug- und Vor
richtungskonstruktionsbureau einzurichten, das dann natiirlich 
in engstem Zusammenhang mit dem Fertigungsbureau steht und 
schon dadurch sich zu der notwendigen Vermittlertatigkeit be
sonders eigne~. Diese Losung ist um so mehr zu empfehlen, als die 
Konstruktionsrichtlinien, nach denen man bei der Durchbildung 
von Vorrichtungen und Werkzeugen verfahren muB, ganz andere 
sind als die fur Werkstucke maBgebenden. Je mehr dieses Gebiet 
der Vorrichtungen an Bedeutung gewinnt, um so mehr erkennt man 
diesen groBen Unterschied und arbeitet an der Entwicklung einer 
Konstruktionslehre fur Vorrichtungen, wie es eine solche fur Werk-
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stiicke, Maschinenteile u. dgl. m. seit jeher gibt. Jene Zweiteilung 
der konstruktiven Tatigkeit hat also nicht nur organisatorische Be
deutung, sondern entbehrt auch nicht der sachlichen Begriindung. 

Gliedert man aber nun in das Fertigungs bureau eine solche 
Stelle, meist Vorrichtungsbau genannt, ein, die aber neben der 
Sorge fiir Vorrichtungen auch die fiir Werkzeuge, Lehren und haufig 
auch Modelle zu iibernehmen hat, dann ist es fast selbstverstand
lich, daB sie auch fiir die rechtzeitige Bereitstellung dieser Teile 
bei jeder Auftragsbearbeitung sorgt. Wird doch in kleineren 
Unternehmungen sogar eine Vereinigung dieser ganzen zusammen
gehOrigen Arbeiten in einer oder ganz wenigen Personen das 
tThliche sein und erst bei wachsendem Umfang der Aufgaben jene 
oben angedeutete Teilung eintreten. 

Die notwendigen Weisungen an die Lager, in denen solche 
Vorrichtungen, Werkzeuge, Lehren usw. aufbewahrt werden und 
deren Verwaltung natiirlich Sache des Betriebes ist, kOnnen dann 
auf die verschiedensten Arten erfolgen, z. B. durch tThersendung 
von Durchschriften der betreffenden Bearbeitungskarten, jeden
falls empfiehlt sich aber injedem irgendwie groBeren Werke eine 
schriftliche Benachrichtigung, ohne daB eine personliche Nach
prUfung durch Angestellte des Fertigungsbureaus unterbleiben 
darf, ob diese Weisung auch ausgefiibrt ist. 

Festlegen der Arbeitszeitdauer. Mit dem Aufstellen 
dieser zweiten Forderung kommen wir zu einem sehr wichtigen, 
fast moohte man sagen, dem wichtigsten Problem, das bei der 
Fabrikfiihrung zu losen ist. Handelt es sich doch hierbei um nicht 
mehr und nicht weniger, als die Unterlage fiir den "gerechten 
Arbeitslohn" zu schaffen, d. h. einen Lohn, der den anscheinend 
so sehr widerstrebenden Interessen von Arbeitgeber und Arbeit
nehmer gleichermaBen gerecht wird. Wir kommen auf diese Frage 
selbst an anderer Stelle noch eingehend zuriick, hier handelt es 
sich zunachst nur um jene Unterlage fiir den Arbeitslohn, das 
Festlegen der voraussichtlichen Arbeitszeitdauer, also das Gebiet, 
das man kurz, wenn auch nicht ganz treffend, im allgemeinen als 
"Technische Vorkalkulation" bezeichnet. Der Bedeutung, die es 
von jeher, vor allem aber in den letzten Jahren gewonnen hat, ent
spricht die GroBe der Sonderliteratur, die dariiber entstanden istl) ; 

1) VgI. Siegerist-Bork: Die modeme VorkaJkulation in 
Mascbinenfabriken, 6. Auf!. Berlin. M. Krayn. - Kresta: Die 
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sie wird vor allem aber dadurch gekennzeichnet, daB die beim 
Verein deutscher Ingenieure bestehende Arbeitsgemeinschaft 
deutscher Betriebsingenieure zusammen mit dem Gesamtverband 
deutscher Metallindustrieller eine eigene Organisation ins Leben 
gerufen hat, den ReichsausschuB fiir Arbeitszeitermittlung "Refa", 
dessen Aufgabe darin besteht, unsere Kenntnisse auf diesem Ge
biet, seien sie durch Erfahrung oder Wissenschaft gewonnen, zu 
sammeln, zu vertiefen und in geordneter und gesichteter Form 
der Allgemeinheit zugangIich zu machen, ferner dieses Material 
den in der Praxis stehenden Betriebsbeamten durch Vortrage und 
Lehrkurse so zuganglich zu machen, daB dadurch moglichst rasch 
eine einheitliche und sachlich richtige Ermittlung der einzelnen 
Arbeitszeiten innerhalb der deutschen Metallindustrie zustande 
kommtl}. In bezug auf die Einzelheiten der hier in Frage kom
menden Arbeit muB selbstverstandlich auf die angegebene Fach
literatur verwiesen werden; hier kann es nur darauf ankommen, 
einen Einblick in die Zusammenhange mit anderen Arbeiten und 
in den organisatorischen Aufbau dieser meist kurz mit "Vorkal
kulation" bezeichneten Abteilung zu geben. Und da ist nun vor 
aHem darauf hinzuweisen, daB die "Vorkalkulatoren" oder wie 
man heute besser sagt, die "Arbeitszeitberechner", sich vor jeder 
Arbeit vom "griinen Tisch" aus besonders hiiten miissen. Noch 
mehr als die anderen Angestellten im Fertigungsbureau miissen 
sie engste Fiihlung mit dem eigentlichen Betriebe, vor allem 
mit den Meistern halten, damit die von ihnen herausgegebenen 
Arbeitszeiten auch tatsachlich durchfiihrbar sind. Nur dadurch 
kann die Arbeiterschaft zu dieser ganzen Einrichtung das Ver
trauen gewinnen, das unbedingt notig ist, wenn ihre Arbeit den 
beabsichtigten Nutzen stiften solI. Der Arbeitszeitberechner 
muB sich aber auBerdem auch der Grenzen seiner Arbeit stets 
bewuBt bleiben: niemals kann er zu volIkommen richtigen Zeiten 
kommcn, da ein erheblicher Teil dieser Zeiten sich nur auf Grund 
von Erfahrungen schatz en und wohl nur der kleinere mit Hilfe 

Vorkalkulation im Maschinen- u. Elektromotorenbau. Berlin, Julius 
Springer, 1921 und vor aHem He gne r: Lehrbuch der Vorkalkulation 
von Bearbeitungszeiten. Berlin, Julius Springer, 1924. 

1) Als Lehrmaterial vom "Refa" bisher herausgegeben: Refa
Mappe fiir spanabhebende Formung, Ausgabe 2, 1925. Berlin, 
Beuth-Verlag G.m. b. H. 



126 Die Vorbereitung der Auftragsausfiihrung. 

mathematischer Gleichungen berechnen la.Bt, dann aber auch 
immer nur unter Zugrundelegung gewisser durch den Werkstoff 
des Werkstiicks oder des Werkzeugs bedingter physikalischer 
Werte, die in sich natiirlich wieder eine gewisse Unsicherheit 
tragen. Er mu.B sich vor aHem der Bedeutung des sogenannten 
"prozentualen Rechnens" bewu.Bt werden, also die Genauigkeit nie 
weiter treiben, als der Bedeutung der Zahlen entspricht, mit 
denen er rechnet. So wird der bekannte Rechenschieber sein un
entbehrliches Handwerkszeug, dessen Genauigkeit fiir seine Ar
beiten stets ausreicht. Daneben bedient er sich mannigfacher 
Zahlentafeln und graphischer DarsteHungen, fiir die er in der 
Literatur Muster findet, die er aber nie iibernehmen sollte, ohne 
sich vorher davon zu iiberzeugen, da.B sie fiir Verhaltnisse gelten, 
die den in seinem Betriebe herrschenden hlnreichend ahnlich sind, 
ferner der Stoppuhr fiir die Beobachtung von Arbeitszeiten, die 
er seiner Werkstatt unmittelbar entnehmen kann. mer deren, 
fiir solche Zeitstudien zweckma.Bigste Einrichtung sind vom Unter
ausschu.B fiir Maschinen- und Handarbeiten beim AusschuB fiir 
wirtschaftliche Fertigung gewisse Richtlinien aufgestelltl), die 
man bei der Beschaffung derartiger Instrumente nicht unberiick
sichtigt lassen sollte. Friiher wurde meist der Rat gegeben, man 
solle derartige Arbeiten mit der Stoppuhr moglichst so ausfiihren, 
da.B der beobachtete Arbeiter dies nicht bemerke. Das hat sich 
als durchaus unzweckma.Big herausgestellt: meist gelang es gar 
nicht, dies so ganz unbemerkt auszufiihren; der Arbeiter wurde 
dann mi.Btrauisch, weil er sich sagte, wenn dies keine Unter
suchung sei, die ihm Nachteil bringe, brauche man sie nicht so 
angstlich geheimzuhalten, und er versuchte dann durch passiven 
Widerstand die Zuverlassigkeit einer solchen Zeitaufnahme in 
Frage zu stellen. Es ist vielmehr richtig, dem Manne ruhlg zu 
sagen, da.B Zeiten abgestoppt werden sollen. Versteht der KaI
kulator den Arbeiter richtig zu behandeln, so wird er auf diese 
Weise stets am weitesten kommen; wenigstens haben das manche 
Erfahrungen bewiesen in Werken, in denen auf diese Weise jede 
Scheu vor der Zeitstudie geschwunden ist und heute ein etwa 
neueintretender Mann einfach von seinen Kollegen ausgelacht 
werden wiirde, wenn er der Vornahme von Zeitstudien irgend-

1) Siehe "Betrieb" 1921, Heft 10, S.382. - Drescher & Bock: 
Die Stoppuhr, ein Me13mittel fiir Arbeitszeiten in der Industrie. 
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welche Schwierigkeiten bereiten wiirde. An sonstigen Instru
menten gebraucht der "Zeitstudienbeamte" noch einen Um
drehungszahler, wie sie in verschiedenen Ausfiihrungen von einer 
ganzen Reihe von Firmen in den Handel gebracht werden. Sie 
dienen zur Feststellung und Kontrolle der Drehzahlen von Trans
missionen, der Antriebsmotoren und der Werkzeugmaschinen. 
Aus der letztgenannten ist dann bekanntlich die Schnittgeschwin
digkeit der Werkzeuge leicht zu berechnen. Bequemer ist alIer
dings deren Bestimmung mit Hille der Schnittgeschwindigkeits
messer; sie sind ahnlich gebaut wie die Umdrehungszahler, er
lauben jedoch unmittelbare Ablesung der Schnittgeschwindig
keitl). SchlieBlich sei noch an dieser Stelle als Hilfsmittel zur 
Erleichterung der Arbeit des Kalkulators der Blocksche Schnell
kalkulator erwahnt. Er enthalt in nomographischer Darstellung 
die Zusammenhange zwischen Vorschub, Schnittgeschwindigkeit 
und Umdrehungen der Werkzeugmaschinen und erlaubt nach 
Einstellen der fiir Schnittgeschwindigkeit und Vorschub ge
wahlten Werte ein unmittelbares Ablesen der Bearbeitungszeit. 

In ganz ahnlicher Weise unterstiitzen auch die vom "Aus
schuB fiir wirtschaftliche Fertigung" herausgegebenen und von 
ihm zusammen mit einer ausfiihrlichen Gebrauchsanweisung zu 
beziehenden Maschinenkarten den Kalkulator. Ohne auf ihre 
Durchbildung und ihre Benutzung sonst naher einzugehen, mag 
aber doch an dieser Stelle noch einiges iiber die Voraussetzungen 
gesagt sein, unter denen sie anwendbar sind, und den Zweck, den 
man mit ihnen erreichen will. Es leuchtet wohl ohne weiteres ein, 
daB aIle sogenannten Richtwerte, wie sie in der Literatur durch 
Zahlentafeln und graphische Darstellungen gegeben sind, immer 
nur Durchschnittswerte sein konnen, die auch als solche stets nur 
unter ganz bestimmten Voraussetzungen richtig sind. Gar zu viel 
Umstande beeinflussen eben diese Zahlen: die Art des Rohstoffes 
von Werkzeug und Werkstiick, der Giitegrad der beabsichtigten 
Fertigung, die GroBe des abzuhebenden Spanquerschnitts, die 
Form und Stabilitat des Werkstiickes und des Werkzeuges, Starke 
und Arbeitsweise der benutzten Maschine und noch so manches 
andere. Stellen also die Arbeitszeiten an den Maschinen selbst 
einen erheblichen Teil der ganzen Arbeitszeit dar, so konnen die 

1) Siehe Werkstattstechnik, Jahrg. 1920, Heft 10 u. 20. 
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durch Benutzung jener, fiir die vorliegenden Verhii.ltnisse viel
Ieicht nicht giiltigen Durchschnittswerte gemachten Fehler un
zulassig groB werden, und es miissen Zahlen benutzt werden, die 
der Wirklichkeit in der eigenen Werkstatt mehr entsprechen. 
Deshalb ist es unbedingt wiinschenswert, wenn nicht notwendig, 
diese zunachst genau zu studieren: und dazu gibt es kein besseres 
Mittel als die Einfiihrung der erwahnten Maschinenkarten. Sie 
sind vom AwF fiir die Hauptsorten alIer im Betriebe vorkommen
den Werkzeugmaschinen, Drehbanke, Hobel-, Bohr-, Fras-, 
Schleifmaschinen usw. entworfen und enthalten Rubriken fiir 
alIe wichtigen Daten, die man kennen muB, um ein wirkliches 
Urteil iiber die Arbeitsweise der durch eine solche Karte gekenn
zeichneten Maschine zu ermoglichen. Es wird nun zunachst notig 
sein, an Hand dieser Karten eine genaue Aufnahme alIer im Be
triebe vorhandenen Arbeitsmaschinen vorzunehmen. Es kann 
gar nicht geleugnet werden, daB diese Aufnahme aHein bei einem 
nicht ganz kleinen Werke eine erhebliche Arbeit und daher auch 
ziemliche Kosten verursacht; aber meistens lohnt sie sich schon, 
ehe man irgendwelche Folgerungen aus ihr zieht. SteHen sich doch 
nur zu leicht dabei hier und dort Mangel heraus, die sich im Laufe 
der Arbeit der Maschine eingeschlichen haben und die nun mit 
verhaltnismaBig geringer Miihe beseitigt werden konnen, oder man 
wird sich erst jetzt vollkommen klar iiber die Leistungsfahigkeit 
der Maschinen und muB erkennen, daB man die vorhandenen Mog
lichkeiten keineswegs ausgenutzt hat. Wenn man nun aber gar 
auf Grund dieser Aufnahme vergleichende Betrachtungen zwischen 
den verschiedenen Maschinen ansteHt, dann zeigen sich hier viel
leicht Liicken, die, ohne daB man es recht begriff, schon lange den 
Fortschritt im Betriebe hinderten und die man nun leicht durch 
verha.ItnismaBig unbedeutende Neubeschaffungen beseitigen kann, 
dort ergeben sich Unterschiede zwischen an sich gleichen Maschinen, 
die Abweichungen in Bearbeitungsart und -zeit hervorriefen und 
damit Unzutraglichkeiten verursachten, die man jetzt, nach Er
kenntnis der Ursache, leicht zu vermeiden vermag. So kommt 
man zu einer Vereinheitlichung der Antriebe, der Umdrehungszahl 
der Transmissionen, zu einer Zusammenfassung der Maschinen 
gleicher Gattung in Gruppen annahernd gleicher GroBe, wodurch 
nicht nur der "Oberblick fiir denjenigen erleichtert wird, der den 
Arbeitsplan fiir einen bestimmten Auf trag oder eine bestimmte 
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Werkstatt zu entwerfen hat, sondern auch spaterhin Umdisponie
rungen sich einfacher anordnen lassen, wenn sie durch Zwischen
schieben plotzlich eilig auftretender Arbeiten oder Zubruchgehen 
einer Maschine notig werden. 

Wie ersichtlich, greift gerade diese Arbeit der Arbeitszeit· 
berechnung sehr tief in aIle Fragen der Betriebstechnik ein: das 
ist ja auch einer der Griinde, warum man diesen Dingen neuer
dings eine solche Wichtigkeit beimiBt. Es handelt sich gar nicht 
allein um dies bisher einzig betonte Ziel, die Zeitdauer einer be
stimmten notwendigen Arbeit zu erforschen, es kommt bei all 
diesen Zeitstudien auch darauf an, festzustellen, ob denn der Ar
beitsvorgang, wie er bis jetzt festgelegt war, auch wirklich der 
vorteilhafteste ist, ob aIle Begleitumstande so giinstig sind, wie 
man es praktisch erreichen kann, ob insbesondere auch die organi
satorischen Einrichtungen in Wirklichkeit so arbeiten, wie man 
es beabsichtigte, und ob demnach Rohstoff, Werkzeuge, Vorrich
tungen und Lehren stets im rechten Augenblick in richtiger Form 
und an der richtigen Stelle zur' Verfiigung stehen, ob, wie man 
sich ausdriickt, die Rationalisierung des Betriebes den zur Zeit 
hOchstmoglichen Grad der Wirtschaftlichkeit erreicht hat. Bei 
der ununterbrochenen Weiterentwicklung der Technik wird da
her auch die Aufgabe, von der wir hier sprechen, das Festlegen 
der Arbeitszeitdauer mit all den daraus zu ziehenden Folgerungen 
fiir einen bestimmten Betrieb kaum je als vollig gelost betrachtet 
werden konnen, wie es denn iiberhaupt eine irrtiimliche Auf
fassung ist, eine organisatorische Arbeit als restlos erledigt zu be
trachten. Wir verweisen in dieser Beziehung auf unsere anfang
lichen Auseinandersetzungen iiber das Wesen der Organisation 
iiberhaupt. 

Festsetzen des Arbeitslohnes und Ausstellen der 
Lohnzettel zur Ausga be an den Betrie b. 1st die soeben 
besprochene Aufgabe, die Arbeitszeit in ihrer Dauer fiir einen be
stimmten Fall festzulegen, gelOst, dann ist das Festsetzen des 
Arbeitslohnes und Ausstellen der Lohnzettel eine verhii.ltnismii.Big 
einfache Sache. Es ist dazu eigentlich nur die Kenntnis der tarif
lichen Bestimmungen notig, die heutzutage meist durch Verein
barungen zwischen den Organisationen der Arbeitgeber und Ar
beitnehmer festgelegt sind. Leider sind diese allerdings nicht 
immer so gestaltet, daB ihre Anwendung ohne jede Zwischen-

Me yen b erg, Organisation. 3. AUf!. 9 
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rechnung auf Grund der errechneten Arbeitszeitdauer erfolgen 
kann. Es kann hier nicht unsere Aufgabe sein, uns eingehender 
mit den teilweise recht verwickelten Fragen zu beschaftigen, die 
dadurch auftreten; auch werden wir noch an anderer Stelle auf 
die Lohnbildung uberhaupt zuruckkommen mussen. Vor allem 
aber liegen die Verhaltnisse je nach der Art, wie die tarifliche 
Regelung getroffen ist, ortlich so verschieden, daB eine ganz all
gemeine Behandlung schon dadurch unmoglich gemacht ist und 
hier vielmehr auf das eingehende Studium der Tarife selbst ver
wiesen werden muB. Nur auf einen MiBstand mag hier hinge
wiesen werden, da er sehr verbreitet ist und anderseits das Be
streben aller Beteiligten damuf hingehen muBte, ihn nach Moglich
keit aus der Welt zu schaffen: wir meinen die Tatsache, daB die 
in vielen Tarifvertragen festgelegte sogenannte "Akkordbasis" 
nicht gleichbedeutend ist mit dem durchschnittlich beabsichtigten 
Verdienst eines Arbeiters mittlerer Leistungsfahigkeit in der Zeit
einheit. Zunachst erscheint es doch selbstverstandlich, daB man 
einen in Stiicklohn oder "Akkord" arbeitenden Mann ffir die Ar
beit, deren Zeitdauer man errechnet hat, einen Stucklohn zahlt, der 
sich durch Multiplikation dieser Zeit mit jener "Akkordbasis" er
rechnet. Denn dieser Begriff wird ganz allgemein als derjenige 
Verdienst in der Zeiteinheit definiert, den eben jener Arbeiter 
mittlerer Leistungsfahigkeit im Durchschnitt erreichen soIl. 
Praktisch aber ist es leider haufig so, daB diese Akkordbasis aus 
tarifpolitischen Griinden wesentlich tiefer liegt, und daB daher 
entweder zu dieser "Akkordbasis" selbst oder zu der errechneten 
Zeit ein entsprechender Zuschlag erfolgen muB, wenn man einen 
angemessenen "Akkord" oder Stucklohn herausrechnen will. Es 
wird hoffentlich in nicht allzu langer Zeit gelingen, diesem 
weitverbreiteten MiBstande ein Ende zu machen, der zu einer 
ganz unnotigen Komplizierung aller Stucklohnberechnungen ge
fiihrt hat: solange aber die Verhaltnisse noch so liegen, wie das 
heute leider meist der Fall ist, wird man zu sorgsamer Aufmerk
samkeit gezwungen sein, wenn man nicht zu ganz unrichtigen Er
gebnissen kommen und damit das Vertrauen der Arbeiterschaft 
unrettbar einbiiBen will. 

Die Zeit der Geldentwertung, die wir in den Jahren 1919 
bis 1923 durchgemacht haben, hat uns allen mit erschreckender 
Deutlichkeit gezeigt, daB der Geldwert, den wir vor dem Kriege 
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praktisch als ein ebenso feststehendes MaB anzusehen gewohnt 
waren wie etwa Langen- und GewichtsmaBe, etwas durchaus 
Schwankendes sein kann, und daB es daher viel richtiger ist, mit 
dem Arbeiter nicht iiber den eigentlichen Stiicklohn, das Produkt 
aus ~o\xbeitszeit mit Durchschnittsverdienst in der Zeiteinheit, ein 
Abkommen zu schlie Ben , sondern getrennt iiber jene Arbeitszeit 
und iiber den Durchschnittsverdienst. Letzterer wird dann durch 
die sogenannten Tarife festgelegt und andert sich damit verhalt
nismaBig haufig, der Anderung der Le benshaltung und Wirtschafts
lage entsprechend, wahrend die Hunderte, ja Tausende von Ar
beitszeitbestimmungen, die in einem einzelnen Werke vorliegen, 
so lange ihre Giiltigkeit behalten, als nicht auf Grund fortschreiten
der Technik oder verbesserter Organisation das Arbeitsverfahren 
eine Anderung erfahrt. Gibt man nun auf dem Lohnzettel, den 
das Fertigungsbureau an den Betrieb iibermittelt, nicht mehr den 
Geldwert des Stiicklohns, sondern nur die Dauer der Arbeitszeit 
an, so ist klar, daB dadurch alle Anderungen aus tariflichen Griin
den von dem Lohnzettel verschwinden und die Angaben auf ihm 
eine viel groBere Stetigkeit erhalten, ein Umstand, der geeignet 
ist, das Vertrauen der .Arbeiterschaft zu erhohen, auBerdem aber 
auch die mit der Ausschreibung der Lohnzettel, der Aufstellung 
und Nachpriifung der dazu erforderlichen Unterlagen verbundene 
Verwaltungsarbeit wesentlich zu verringern. So ist denn dieser Ge
danke des sogenannten "Zeitakkordes" statt eines "Geldakkordes" 
auch heute, nachdem die Stabilisierung des Geldwertes hoffent
lich fiir lange Zeit gelungen ist, doch noch sehr gesund, und es 
empfiehlt sich trotz mancher Schwierigkeiten, die sich seiner Ein
fiihrung entgegenstellen, doch fiir diese in moglichst groBem Um
fange zu wirken 1). 

Bisher haben wir bei dieser Frage des Festsetzens des .Arbeits
lohnes auf Grund der errechneten .Arbeitszeit nur den Fall der 
Einzelhandarbeit oder .Arbeit eines Mannes an einer Ma
schine behandelt. Wesentlich schwieriger liegen die Verhaltnisse, 
wenn es sich urn Gruppenarbeit oder urn .Arbeit eines Mannes an 
mehreren Maschinen gleichzeitig handelt. 1m ersteren Falle 

1) Aus der reichhaltigen Literatur fiber diese Frage sei hier 
nur erwiiJm.t: Hsier: Der Zeitakkord, sein Wesen, seine Aus
wirkung auf die Tarifvertrage und seine Anwendung. Zeitschrift 
des Vereins deutscher Ingenieure 1924, Heft 2 u. 3. 

9* 
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lassen sich immerhin noch allgemeine RegeIn aufstellen, die in 
einfacher Weise sinngemaB aus dem Fall der Einzelarbeit ent
stehen. Der Stiicklohn fiir die Gruppe wird errechnet, indem man 
das Produkt ana Arbeitszeit X Akkordbasis mit der Zahl der be
teiligten Arbeiter malnimmt. Wie man alsdann den so ent
standenen Gruppenstiicklohn unter die einzeInen verteilt, ist eine 
andere Frage, auf die wir spaterhin zuriickkommen und fiir die 
verschiedene Losungen richtig sein konnen, je nach den beson
deren VerhiUtnissen des Falles. Hat man es aber mit einem Ar
beiter an mehreren Maschinen zu tun, dann kommt man mit der 
Rechnung nur dann durch, wenn dieselbe Arbeit an allen Maschinen 
geleistet wird. Einer besonderen Untersuchung bedarf es dann 
allerdings stets, ob die zu der Arbeit erforderlichen eigentlichen 
Maschinen- oder Hauptzeiten zu den sogenannten Nebenzeiten 
in einem Verha.ltnis stehen, das die gleichzeitige Arbeit an mehreren 
Maschinen auch wirtschaftlich erscheinen laBt. Werden nun aber 
gar verschiedene Arbeiten an verschiedenen Werkstiicken ausge
fiihrt, dann bleibt kaum etwas anderes iibrig ala eine graphische 
Aufzeichnung der verschiedenen Arbeitszeiten und ein Probieren, 
wie sich deren einzeIne Teile ineinanderfiigen. Es verbietet sich, 
hierauf naher einzugehen, da kaum anders ala an besonderen 
Fiillen erlautert werden kann, wie man vorzugehen hat, das Ver
fahren sich auch mit der Art der Fabrikation andern kann. Es 
kann daher hier nur auf die Sonderliteratur hingewiesen werden1). 

Eine Frage, auf die wir schlieBlich noch hinweisen miissen 
und die verschiedene Beantwortung gefunden hat, ist die, ob es 
unbedingt empfohlen werden solI, all e Lohnzettel im Fertigungs
bureau auszuschreiben, oder ob man dem Betriebe das Recht geben 
solI, gewisse derartige Zettel selbst auszustellen. Da mit dem 
letzteren Vorgehen immer bestimmte Gefahren verbunden sind 
-der Betrieb gewinnt dadurch die Moglichkeit zu Verschleierungen 
irgendwelcher Art - so ist es an sich empfehlenswert, ihm ein der
artiges Vorgehen strengstens und unter allen Umstanden zu unter
sagen. Aber ob man das nun auch in der Praxis tun soIl, ist eine 
andere Frage: nur zu leicht schafft man dadurch Betriebschwierig
keiten, die die ganze an sich so segensreiche Einrichtung, die 
Lohnzettel im Fertigungsbureau ausznachreiben, in MiBkredit 

1) Vgl. z. B. Hegner a.a. 0., S.168ff. 
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bringen konnen, und es ist daher stets sorgsam zu priifen, wie weit 
man mit einer derartigen Regelung gehen solI. Wenn das auch 
wieder von den besonderen Verhaltnissen des Einzelfa1ls abhangt, 
so kann man doch allgemein etwa sagen, daB sich die folgenden 
Richtlinien bewahrt haben: alle Lohnzettel, die wirkliche Ferti
gungsarbeiten betreffen, namentlich auch diejenigen, die den Er
satz fiir etwa entstandenen AusschuB anordnen, sollen Sache des 
Fertigungsbureaus sein; fUr sie ist ein besonderer Vordruck zu 
wahlen, der von dem der Zettel fiir andere Arbeiten abweicht, und 
diese Vordrucke diirfen yom Fertigungsbureau nicht aus der 
Hand gegeben werden. Fur die anderen Lohnzettel, die sich auf 
Auftrage fiir eigenen Bedarf beziehen, namentlich diejenigen, die 
der Aufrechterhaltung des Betriebes dienen, kann man dagegen 
die Zugel etwas lockerer lassen; es wird empfehlenswert sein, 
dem Betriebe das Recht zu geben, sie in bestimmten Fallen und 
unter gewissen Bedingungen selbst auszuschreiben, zumal es 
kaum in irgendeinem Betriebe eine so straff durchgefiihrte 
Organisation geben wird, daB das nicht irgendwann einmal 
notig ware. 

e) Die HersteUung der Unterlagen fUr die tJberwachnng der 
Fertignng. Es ist selbstverstandlich, daB man sich nicht einfach 
damit begnugen kann, den Gang der Fertigung fiir einen be
stimmten Auf trag anzuordnen, und daB man dann die Dinge ein
fach gehen lassen darf in der Hoffnung, es werde nun auch ohne 
weiteres, ohne Hemmungen personlicher oder sachlicher Art, 
nach den gegebenen Weisungen verfahren werden. Ein ge
wissenhafter Werkleiter wird sich personlich davon iiberzeugen, 
ob nun auch alles so ausgefiihrt ist, wie er es sich gedacht 
hatte, oder welche Griinde Abanderungen des urspriinglichen 
Planes veranlaBt haben. Wird das Werk groBer, dann kann 
or diese "Oberwachungstatigkeit nicht mehr selbst ausfiihren, er 
ubertragt sie einem Angestellten, zunachst vielleicht im Neben
amt, spater bei weiter wachsendem Umfang der Arbeit als 
Hauptbeschaftigung, und schlieBlich entwickelt sich mit dem immer 
GroBerwerden des Unternehmens auch hieraus eine ganze Ab
teilung mit einem Leiter, Hilfskraften usw. Man hat dabei nicht 
zu vergessen, daB sich jene "Oberwachung der Fertigung vor allem 
nach drei verschiedenen Richtungen zu erstrecken hat: es sind 
zu beobachten: 
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1. Besitzen die Erzeugnisse in jedem Stadium ihrer Hersrel
lung auch die verlangten Eigenschaften in bezug auf Abmessungen, 
Giitegrad usw.1 

2. 1st die geforderte Anzahl an Erzeugnissen tatsachlich her
gestellt 1 

3. Sind die vorgesehenen Lieferzeiten eingehalten 1 
Wie ersichtlich, handelt es sich bei den beiden letzten Fragen 

ganz eindeutig darum, ob die Arbeit der durch das Fertigungs
bureau vorgenommenen Vorbereitung entsprechend durchgefiihrt 
ist, das von diesem aufgestellte Programm sich also hat durch
fiihren lassen, oder welche Griinde zu einer Abweichung davon 
gezwungen haben. Nun laBt es sich gar nicht leugnen, daB die 
Arbeit des Fertigungsbureaus ihrer ganzen Eigenart nach zu den-· 
jenigen gehOrt, die leicht zu einem gewissen Doktrinarismus, zu 
einer Abkehr von der Wirklichkeit fiihren, wenn sie nicht dauernd 
durch diese selbst nachgepriift, auf ihre Zweckmii.Bigkeit unter
sucht, auf ihre naturgegebenen Grenzen beschrii.nkt werden usw. 
Daher kann nur empfohlen werden, jene Stelle, der die tTher
wachung der Fertigung nach Zeit und Menge obliegt, also die Be
antwortung jener obigen Fragen unter 2. und 3. in engen Zu
sammenhang mit dem Fertigungsbureau zu bringen, sie gewisser
maBen als dessen Teil unter einem gemeinsamen verantwortlichen 
Leiter arbeiten zu lassen. Die Giitepriifung allerdings (vgl. obige 
Frage unter l.) ist von einer solchen Bedeutung fiir das ganze 
Unternehmen, hangt auch verh1i.ltnismaBig so wenig mit den 
sonstigenArbeiten des Fertigungsbureaus zusammen, daB hier eine 
organisatorische Abspaltung geboten erscheint, es wird eine von 
Fertigungsbureau und Betrieb unabhangige selbstli.ndige Abtei
lung gebildet, die sogenannte Revision oder Priifung, auf die 
wir in anderem Zusammenhange noch naher zuriickkommen wer
den. Ob man ihr vielleicht auch gewisse Arbeiten mit iibertragen 
will, die die tTherwachung der Fertigung nach Menge und Zeit 
betreffen, ist eine Frage, die man wohl in jedem Falle nach seinen 
Besonderheiten beantworten muB: da die Mengeniiberwachung 
mit der Frage des entstandenen Ausschusses, somit also mit der 
Giitepriifung zusammenhangt, bestehen an sich schon enge Be
ziehungen zwischen Fertigungsbureau und Priifungsabteilung, so 
daB ein Hand-in·Hand.Arbeiten beider auch in Fragen der Men
genpriifung nicht zu irgendwelchen Weiterungen fiihren kann. 
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Will das Fertigungsbureau dieser Aufgabe der tJberwachung 
der Fertigung nach Menge und Zeit gerecht werden, so muB es 
sich dazu Einrichtungen schaffen, deren Ausgestaltung sich un
bedingt Art und Umfang der Fabrikation anpassen muB. 1m all
gemeinen wird man dazu iibergehen, einen sogenannten Termin
plan aufzustellen. Es ist oben bereits darauf hingewiesen, daB 
es zweckmaBig ist, zu Beginn der ganzen Vorbereitungsarbeit in 
einer gemeinsamen Besprechung aller bei der Ausfiihrung haupt
sachlich beteiligten Stellen sich iiber die Haupttermine der Fertig
stellung klar zu werden. Diese geben aber im allgemeinen nur 
den groBen Rahmen fiir den genaueren Terminplan: um den End
termin einhalten zu konnen, ist es unbedingt erforderlich, die Ter
mine fiir die Fertigstellung der Einzelteile so festzulegen, daB die 
Fertigung in stetem ruhigen FluB durchgefiihrt werden kann und 
die Einzelteile jeweils zur richtigen Zeit der Zusammenbauwerk
statt zugefiihrt werden konnen. Dabei wird man sich im Fall 
der Einzelfertigung im aIlgemeinen mit der Festlegung der 
Termine fiir die Teilmontagen und die Gesamtmontage begniigen 
miissen, bei der Reihenfertigung kommen vielleicht noch die Ter
minefiirHersteIlungdesEinzelteils, undbeiderMassenfertigung 
sogar diejenigen fiir Beendigung der einzelnen Arbeitsgange an 
dem Einzelteil hinzu; wie weit man hierin jeweils zu gehen hat, 
kann nur in jedem einzelnen Fall entschieden werden. Ebenso 
kann man nicht allgemein festlegen, welche Mittel man unmittel
bar im Betriebe benutzen solI, um festzustellen, ob die verlangten 
Zwischentermine auch wirklich eingehalten sind: man kann das 
entweder dadurch erreichen, daB man einen Angestellten mit der 
personlichen Verfolgung der Angelegenheit betraut, den soge
nannten "Terminjager", oder daB man schriftliche Meldungen aus 
dem Betriebe heraus an das Fertigungsbureau verlangt, fiir die 
man dann ganz bestimmte organisatorische Einrichtungen schafft, 
auf die wir gleich noch zuriickkommen werden. 1m letzteren 
FaIle liegt aber die Gefahr einer gewissen Bureaukratisierung, wie 
die Erfahrung gezeigt hat, ungemein nahe, und es empfiehlt sich, 
dane ben doch regelmaBig durch einen Terminjager Stichproben 
vornehmen zu lassen, um bei der ganzen Einrichtung auf keinen 
Fall den Zusammenhang mit der Wirklichkeit zu verlieren. 

SoIl aber nun daneben auch die Uberwachung der Fertigungs
menge erfolgen, so geniigen die geschilderten MaBnahmen nicht: 
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zwar werden ja durch die Vorbereitungsarbeiten die Werkstatten 
genau iiber den Umfang der herausgegebenen Auftrage unter
richtet, die erforderlichen Rohstoffe fIieBen aus den Lagern zu 
und auf den Lohnzetteln stehen die verlangten Stiickzahlen der 
Einzelteile und fertigen Erzeugnisse, aber durch die iiberall im 
Betriebe vorhandenen Revisionen oder Priifstellen, auf deren 
Wirkung wir weiter unten noch zuriickkommen und deren Auf
gabe, wie wir gesehen haben, vor allem die Giitepriifung ist, 
werden hier oder dort Stiicke ausgeschieden, die aus irgend
welchem Grunde AusschuB geworden und daher entweder gar 
nicht oder doch nur nach nochmaliger Bearbeitung verwendbar 
sind. Man sieht sofort, die Mengenpriifung fallt in diesen Prill
stellen gewisserma.Ben fast nebenher mit ab, wenn sie ihrer Haupt
aufgabe, der Giiteprillung, gerecht werden wollen. Es gilt nur, 
ihnen ein einfaches Hilfsmittel an die Hand zu geben, durch das 
sie jeweils den Arbeitsumfang erkennen, auf Grund dessen sie Ab
weichungen von dem Gewollten feststellen und Meldungen an das 
Fertigungsbureau abstatten konnen. 

In der Praxis haben sich hauptsachlich zwei verschiedene 
Arten solcher Hilfsmittel herausgebildet, die man mit den beiden 
Namen "Laufkarte" und "Arbeitskarte" bezeichnet. Beiden ge
meinsam ist, daB sie genaue Angaben fiber Art und Umfang der 
Arbeiten enthalten, um die es sich handelt, und daB sie genau den 
Arbeitsgang erkennen lassen, den die zu bearbeitenden Werkstiicke 
durchlaufen. Wahrend aber die Laufkarte diese Werkstiicke auf 
ihrem ganzen Entwicklungsgange von Maschine zu Maschine, von 
Werkstatt zu Werkstatt begleitet, muB fiir jeden einzelnen Ar
beitsgang eine besondere Arbeitskarte ausgeschrieben und dem 
Betrieb zugeleitet werden. In beiden Fallen vermerken die Prill
stellen auf den Karten, wieviel Teile sie als gut durchgelassen, 
wie viele sie als AusschuB zuriickgewiesen haben, wobei in Jetz
terem Falle noch der Unterschied zwischen "Rohstoffausschu.6", 
hervorgerufen durch Fehler im benutzten Rohstoff, und "Arbeits
ausschuB", verursacht durch Irrtiimer oder Nachlassigkeit bei der 
Bearbeitung, gemacht werden kann. 1st es doch in vielen Werken 
iiblich, nur fiir den ersteren Bearbeitungslohne zu zahlen, dagegen 
bei dem letzteren den Arbeiter ganz ohne Entgelt zu lassen oder 
kostenlose Nacharbeit zu verlangen, oder in bestimmten Fallen 
sogar Bestrafungen auszusprechen. 
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Das an sich einfachere Mittel der Laufkarte bietet dann 
Schwierigkeiten in der Praxis, wenn die auf eine Karte laufende 
Menge an Werkstiicken in irgendeiner Werkstatt aus Griinden 
der Arbeitsverteilung in dieser Werkstatt, die man nicht vorher
sehen konnte, geteilt werden muB und dann auch geteilt der 
nachsten Arbeitsstelle zugeht. Zahlen diese Falle zu den Selten
heiten, so kann man sich he1£en, indem man an Stelle der vor
handenen Laufkarte zwei neue ausstellen laBt. Kommen sie aber 
haufiger vor, dann ist es schon richtiger, daB man von vornherein 
zu der Einrichtung der Arbeitskarten greift; und in der Praxis 
hat sich gezeigt, daB, wenn man es nicht mit einer ganz fest ein
gefahrenen Fabrikation zu tun hat, aus diesem Grunde die Ar
beitskarte im allgemeinen den Vorzug verdient. Um allerdings die 
Vorteile der Laufkarte, die darin bestehen, daB die Werkstiicke 
nie ohne Ausweis sind und die Karte als Ubernahmedokument 
von einer Werkstatt zur anderen dient, auf das Verfahren der Ar. 
beitskarte zu iibertragen, muB man neben dieser noch ganz ein
fach gehaltene Begleitzettel und Lieferzettel einfiihren. Deren 
Ausstellung iiberlaBt man zweckmaBig der Werkstatt, wahrend 
Lauf- bzw. Arbeitskarten auf Grund der im Fertigungsbureau 
vorhandenen Unterlagen von diesem ausgeschrieben werden. 

Auf eine der beiden beschrie benen Arten - es gibt natiirlich 
noch eine ganze Reihe anderer Methoden, die aber alle im Grunde 
genommen denselben Zweck verfolgen und nur in der Art ihrer 
Durchfiihrung abweichende Wege gehen - ist es moglich, die 
Fertigung als solche auf ihrem Gange durch den Betrieb zu 
verfolgen und auf den so geschaffenen Unterlagen fuBend, 
Meldungen an das Fertigungsbureau gelangen zu lassen, die dort 
in jedem Augenblick eine Ubersicht iiber den jeweiligen Stand 
der Fertigung geben, also die gewiinschte Uberwachung nach 
Menge und Zeit ermoglichen. Dabei kann man diese Meldungen 
entweder schon mit im Bureau als Durchschriften der Laufkarten 
anfertigen, oder sie in Form von Anhangern an die Laufkarten, 
sogenannte Koupons, ausbilden, die jeweils abgerissen werden, 
wobei aber hervorgehoben werden muB, daB die letztere Art sich 
in der Praxis weniger bewahrt hat. Oder man kann hei Benutzung 
von Arbeitskarten die Lieferzettel, sobald sie ihren eigentlichen 
Zweck der Uberleitung der Werkstiicke von einer Werkstatt in 
die andere erfiillt haben, ohne weiteres zu den Meldungen an das 
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Fertigungsbureau verwenden. SchlieBlich hat man auch die Lohn
zettel hierzu benutzt, wobei es natiirlich ganz einerlei ist, ob man 
sich im iibrigen des Systems der Laufka.rte oder desjenigen der 
Arbeitskarte bedient. In diesem FaIle wird der nach Beendigung 
einer Arbeit yom Arbeiter dem Werkstattschreiber und von 
diesem dem Priifer zur C'~genzeichnung zugefiihrte Lohnzettel 
nicht unmittelbar dem Werkstattschreiber zur Abrechnung zu
riickgereicht, sondern iiber das Fertigungsbureau geleitet, wo man 
ihm aIle Unterlagen iiber Menge und Zeit der Fertigung entnimmt. 
Doch kann dies Verfahren im allgemeinen nicht empfohlen wer
den; es hat sich gezeigt, daB sich praktisch Unzutraglichkeiten 
durch Verzogerung im Lauf der Lohnzettel, ja durch Verloren
gehen des einen oder anderen dieser wichtigen Belege bum ver-. 
meiden lassen: gerade den Lauf der Lohnzettel ~ollte man so ein
fach halten, als das das Ziel, das durch sie erreicht werden soIl, 
irgend erlaubt. 

Von gleicher, wenn nicht sogar groBerer Wichtigkeit, wie die 
lJberwachung der Termine ist diejenige der in die Fertigung ge
gangenen Arbeitstiicke nach der Menge; denn es ist fiir den Ge
samterfolg nicht nur gleichbedeutend mit dem Nichteinhalten 
eines Termines, wenn an Stelle der in Auf trag gegebenen Stiick
zahl nur ein Teil davon zur rechten Zeit fertig wird, sondern es 
wird hierdurch leicht eine noch erheblich groBere Verzogerung 
des Gesamtfertigstellungstermins hervorgerufen. Wie schon er
wii.hnt, ist die Quelle des Verlustes von Arbeitstiicken in dem nie 
ganz vermeidlichen Entstehen von AusschuB zu suchen. Es ist 
deshalb der Ersatzbeschaffung von AusschuB die groBte Bedeutung 
beizumessen, zumal immer die Gefahr besteht, daB AusschuB wegen 
der damit verbundenen Unannehmlichkeiten seitens der Werk
statt verheimlicht wird. Hier hilft am basten ein inniges Zusam
menarbeiten zwischen dem Priifer und dem Fertigungsbureau. 
Diesas erfolgt etwa in der Weise, daB der Priifer den AusschuB, 
der nicht mehr durch Nacharbeit zu retten ist, unter Verwendung 
eines entsprechenden Vordrucks, des sogenannten AusschuBzettels, 
dem Fertigungsbureau meldet. Dabei bnn in manchen Fii.llen 
die lJbersendung einer Durchschrift dieses AusschuBzettels an den 
Betriebsleiter empfehlenswert sein. Das Fertigungsbureau muB 
alsdann entscheiden, ob der AusschuB erganzt werden soIl bzw. 
in welcher Rohe dies notwendig ist. Wird dies doch z. B. bei Auf-
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tragen zur Ergi.i.nzung des Lagerbestandes oftmals nicht not
wendig sein, da es bei derartigen Auftragen selten auf Einhaltung 
einer genauen Stuckzahl ankommt, wahrend in anderen Fallen 
jedes einzelne fehlende Stuck schon groBe Schwierigkeiten her
vorrufen kann. Hat sich das Fertigungsbureau aber zur Neuan
fertigung der durch den AusschuB verlorenen Stucke entschieden, 
dann muB es fur diese den erforderlichen Teil seiner die Fertigung 
vorbereitenden Arbeiten ebenso wiederholen, als ob es sich um 
einen vollig neuen unabhi.i.ngigen Auf trag handele. 

Aus den obigen Erorterungen uber die Frage, wie man die 
Uberwachung der Fertigung nach Menge und Zeit gestalten bnn, 
wird ohne weiteres ersichtlich sein, daB es sich hier um ein keines
wegs einfaches organisatorisches Gebilde handelt. Das ist ja 
auch verstandlich und muB als durch die Natur der Sache be
grundet erscheinen, sobald man sich vergegenwartigt, in welche 
Unzahl mannigfaltiger, gleichzeitig nebeneinander herlaufender 
oder aufeinanderfolgender, an verschiedenen Stellen vor sich 
gehender und doch ineinander eingreifender Vorgange eine neu
zeitliche Fertigung im Maschinenbau zerfallen kann. Da ist es 
doppelt wichtig, ehe man irgend solche Einrichtungen trifft, siGh 
genau zu uberlegen, ob und in welchem Umfange sie wirklich 
ntitig sind. Gerade bei dieser Gelegenheit ist in der Praxis von 
iibereifrigen Organisatoren leider haufig zu viel getan: es ent
stand dann ein Gebilde, das dem raschen Geschehen im Betriebe 
nicht zu folgen vermochte und daher falsche Bilder von ihm gab, 
oder, was noch schlimmer war, der Betrieb wurde gar durch den 
mit dieser "Oberwachung verbundenen Verwaltungsapparat auf
gehalten und eine Schadigung auch der an sich gesunden organi
satorischen Grundgedanken war die Folge. Ehe man es soweit 
kommen laBt, ist es schon richtiger, lieber das andere Extrem zu 
wahlen und jene "Oberwachung yom Fertigungsbureau aus ganz 
zu unterlassen, indem man auf eine gewisse Selbstregulierung 
vertraut, die wohl in jedem Betriebe sich auf diesem Gebiete 
geltend macht. Was zwischen diesen beiden auBersten Moglich
keiten im einzelnen FaIle das ZweckmaBige ist, muB dem 
Organisator sein durch Erfahrung geschultes Gefiihl sagen. 
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III. Die Ansfiihl'nng del' Knndenbestellnngen. 

1. Die Einkanfsabteilung. 
Bei den bisherigen Auseinandersetzungen ist bereits mehr

fach der Einkaufsabteilung gedacht worden, und ihre Aufgaben 
sind schon gestreift: sie hat fiir die Beschaffung aller im Werk 
gebrauchten Rohstoffe, von auswarts fertig zu beziehenden Teil
und Fertigfabrikate zu sorgen, und es soIlte, um jede unnotige 
Beschaffung und dadurch entstehende unniitze Ausgaben, lTher
fiillung der Lager und iiberfliissige Festlegung von Betriebs
kapital moglichst zu vermeiden, oberster Grundsatz im ganzen 
Werke sein, daB von keiner anderen Stelle aus eine Bestellung 
an einen Lieferer unmittelbar auf irgend etwas hinausgeht, das 
im Werke gebraucht wird. 

a) Die Bedarfsanmeldung. Die Unterlage ffir ihre Arbeit 
bilden die der Einkaufsabteilung von den Bedarfsstellen zu
flieBenden Bedarfsanmeldungen, die so ausgestellt sein 
miissen, daB die technische Beschaffenheit, die Abmessungen, 
Leistungsfahigkeit usw. der zu bestellenden Stoffe, Waren, Ma
schinenteile usw. klar aus ihnen hervorgehen. Wie wir gesehen 
haben, werden solche Bedarfsanmeldungen im groBen Umfange, 
namentlich soweit sie die eigentliche Fertigung betreffen, von dem 
Fertigungsbureau veranlaBt, doch konnen auch eine ganze Reihe 
anderer Stellen im Werke gelegentlich dazu kommen, sie auszu
stellen. Und da im Einkauf naturgemaB das Versllindnis fiir 
die Anforderungen, die man an der Bedarfsstelle an die zu be
schaffenden Gegenstande stellt, nicht in vollem Umfange vor
handen sein kann, so muB fiir eine sorgfaltige Festlegung aller 
dieser fiir die Bestellung erforderlichen Angaben auf der Bedarfs
anmeldung gesorgt werden, die gegebenenfalls auch durch Zeich
nungen oder Skizzen erlautert werden konnen. Um aber dem Ein
kauf eine wenigstens oberflachliche Beurteilung der Notwendig
keit und ZweckmaBigkeit der von ihm herausgegebenen Be
stellungen zu ermoglichen, ihm also das Gefiihl zu geben, daB er 
nicht lediglich eine verwaltungsmaBig weitergebende Stelle ist, 
sondern auch eine sachliche Verantwortung besitzt, muB man 
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seinem Leiter Gelegenheit geben, sich mit dem Umfang der ein
laufenden Kundenbestellungen, mit beabsichtigten Neukonstruk
tionen, durchgefUhrten Fabrikationsanderungen, geplanten Neu
anlagen im Werke usw. bekannt zu machen, ihn also zu den frag
lichen Besprechungen uber diese Dinge moglichst hinzuziehen 
oder die Berechtigung gewahren, in die an anderer Stelle gefiihrten 
Bucher, Listen usw. entsprechend Einsicht zu nehmen. Rier ist 
insbesondere die weiter oben schon beschriebene enge Zusammen
arbeit mit dem Fertigungsbureau von besonderer Bedeutung. 

b) Die Beobachtung der MarktIage. Zur vornehmsten Auf
gabe der Einkaufsabteilung aber gehort es, sich uber die jeweilige 
Marktlagedauerndauf dem laufenden zu halten, um den Bedarf 
moglichst vorteiIhaft eindecken und Abschlusse auf Rohstoffe, die 
man in groBeren Mengen gebraucht, zu einem gunstigen Zeitpunkte 
vornehmen zu konnen. Man bedenke, daB nach einem alten Worte 
das, was man beim Einkauf spart, beim Verkauf nicht erst verdient 
zu werden braucht. Um sich in dieser Beziehung die notwendige 
Klarheit zu verschaffen, genugt es nicht, den HandelsteiI der 
Tagespresse oder die Mitteilungen der Fachzeitschriften aufmerk
sam zu verfolgen; man muB es auch verstehen, bei den Verhand
lungen mit den Reisenden oder Vertretern der Werke, von denen 
man bezieht, etwa hingeworfene AuBerungen richtig zu deuten 
und so bis zu einem gewissen Grade Einblick in deren Absichten 
fUr die Zukunft zu gewinnen. Eine ganz aIltaglicbe, aber besonders 
schwierige Entscheidung, bei der der reine Kaufmann so baufig 
versagt, und nur der "technische Kaufmann" oder der "kauf
mannische Techniker" wirklich das Richtige treffen kann, ist 
dem Einkaufsbureau dann gestellt, wenn es zwischen zwei Roh
stoffen verschiedenen Preises, aber auch versehiedener Wertig
keit zu wahlen hat. Wird der geringere, billigere noeh ausreichen 
oder sind bei seiner Verwendung Anstande zu erwarten, die 
groBere Kosten als die beim Einkaufe erzielte Ersparnis hervor
l'ufen und nebenbei den Ruf der Firma schadigen k6nnen 1 Der 
Vorstand des Einkaufsbureaus scheue sich nicht, in zweifelhaften 
Fallen je nachdem den Leiter der Konstruktionsabteilung oder 
des Betriebs heranzuziehen: niemand kann von ihm ein so tiefes 
Eindringen in aIle Einzelheiten der zu liefernden Anlage verlangen, 
daB er derartige Entscheidungen ganz allein und selbstandig 
treffen muBte. 1st man aber zum EntsehluB gekommen, dann 
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bea.chte man bei der Bestellung, daB iiber aIle Einzelheiten volle 
Klarheit geschaHen werden muB. Es spielt sich hier derselbe Vor
gang ab, den wir beirn Kapitel KostenanschIa.g, nur yom ent
gegengesetzten Standpunk.te, dem des Lieferers aus, behandelt 
haben, wahrend wir ihm jetzt als Kunde gegeniiberstehen. 

c) Die Preislistensammlung. Selbstverstandlich wird die Ein
k.a.ufsabteilung dahin streben miissen, alle Unterlagen, die ihr 
die Entscheidung beirn Eink.a.uf erleichtern konnen, sich moglichst 
voIlzahIig zu verschaffen und iibersichtlich zu ordnen. So wird 
sie nach und nach zu einer SammIung von Preisbiichern der
jenigen Firmen kommen, mit denen sie standig arbeitet. Sie 
BolIte es aber auch nicht verschmahen, derartige Unterlagen, die 
ihr in irgendeiner Weise zuganglich werden und die vielleicht im 
Augenblick keine Bedeutung haben, weil man Waren der in 
solchen Preisblattern angebotenen Art gerade nicht braucht, doch 
aufzubewahren. Niemand kann in die Zukunft sehen und mit 
Sicherheit wissen, ob nicht die weitere Entwicklung des eigenen 
Werks die Kenntnis von BezugsquelIen auch fiir irn Augenblick 
bedeutungslose Dinge erwiinscht macht. Allerdings muB zu
gegeben werden, daB es heute eine Reihe vorziiglicher Bezugs
quellensammIungen gibt, die die Miihe, eine derartige Preisbiicherei 
anzulegen, bis zu einem gewissen Grade iiberfliissig macht. DaB 
diese aber nie so vielleisten kann, als die geschilderte PreisIisten
sammlung, liegt auf der Hand. 

d) Anfragen und Angebotzusammenstellungen. Auf Grund 
des ibm so zur Verfiigung stehenden Materials wird nun der Ein
k.a.uf Anfragen an diejenigen Firmen ergehen lassen, die ihm als 
Lieferer geeignet zu sein scheinen, vorausgesetzt, daB es sich 
nicht um Dinge handelt, fiir die bereits Abschliisse und Preisver
einbarungen bestehen, die einen einfachen Abruf des angeforderten 
Materials ermoglichen, oder falls es sich nicht um so unerhebliche 
Bestellungen handelt, daB der mit solchen Anfragen unvermeid
lich verbundene Verwaltungsapparat sich nicht lohnt. Doch 
muB auch in solchen Fii.llen streng darauf geachtet werden, daB 
der Preis der zu bestellenden Ware irgendwie genau festgelegt 
wird, damit er in der spateren schriftlichen Bestatigung wiederholt 
werden k.a.nn und Streitigkeiten hieriiber unbedingt vermieden 
werden. Die Ergebnisse der Angebote, die auf ergangene An
fragen einlaufen, Bollten jeweilig iibersichtlich, am besten auf 
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einem eigens dazu ein fUr allemal geschaffenen Vordruck zu
sammengestellt werden, um die haufig nicht ganz einfache Uber
sicht und damit die Entscheidung zu erleichtern, wohin schlieB
lich die Bestellung vergeben werden solI. Da hierfiir mannig
fache Griinde maBgebend sein konnen, die bei der Vielheit der 
vorliegenden Aufgaben spaterhin nur allzu leicht in Vergessenheit 
geraten, empfiehlt es sich, auf dieser Zusammenstellung dariiber 
einen kurzen Vermerk aufzunehmen. Ob auf Grund dieser Zu
sammenstellung der Leiter des Einkaufs selbstandig wegen der 
Vergebung der Bestellung entscheidet, inwieweit er an die Zu
stimmung eines anderen Abteilungsleiters gebunden ist, und welche 
Anordnungen sich schlieBlich die Leitung des Unternehmens selbst 
vorbehalt, wird nur im Einzelfalle festgelegt werden konnen. 
1m allgemeinen wird man auch hier gut tun, dem pfIichtgemaBen 
Ermessen des einzelnen nicht allzu enge Schranken zu ziehen, 
um seine Verantwortungsfreudigkeit nicht zu stark zu beschneiden. 

e) Preiskonventionen usw. Nicht unerwahnt soIl bei dieser 
Gelegenheit bleiben, daB durch die neuzeitliche Entwicklung 
unserer Industrie, die Bildung von Preiskonventionen, Kartellen 
und Trusts, die Bedeutung der Einkaufstatigkeit in manchen 
Geschaftszweigen nicht unerheblich gegen friiher nachgelassen 
hat. In solchen Fallen ist dann das Gegeniiberhalten der Angebote 
mehrerer Wettbewerber nahezu unnotig geworden, den Hand
lern sind die Hande gebunden, und es ist fast gleichgiiltig, bei wem 
man anfragt. Man ist stellenweise so weit gegangen, zu behaupten, 
die Kunst des Einkaufens, die friiher mit zu dem Schwersten 
gehorte, was der Kaufmannsberuf verlangte, sei heute eine Kleinig
keit geworden, die man jedem Beliebigen iiberlassen konne. Das 
muB als schwerwiegender Irrtum betrachtet werden, der sich 
gegebenenfalls bitter rachen kann. Einerseits gibt es noch immer 
eine groBe Menge Stoffe, deren Preise durch Konventionen nicht 
festliegen, anderseits ist es selbst bei syndizierten Artikeln 
einem geschickten Einkaufer haufig noch moglich, den einen oder 
anderen kleinen Vorteil sich zunutze zu machen, so daB man trotz 
aller Preisvereinbarungen und Kartelle auch heute noch be
haupten muB, das Einkaufen sei keine leichte Kunst. Es ist auch 
wieder so etwas, bei dem die Erfahrung gewiB eine groBe Rolle 
spielt, das man aber im iibrigen konnen muB und nicht lernen 
kann. Und wenn es auch tatsachIich in manchen Geschafts-
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zweigen heute wirklich nahezu gleichgiiltig sein mag, bei welchem 
.Ha.ndler man kauft, so kann sich das doch jeweilig rasch andern . 
. Man versaume daher nicht, auch alte Lieferer, von denen man 
seit Jahren bezieht, von Zeit zu Zeit durch Einholen eines An
gebots von anderer Seite in ihren Preisabgaben zu iiberwachen. 
Nur dadurch kann man dauernd der Moglichkeit vorbeugen, daB 
sich MiBstii.nde einschleichen. 

f) Bestellungen und Bestellbuch. 1st nun die Entscheidung 
getroffen, an wen die Bestellung vergeben werden solI, so muB 
diese mit allen erforderlichen Einzelheiten schriftlich erteilt 
werden. ZweckmaBig wird man die ein fiir allemal festgelegten 
Einkaufsbedingungen, die von den Einzelheiten des Sonderfalls 
unabhii.ngig sind, durch Druck vervielfaItigen und sie entweder 
getrennt beilegen oder auf der Riickseite des Bestellungsvordrucks 
unterbringen: in beiden Fallen muB in der schriftlichen Bestellung 
aber ausdriicklich darauf hingewiesen werden, daB sie Unterlage 
und Voraussetzung der Bestellung bilden, da nur dann, wenn dies 
geschieht, die Bedingungen ala rechtsverbindlich gelten. Ebenso 
ist genau darauf zu achten, daB die Bestatigungen, die vom 
Lieferer einlaufen, genau mit der Bestellung iibereinstimmen: 
stellen sich Abweichungen heraus, so muB sofort Richtigstellung 
erfolgen, da nach der Rechtsprechung in Streitfallen grundsatz
lich diejenige Abmachung a.ls giiltig vom Gericht angesehen wird, 
die in dem letzten der gewechselten Briefe festgelegt ist. 

Bei denjenigen der eingeforderten Angebote, auf die eine Be
stellung nicht erfolgen kann, muB eine Ablehnung erfolgen, falls 
nicht von vornherein bei der Anfrage darauf aufmerksam ge
macht wurde, daB bis zu einem bestimmten Zeitpunkte nicht 
beantwortete Angebote a.ls ungeeignet zu betrachten sind. Doch 
hat sich gezeigt, daB auch diese an sich selbstverstandliche, 
durch einfache Hoflichkeit gebotene Meldung von der Ablehnung 
eines Angebotes scha.dllch wirken kann, wenn sie zu einer schema
artigen Form erstarrt, etwa ein fiir allemal durch eine gedruckte 
Postka.rte erfolgt. Lieferer, denen eine solche allzuoft zugeht, 
konnen dadurch leicht zu einer Verargerung und der Weigerung 
kommen, in Zukunft 'erneut Angebote abzugeben. Aus diesem 
Grunde muB auch davor gewarnt werden, mehr Anfragen ala 
notwendig herausgehen zu lassen, insbesondere sollte man sog. 
informatorlsche Anfragen soviel ala moglich beschranken, durch 
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die man sich Preise fiir noch gar nicht fest in Bestellung erhaltene 
Teile, etwa zum Zweck der Vorkalkulation u. dgl. m., beschaffen 
will. 

Um eine dauernde Ubersicht iiber die erteilten Bestellungen 
zu gewinnen, hat sich der Gebrauch herausgebildet, neben der 
schriftlichen Bestellung noch ein sog. Bestellbuch zu fiihren, das 
ermoglicht, den Bestellungen laufende Nummern zu geben, sie da
mit eindeutig gegeniiber ahnlich lautenden zu unterscheiden und 
rasch aus der groBen Menge herauszufinden. Dieses Buch bietet 
auBerdem auch eine gute Unterlage zu den erforderlichen stati
stischen Aufstellungen fUr die durch die erteilten Bestellungen ge
bundenen Mittel. Es ist aber nicht empfehlenswert, mit diesem 
Buche noch andere Zwecke, etwa den der Weiterverfolgung der er
teilten Bestellung, zu ver binden, das ge bundene Buch, das mit Riick
sicht auf die geordnete Nummernerteilung notwendig ist, hat sich 
hierfiir nicht bewahrt. Man trage in dieses daher nur die notwen
digsten Angaben stichwortartig ein, schaffe sich im iibrigen aber 
das notwendige ausfiihrliche Bestellbuch durch nummernweise 
Ablage einer Durchschrift der Bestellung selbst. Mit dessen Hille 
und mit einer damit eng verbundenen Terminkartei, iiber deren 
Einrichtung wohl kein weiteres Wort verloren zu werden braucht, 
ist es moglich, die dringend notwendige Einzelverfolgung jeder 
Bestellung vorzunehmen. DaB bei dieser ein gewisser Schematis
mus eintritt, wird sich kaum ganz vermeiden lassen, doch sei hier 
besonders darauf aufmerksam gemacht, daB bei dem auf Grund 
der Terminkartei eingerichteten Mahnverfahren Vorsicht geboten 
ist. Es hat sich herausgestellt, daB gedruckte Mahnungen, wie 
man sie meist bei Uberschreiten von Lieferterminen an den Be
steller zu senden pflegt, haufig keinen Erfolg bringen: sie wandern 
zusammen mit anderen Drucksachen nur zu leicht unbeachtet 
in den Papierkorb, daher empfiehlt sich zum mindesten bei wich
tigeren oder wiederholten Anmahnungen, eine solche durch be
sonderen Brief, wenn dieser auch mehr Arbeit verursacht. 

g) Lieferer- und Warenkartei. In manchen Fallen wird es 
fiir erforderlich gehalten, im Einkauf auch noch sonstige Kar
teien iiber die Lieierer, mit denen man arbeitet, die Waren, die 
man bezogen hat, usw. zu fiihren. Erstere kann am einfachsten 
durch eine nochmalige Durehschrift der Bestellung geschaffen 
werden, wobei man noch den Vorteil hat, daB man die Kartei in 
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zwei Teile, in erledigte und unerledigte Bestellungen, teilen 
kann. Letztere wird zweckmaBig in Abhangigkeit von der ersteren, 
aber auf besonders vorgedruckten Karten auszubilden sein und 
dann unter dem Stichwort einer bestimmten Warengattung auch 
Lieferer aufnehmen, mit denen man bisher noch nicht in geschaft
licher Verbindung gestanden hat, also sich zu dem oben bereits 
erwii.hnten Bezugsquellenverzeichnis erweitern. Doch soIl an diesel' 
Stelle nicht unterlassen werden, darauf hinzuweisen, daB man mit 
diesen Dingen auch des Guten zu viel tun kann. Ehe man sich 
zur Einrichtung derartiger Karteien entschlieBt, priife man sorg
sam, ob sich die damit verbundene, nicht unerhebliche Arbeit 
auch lohnt. Wir haben gefunden, daB gerade in den Einkaufs
abteilungen die Gefahr vorliegt, den Nutzen aller solchen "mecha
nischen Hilfsmittel" zu iiberschatzen, die erst bei sehr groBem 
Umfange der getatigten Abschliisse eine Bedeutung erlangen, 
aber auch dann nur wirklich Nutzen bringen, wenn sie sehr sorg
sam gefiihrt werden. 

b) Der Einkauf als Priifer del' eingehenden Liefel'erreehnungen. 
Aus dem Gesagten geht hervor, daB niemand im ganzen Werke 
so mit den Bedingungen, unter denen von auswarts bezogene 
Stoffe, Waren, Maschinenteile usw. bestellt sind, bekannt ist 
als der Einkauf: was erscheint da selbstverstandlicher, als daB 
man ihm die erste und wichtigste Priifung der Liefererrechnungen 
iibergibt ~ Und doch hat dies Vorgehen ein groBes grundsatz
liches Bedenken, das in vielen Unternehmungen dazu gefiihrt 
hat, daB man dem Einkauf gerade diese Arbeit abnimmt. Es ist 
sachlich falsch, jemandem die Nachpriifung der von ihm selbst 
geleisteten Arbeit zu iibertragen; niemandem wiirde es einfallen. 
einem Kassierer die verantwortliche Nachpriifung der von ihm 
gefiihrten Kasse zu iiberlassen, dazu bestimmt man einen von 
ihm vollig unabhangigen Revisor. So hat man denn auch mit 
Recht gezogert, dem Einkaufer die Priifung der Liefererrechnun
gen zu belassen und hat wohl eine besondere unabhangige Stelle 
hierfiir eingerichtet. Aber das hat dann wieder den Nachteil, 
daB diese Stelle den gesamten Scbriftwechsel durcharbeiten muB, 
der sich zwischen Einkauf und Lieferer abgespielt und vielleicht 
einen erheblichen Umfang angenommen hat. So erscheint es 
uns nach unseren Erfahrungen doch empfehlenswerter, dem ersten 
Gedanken zu folgen und dem Einkauf an erster Stelle jene Rech-
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nungen zuzuleiten, die er dann mit einem entsprechenden .An
erkennungsvermerk der Kasse unter Hinweis auf die vereinbarten 
Zahlungsbedingungen zuzuleiten batte. Da man sich aber auf 
irgendeine Weise gegen Schadigungen schiitzen muB, die nur 
allzu leicht entstehen kOnnen, wenn man den Einkauf bei dieser 
Priifarbeit ganz unbeaufsichtigt laBt, so wird es notwendig sein, 
den Rechnungseingang noch an einer zweiten Stelle zu beobachten; 
und dazu bedarf es einer zweiten Ausfertigung jener Rechnung, 
die man entweder von dem Lieferer selbst verlangen kann - dies 
Verfahren ist heute schon in so groBem Umfange eingefiihrt, daB 
es kaum noch zu .Anstanden fiihrt - oder die man sich als Abschrift 
selbst anfertigt. Diese zweite Ausfertigung !aBt man unmittelbar 
der Kasse oder einer besonderen Priifstelle zugehen und weist Be
trage an den Lieferer erst dann an, wenn man sich nach Eingang 
der vom Einkauf als richtig anerkannten Hauptausfertigung der 
Rechnung iiberzeugt hat, daB jene zweite Ausfertigung tatsachlich 
ebenfalls anerkannt vorliegt. AuBerdem muB von dem Waren
eingang eine Bestatigung eingegangen sein, daB die verrechneten 
Stoffe sowohl ihrer Menge als ihrer Giite nach bestellungsgemaB 
wirklich eingegangen sind, woriiber spater noch naher zu sprechen 
sein wird. Wenn man sich dann auBerdem durch Stichproben 
davon iiherzeugt, daB auch die seinerzeit ausgemachten Preise 
wirklich verrechnet sind, so hat man schon eine groBe Sicherheit 
dagegen geschaffen, daB vom Einkauf keinerlei irgendwie he
triigerische Machenschaften vorgenommen werden konnen. Immer
hin muB zugegeben werden, daB bei dem heschriebenen Verfahren 
diese nicht vollig ausgeschlossen sind; und heiden groBen Werten, 
um die es sich handeln kann, ist es daher verstandlich, wenn von 
mancher Seite starr an dem Verlangen festgehalten wird, demEin
kauf Liefererrechnungen iiberhaupt nicht zuzuleiten, sondem sic 
durch eine vollig unabbangige Stelle nachpriifen und anerkennen 
zu lassen. 

2. Der Wareneingang. 
Die auf Grund der Einkaufstatigkeit von auswarts auf der 

Bahn, auf dem Wasserwege, durch Fuhrwerk, Boten oder auf 
irgendeine andere Weise dem Werke zuflieBenden Stoffe, Waren, 
MaBchinenteile, Einrichtungsgegenstande usw. sind grundsatzlich 
zunii.chst der Abteilung "Wareneingang" zuzuleiten, oder wenn 
dieses mit Riicksicht auf Gewicht oder Sperrigkeit des Gutes 
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zweckmaBigerweise nicht tatsachlich geschieht, so ist doch zu 
allererst diese Abteilung von der Ankunft zu benachrichtigen und 
nach deren Weisung die Weiterbeforderung innerhalb des Unter
nehmens zu veranlassen. Es ist dann Aufgabe des Wareneingangs, 
das tatsachliche Eingangsgewicht festzustellen und zu priifen, ob 
die Menge mit der auf Lieferschein und Versandavis angegebenen 
iibereinstimmt, und ob sie nicht gegeniiber der Bestellung vom 
Lieferer, sei es mit Absicht oder aus Versehen, iiber- oder unter
schritten wurde. Der Lieferschein ist vom Lieferer entweder be
reits durch die Post eingesandt oder der Sendung selbst irgendwie 
beigefiigt, eine Durchschrift der Bestellung seinerzeit vom Ein
kauf gleich bei deren Ausschreiben eingegangen. Ferner ist eine 
oberflachliche Priifung der Abmessungen und der Giite der ein
gegangenen Waren vorzune~en, soweit der Wareneingang selbst 
hierzu imstande ist. Die genauere Giitepriifung, die allerdings 
nicht durchweg erforderlich ist, sondern nur fiir bestimmte Stoffe 
und Waren in Betracht kommt, ist Aufgabe einer anderen Ab
teilung, der "Technischen Priifung", die daher von dem Eingang 
der Waren in Kenntnis gesetzt werden muS, bestimmt, ob eine 
solche genaue Untersuchung erforderlich ist und die Erlaubnis 
erteilt, ob dies eingegangene Gut, so wie es ist, iibernommen und 
fiir die Zwecke des Unternehmens verwandt werden darf. Wir 
werden in anderem Zusammenhange auf die Arbeit dieser Tech
nischen Priifungsstelle nochmals zurUckkommen. Rier mag nur 
darauf hingewiesen werden, wie wichtig ein ganz enges Zusammen
arbeiten zwischen ihr und dem Wareneingang ist, das leider in 
vielen Fallen wegen der bedauerlichen, in der Praxis so haufig 
anzutreffenden Kompetenzstreitigkeiten fehlt. Das ist wieder 
einer der Punkte, wo der Organisator ganz besonders aufachten 
muB: es wird notwendig sein, die Aufgaben dieser beiden, ganz 
verschiedenen Oberbeamten des Werkes unterstehenden Stellen 
recht genau gegeneinander abzugrenzen, wobei sich vielleicht 
sogar ein Eindringen bis in Einzelheiten nicht vermeiden laBt. 
Wichtig ist vor allem auch, daB an dieser Stelle rasch gearbeitet 
wird, da. hii.ufig der Betrieb schon auf das eingegangene Material 
wartet und dessen Freigabe durch die Untersuchung nicht aJIzu
sehr verzogert werden darf. 

Des weiteren ist nun das Eingangsgut seinem Bestimmungs
lager oder sonstiger Verwendungsstelle zuzuleiten, aber die Aus-
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gabe erst dann zuzulassen, wenn, wie erwahnt, die Technische 
Priifung und auBerdem der Einkau£ sich damit einverstanden 
erklart haben; letzteres, weil es moglich ist, daB sich auf Grund 
der Rechnung des Lie£erers Beanstandungen ergeben konnen, die 
Vorsicht geboten erscheinenlassen. Und schlieBlich miissen samt
liche Stellen, die an dem Eingang der Waren interessiert sind, 
von ihm entsprechend unterrichtet werden. Hierfiir wird zweck
maBig ein besonderer Vordruck, die Wareneingangsmeldung, be
nutzt, der mit Durchschrilten in der jeweils erforderlichen Anzahl 
ange£ertigt wird, um jene oft recht zahlreichen Meldungen an 
Einkau£, Betriebsabteilung, Lager, Technische Priifung, Rech
nungspriifung usw. mit moglichst geringer Schreibarbeit erledigen 
zu konnen. 

3. Das Lagerwesen. 
a) Der Zweck des Lagers. Wie erwahnt, wird der Waren

eingang den von anderer Seite gelieferten Rohstoff, von Aus
nahmefallen abgesehen, zunachst ins Lager weisen und erst von 
diesem wird er an die Werkstatten zur weiteren Bearbeitung ab
gegeben. Wenn wir uns nun auch bereits bei Erorterung des Auf
tragsbegriffs mit dem Lager beschaftigten und dabei dessen Haupt
zweck gestreift haben, so muB doch bei der Wichtigkeit, die die 
ganzen mit dem Lager zusammenhangenden Fragen £Ur das 
Unternehmen haben, des sen grundsatzliche Bedeutung und seine 
Einrichtung eingehender besprochen werden. 

Es gilt darum zunachst die Frage zu beantworten: Welchen 
Zweck hat ein Lager, und warum laBt man alle in die Fabrik ein
laufenden Teile erst den Umweg iiber das Lager machen, ehe man 
sie den \Verkstatten zufiihrt? Hierauf naher einzugehen, ist 
um so wichtiger, als man neuerdings, angeregt durch die Bekannt
schaft mit den Veroffentlichungen Henry Fords 1) und das 
Studium seiner Fabrikationsmethoden, und veranlaBt durch die 
auBerordentlichen Erfolge, die man an manchen Stellen mit der 
sogenannten "FlieBarbeit" gemacht hat, wohl die Meinung ver
treten findet, dieses Zwischenschalten des Lagers sei eine veraltete 
MaBnahme, von der man so rasch als moglich sich losmachen 
miisse. Nun wollen wir keines£alls den ungeheuren Fortschritt 
verkennen, den der Gedanke der FlieBarbeit darstellt, jener Her-

1) Henry Ford: Mein Leben und mein Werk. Leipzig, Verlag 
Paul List. 
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steUungsweise, die der "AusschuB fiir wirlschaftliche Fertigung" 
aJs "eine ortlich fortschreitende, zeitlich bestim.mte, liickenlose 
Folge von Arbeitsgangen" kennzeichnet, und die ihre wohl hOchst. 
m6gliche Durchbildung in den Fordschen Werkstatten gefunden 
hat. Aber es soU auch gar nicht geleugnet werden, daB es, wenn 
alle Voraussetzungen fiir FlieBarbeit restlos erfiillt sind und as 
also gelingt, eine wirklich liickenlose Folge von Arbeitsgangen 
herbeizufiihren und dauemd aufrechtzuerhalten, vi e 11 e i c h t mog. 
lich ist, ohne Lager auszukommen, wie solches tatsachlich Ford 
in seinen Werkstatten in weitgehendem :MaBe gelungen sein soIl. 
Aber abgesehen davon, daB es durchaus fragIich ist, in welchem 
Umfange iiberhaupt sich der Geda,nke der FlieBarbeit in der 
:Maschinenindustrie allgemein und in der deutschen im besonderen 
praktisch durchfiihren laBt, darf doch nicht verkannt werden, daB 
wohl in den weitaus meisten Fallen auch bei Anwendung der flie. 
Benden Fertigung man eines Lagers im alten Sinne nicht wird 
entraten konnen. Zugegeben mag werden, daB diese Art der 
Herstellungsweise es gestattet, das Lager in seinem Umfange zu 
beschranken - und allein darin liegt schon ein nicht zu unter. 
schii.tzender Nutzen - aber es diirfte kaum einen verantwortungs. 
bewuBten Betriebsingenieur geben, der sich der Aufgabe einer 
solchen Fabrikation iiberhaupt ohne Lager unterziehen wiirde. 
Seine Arbeit wiirde damit in einen solchen Zustand der Unsicher. 
heit geraten, daB er bei der kleinsten Storung, wie sie die Praxis 
nun einmal unvermeidlich mit sich bringt, mit einem vollstandigen 
Zusammenbruch rechnen miiJ3te. Wir miissen jedenfalls, solange 
die Verhii.ltnisse in der Fertigung innerhalb unserer deutschen 
Fabriken noch so liegen, wie das heute der Fall ist, und infolge der 
derzeitigen wirtschaftIichen Zustande sich auch kaum so um· 
stiirzend andem lassen, daJ3 eine "ideale FlieBarbeit" in ihnen rest. 
los durchfiihrbar ware, uns bei unserenBetrachtungen auf den Boden 
der Tatsachen stellen und jene Art der Fertigung voraussetzen, die 
ohne ein durchgebildetes Lagersystem gar nicht durchfiihrbar 
ist. Daran wird auch nichts der Umstand andern, daB die auBer. 
ordentlich rege BeschMtigung mit den Gedanken, die in der 
FlieBarbeit ihren vollendetsten Ausdruck finden, einen groBen 
EinfluB auf die Gestaltung der Fertigungsarbeit in unseren :Ma. 
schinenfabriken ausiiben wird. Um aber nicht miBverstanden zu 
werden, mochten wir nicht unterlassen hinzuzufiigen, daB man 
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an sich der Entwicklung, die sich hier anbahnt, nur mit freudiger 
Erwartung entgegensehen kann: ihre Grundgedanken sind gut, 
und wenn man ihnen zum Durchbruch verhelfen kann, ohne an 
bedeutungslosen AuBerlichkeiten zu kleben, so werden damit 
unsere industriellen Unternehmungen einen erheblichen Schritt 
zur inneren Gesundung vorwarts getan haben. 

Doch kehren wir nunmehr zuriick zu unserer Frage nach dem 
Zweck des Lagers, nach den Griinden, warum man allen in die 
Fabrik einlaufenden TeHen grundsatzlich den Umweg iiber das 
Lager vorschreibt, da laBt sich wohl ohne Ubertreibung fiir aUe 
normalen Verhaltnisse behaupten: 

1. Nur mit Hilfe des Lagers kann man dazu kommen, Roh
stoffe in groBeren Mengen einzukanfen, von denen in vielen kleinen 
Posten abgebraucht wird, und dabei doch einen wirtschaftlichen 
Verbrauch zu sichern, ein Verschwenden des im Augenblick iiber
reichlich vorhandenen Stoffes zu verhindern. 

2. Nur mit Hilfe des Lagers gelingt es, Stoffe, zu deren An
lieferung eine groBere Lieferzeit erforderlich ist, stets im entschei
denden Augenblicke zur Hand zu haben, und 

3. erst eine richtige AusbHdung des Lagerwesens ermoglicht 
eine scharfe Nachkalkulation und regelrechte Selbstkostenbe
rechnung. 

Uber den dritten Punkt wird spater eingehend zu sprechen 
sein. Die unter 1 und 2 genannten Griinde sind deshalb von solcher 
Bedeutung, weil es auf dem durch sie angegebenen Wege gelingt, 
erhebliche Ersparnisse beim Einkauf zu erzielen. Ist es an sich 
meist schon moglich, bei Abnahme groBerer Mengen von dem 
Lieferer billigere Angebote zu erhalten, so verringern sich auch 
durch seltener notwendig werdende Einkaufsverhandlungen, durch 
Verkleinerung der Zahl der gewechselten Briefe mit sHen ihren 
Nebenausgaben usw. die eigenen Gemeinkosten. Ebenso aber 
tragt auch die Abkiirzung der mit den Kunden auszumachenden 
Ueferzeit zur Verringerung der eigenen Gemeinkosten bei, und 
die Einhaltung der einma! ausbedungenen Lieferzeit schiitzt da
vor, etwa ausgema.chte Strafen zahlen zu miissen. 

Dariiber, welche Teile und wieviel von jedem einzelnen man 
auf Lager halten soIl, wem die Entscheidung hieriiber zusteht 
und wessen Aufgabe es ist, die erforderlichen Anftrage zu er
teHen, wurde schon gelegentlich unserer Ausfiihrungen iiber Ar-
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beitsvorbereitung gesprochen. Ala Zusammenfassung und Ver. 
tiefung mogen die auch heute noch lesenswerten Ausfiihrungen 
Rotherts folgenl), die gleichzeitig einen AbschluB dieser all
gemeinen Betrachtung iiber das Lager bilden kOnnen: 

"Abgesehen von besonderen FliJIen wird man meistens Stoff 
und GegenstiLnde auf Lager halten, die in der Iaufenden Fabri
kation regelmii.Big vorkommen. 1m allgemeinen wird man na
tiirlich suchen, so wenig ala moglich auf Lager zu halten, um 
moglichst wenig Kapital festzulegen und Zinsen zu sparan, ebenso 
Raurn. und Personal. Je mehr verschiedene GegenstiLnde man 
auf Lager hat, urn. so leichter wird es vorkommen, daB sich so
genannte Ladenhiiter einfinden. In einer gut verwalteten Fabrik 
wird man sich daher sehr griindlich iiberlegen, was man auf Lager 
halten solI. Am besten ist, wenn gletch bei Anlage der Fabrik die 
ganze Fabrikation derart zugeschnitten wird, daB sich eine Min
destmenge an Lagermaterial ergibt. Nach der einmal festge
setzten Liste der vorrii.tigen Materialien muB dann das Kon
struktionsbureau sich richten, d. h. es wird durch sogenannte 
Normalisierung das zu verwendende Material beschriLnkt. Die 
Menge, in welcher die verschiedenen GegenstiLnde auf Lager zu 
halten sind, wird teils durch Riicksichten auf den ungestorten 
Gang der Fabrikation, teils durch rein wirtschaftliche Riicksichten 
bestimmt. So wird man den mittleren Verbrauch fiir das Jahr 
bzw. den Monat, die rationellen Fabrikationsmengen und den 
groBten vorauszusehenden einmaligen Bedarf der Bestimmung 
der Menge zugrunde legen, ebenso die vorauszusehenden Liefer
fristen fiir neues Material und schIieJ3Iich auch die iiblichen Liefer
fristen der eigenen Fabrikation. Vom wirtschaftlichen Gesichts
punkte aus wird man so vieI Material auf Lager halten, daB der 
Zinsverlust fiir das festgelegte Kapital durch Ersparnisse an 
Schreibarbeit und sonstiger Miihewaltung des Bureaus aufgehoben 
wird. Man wird daher weniger wertvolles Material nur selten 
bestellen, d. h. Vorrat fiir eine la.ngere Fabrikationsperiode auf 
Lager legen, wii.brend kostspieligeres Material haufiger in kIeine
ren Mengen, dem Bedarf sich mehr anpassend, bezogen werden 
diirfte. Jedenfalls ist aber rechtzeitiges Vorhandensein von 
Fabrikationsmaterial bei weitem der wichtigste Gesichtspunkt, 

1) Technik und Wirtschaft, Dezember 1909. 
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und nichts kommt am Ende teurer zu stehen, als fehlendes Ma. 
terial, wenn es von der Werkstatt verlangt wird. Nahezu fertige 
Maschinen oder Maschinenteile bleiben liegen oder nehmen Platz 
ein, und die Folge ist Unordnung, Unzufriedenheit des Abneh. 
mers und des Arbeiters, hastige Materialbeschaffung zu hOherem 
Preise bei oft ungeniigender Giite, kostspielige "Oberstunden und 
Nachtschichten. Lieber schon zu viel Material auf Lager halten, 
als die genannten Unzutraglichkeiten in den Kauf nehmen. Sache 
einer gut durchgebildeten und streng durchgefiihrten Organisation 
ist es daher, die Lagerverwaltung und Buchfiihrung so zu gestalten, 
daB das auf Lager zu haltende Material immer in geniigenaer 
Menge vorhanden ist." 

b) Die Einriehtung des Lagers. Wenden wir uns nach dieser 
Wiirdigung der Bedeutung des Lagerwesens fiir das Fabrikunter
nehmen ganz im allgemeinen nunmehr dessen innerer Einrichtung 
zu, so konnen wir uns aus schon mehrfach betonten Griinden 
selbstverstandlich nicht auf Einzelheiten einlassen, sondem 
miissen uns auf die allgemeingiiltigen Grundsatze beschranken. 

Offenes oder geschlossenes Lager. Und da ist zu
nachst zu betonen, daB, von Ausnahmen abgesehen, die so selten 
sind, daB sie kaum ins Gewicht fallen, eine geordnete Lagerhaltung 
nur in der sog. "geschlossenen" Form moglich ist. Es diirfte 
heute wohl niemanden mehr geben, del' die friiher fast allgemein 
iiblichen "offenen" Lager noch verteidigt. Sie mochten unter 
den so viel einfacheren Verhaltnissen del' Vergangenheit eine ge
wisse Berechtigung haben; damals mochte es vielleicht geniigen, 
in einem offenen Schuppen odeI' gar im Freien die eingekauften 
Waren: Walzeisen, GuBmodelle uSW. zu lagern und es dem 
Arbeiter zu iiberlassen, sich aus dem mehr oder weniger gut ge
ordneten Borden, Hiirden oder Schranken das Stiick herauszu
suchen, das er fiir seine Arbeit gerade notig hatte; moglicherweise 
konnte damals der Einwurf noch eine gewisse Berechtigung haben, 
daB die Verwaltung eines geschlossenen Lagers mehr Kosten 
als der durch sie geschaffene Nutzen verursache, do.B es viel rich
tiger sei, wenn durch Fehlarbeit odeI' gar Diebstahl das eine 
oder andere Stiick seinem eigentlichen Zwecke entzogen wiirde, 
als wenn fiir das Gehalt des Beamten, del' zur Uberwachung und 
Verausgabung del' eingekauften Waren angestellt werden miiBte, 
vielleicht das Vielfache aufgewendet wiirde dessen, das auf del' 
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anderen Seite durch Beseitigung jener Verlustquellen gespart 
werden kOnnte .. Wie gesagt, moglich ist es, daB dieser Einwurf 
in der Vergangenheit eine gewisse Berechtigung hatte; aJs sicher 
behauptet soIl selbst das hier nicht werden. Als feststehend muB 
dagegen fiir die Gegenwart betrachtet werden, daB ein geschlos
senes Lager fiir einen geordneten Fabrikbetrieb das unbedingt 
N otwendige ist. 

Die Aufbewahrung der Waren im Lager. Sie richtet 
sich ganz nach der Art des Lagerstoffs, und es sind daher die 
mannigfachsten Moglichkeiten vorhanden, von der einfachen 
Sta.pelung fiber offene Horde und Gestelle zu geschlossenen 
Schrii.nken mit einzeInen, in sich vielleicht wieder unterteilten 
Fii.chern und Schubladen. So lassen sich auch hier bum allge
meine RegeIn geben; es moge nur darauf hingewiesen werden, 
daB aIle diese Einrichtungen so getroffen sein sollten, daB sie 
nicht fiir den jeweilig gewli.hlten Raum besonders ausgebildet 
sind, also bei einem Wechse! des Standorts unbrauchbar werden. 
In dieser Beziehung haben sich z. B. besonders bewahrt einfache 
Gestelle von NormalgroBe, die belie big aneinandergereiht werden 
konnen und in die Schubladen gehOren, deren Hohe und Breite 
jeweilig %, 1/,. l/S usw. des Normalfachs sind. 

Der Bestand im Lager. Als geschlossenes Lager kann 
jeder Aufbewahrungsraum fiir Waren bezeichnet werden, der so 
gestaltet ist, daB nur gewisse zu diesem Zwecke ausdrficklich 
vorgesehene Leute ihn betreten diirfen und fiber dessen Inhalt 
ein laufend gefiihrtes Lagerverzeichnis in Buch- oder Karteiform 
Auskunft gibt. Dessen Gestalt muB sich wieder ganz nach den 
besonderen, im gegebenen FaIle vorliegenden Verhli.ltnissen 
richten. Allgemein muB nur verlangt werden, daB dieses Ver
zeichnis fiir jeden Posten Stoff den Bestand zu einem be
stimmten Zeitpunkt,. meist dem Tage der jahrlich notwendig 
werdenden Aufnahme, den Zugang und die Ausgabe enthalten 
muB, so daB durch einfaches Zusammenzahlen und Abziehen der 
Bestand in jedem beliebigen Augenblicke aus dem Verzeichnis 
festgestellt werden kann. Zweckmii.Big sollte man dieses !aufend 
tun, damit man den Bestand jeden Augenblick einfach ablesen 
kann. 

Es ist selbstversta.ndlich, daB die erforderlichen Buchungen 
mit groBer Gewissenhaftigkeit gemacht werden miissen, damit 
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der aus dem Lagerverzeichnis ersichtIiche Bestand auch mit dem 
tatsachIichen ubereinstimmt. So einfach diese Arbeit demjenigen 
erscheint, der in das Getriebe einer Fabrik noch keinen Einblick 
erlangt hat, so schwierig wird sie bei den vielen Hunderten, ja 
Tausenden von Posten, die sich in einem Lager vorfinden konnen, 
und bei dem fortwahrenden Wechsel des Zu- und Abgangs. Es 
ist deshalb nicht nur notig, zum Lagerverwalter einen durchaus 
gewissenhaften und mit der Art des ihm unterstellten Stoffes 
vollig vertrauten Mann zu bestellen, es muB auch zum mindesten 
unbedingt seitens der dem Lagerverwalter ubergeordneten Stelle 
von Zeit zu Zeit die eine oder andere Stichprobe vorgenommen 
werden, durch die der Buchbestand fiir ein beIiebig herausge
griffenes Stuck mit dem tatsachlichen Bestand vergIichen wird. 
Nur auf diese Weise konnen die untergeordneten Angestellten 
- und zu ihnen werden die Lagerverwalter trotz der Wichtigkeit 
ihrer Stellung stets gehoren mussen - dauernd zu der notwen
digen Ordnung und Gewissenhaftigkeit angehalten werden. 

Der Vorrat im Lager. Aber es geniigt nicht, zu wissen, 
wie groB dieser Bestand im Lager ist; auBerordentlich bedeutungs
voll kann die Frage werden: welcher Teil dieses Bestandes ist durch 
fest an die Werkstatten erteilte Auftrage bereits mit Beschlag 
belegt und welcher Teil nicht, was ist also als wirklicher Vorrat 
anzusehen, wobei man unter dem Worte Vorrat nur das zu ver
stehen hat, was iiber die zur Deckung solcher Auftrage erforder
liche Menge hinaus vorhanden ist. Das Mittel, auf das man zu
nachst verfallen konnte, und das in manchen Fallen auch mit 
Erfolg benutzt ist, ware, hierfiir ein abgetrenntes besonderes Lager 
einzurichten. In dieses werden aIle fiir die erteilten Auftrage er
forderliohen Stoffe und Teile auf Grund der ins Lager einge
laufenen Meldungen abgeliefert und in ihm aufbewahrt, bis sie 
die Werkstatt anfordert. Es diirfte ohne weiteres klar sein, daB 
bei diesem Verfahren sich der Bestand in dem eigentlichen Lager 
mit dem wirkllchen Vorrat deckt. Aber das Verfahren ist ha.ufig 
undurchfiihrbar wegen der damit verbundenen hohen Kosten. 
Jenes zweite Lager nimmt vielleicht zu viel Raum ein, die Wege, 
die einzelne Teile im Werk machen mussen, wachsen erheblich, 
das Schreibwerk und sonstige Verwaltungsarbeit nimmt in un
zulassiger Weise zu. Man hat deshalb einen Ausweg gesucht, um 
den Nutzen dieses zweiten Lagers zu erzielen und doch seine Nach-
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teile zu vermeiden und hat diesen in vielen Fallen mit Gluck ge
funden, indem man das zweite Lager gar nicht in Wirklichkeit, 
sondern nur buchmaBig bildete, also im Lagerverzeichnisse neben 
den Spalten: Eingang, Ausgang, Bestand, noch die beiden Spalten: 
Ruckstellung, Vorrat einfiihrte. Unter Ruckstellung vermerkt 
man die Posten, die fiir den Werkstatten bereits erteilte Auftrage 
erforderlich sind, und erhalt dann den Vorrat durch Abziehen der 
Ruckstellung vom Bestand. Dies Verfahren soll keineswegs ganz 
allgemein empfohlen werden; es hat aber in vielen Fallen wert
volle Dienste geleistet und bringt in das ganze Lagerwesen eine 
haufig hoch erwUnschte Durchsichtigkeit mit verhaltnismaBig 
einfachen Mitteln. 

Eiserner Bestand und Durchschnittsverbrauch. 
AuBerdem findet sich, worauf schon friiher hingewiesen ist, in 
dem Lagerverzeichnis bei jedem einzelnen Teil, der in groBeren 
Mengen standig gebraucht wird, ein Platz fiir die Angabe des 
"eisernen Bestandes" und des Verbrauches in einem bestimmten 
Zeitabschnitt, Jahr, Monat oder Woche, wie er sich in der Ver
gangenheit gestaltet hat. 

Der Wert des Lagergutes. SchlieBlich wird meist noch 
verlangt, daB das Lagerverzeichnis den jeweiligen Wert des Lager
gutes, des ausgehenden, des eingehenden und des Bestandes, er
kennen laBt. Wie dieser Wert festgestellt wird, welche Grundsatze 
man dabei zu befoIgen und welche organisatorischen MaBregeln 
man dabei zu ergreifen hat, soll spateren Erorterungen vorbehalten 
bleiben: hier soll der Wert selbst als gegeben angenommen und 
nur die Frage erortert werden, ob es tatsachlich empfehlenswert 
ist, das Lager mit der Behandlung des Wertes uberhaupt zu 
befassen oder nicht. Die Anschauungen stehen sich hier sehr 
schroff gegenuber, und es diirfte fast unmoglich sein, diese Frage 
ganz allgemein zu beantworten. Sie ist naturgemaB eng damit 
verquickt, ob man es fiir richtig halt, die Lagerbuchfiihrung von 
der Lagerverwaltung selbst zu trennen oder nicht. Von mancher 
Seite wird dies entschieden gefordert, und man geht dabei so 
weit, daB man jede Verbuchung im Lager selbst streng verpont, 
also selbst die an anderen Stellen so bewahrten sog. "Fachkarten" 
verwirft, die nur die mengenmaBigen Angaben iiber "Eingang", 
"Ausgang" und "Bestand" enthalten und unmittelbar an den 
einzelnen Fachern der Lagergestelle angebracht sind. In diesem 
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FaIle hat der Lagerverwalter auf Grund der ihm zukommenden 
Weisungen nur fiir den richtigen Eingang und Ausgang des Lager
gutes zu sorgen. Ferner hat er der Reihe nach an Rand eines 
von der Lagerbuchfiihrung festgelegten Planes und auBerdem 
nach besonderer Anweisung bald hier, bald dort regelrechte 
Bestandsaufnahmen vorzunehmen, deren Ergebnisse er der Lager
buchfiihrung meldet. Diese fiihrt ein Lagerverzeichnis, meist 
in Form einer Kartei, in der iiber jeden Rohsto££, Maschinenteil, 
iiberhaupt iiber jedes besonders geartete Lagergut eine getrennte 
Karte enthalten ist mit Angaben iiber Eingang, Ausgang, Bestand, 
Riickstellung fiir bereits gegebene Auftrage und Vorrat, und 
zwar nicht nur mit mengen-, sondern auch mit wertmaBigen 
derartigen Angaben. Die Ergebnisse jener Meldungen des Lager
verwalters miissen mit den aus diesen Karten der Lagerbuch
fiihrung jeweils ersichtlichen Zahlen iibereinstimmen; groBeren 
Abweichungen muB sofort nachgegangen werden, und es ist wohl 
zweifellos, daB man auf diese Weise Schiebungen und Ver
schleierungen vorbeugen kann, mogen sie nun aus Nachlassig
keit oder mit Absicht herbeigefiihrt sein. Denn die so vorhandene 
scharfe Uberwachung wird jeden Angestellten im Lager zu erhohter 
Aufmerksamkeit veranlassen. Trotzdem hat das Verfahren auch 
seine Nachteile, es verursacht immerhin recht viel Miihe, wenn 
ein Fehler vorgekommen ist, seinen Grund festzustellen, da die 
UnterIagen fUr die Buchungen nur in der Lagerbuchfiihrung fest
gehalten sind, aber nicht im Lager selbst. Dem hat man dadurch 
zu steuern gesucht, daB man die erwahnten "Lagerfachkarten" 
im Lager selbst beibehalten hat, auf denen nur eine meng~nmaBige 
Verbuchung erfolgt, und dann durch deren Vergleich mit den 
Karten der Lagerbuchfiihrung rasch den Grund der Unstimmig
keit ermittelt. Das setzt aber eine zweimalige mengenmaBige Ver
buchung dieser Bewegung am Lager voraus, also immerhin eine 
nicht unerhebliche VergroBerung des erforderlichen Verwaltungs
apparates. AuBerdem ist mit dieser ganzen scharfen Trennung 
zwischen Lagerverwaltung und Lagerbuchfiihrung der Nachteil 
verbunden, daB dem Lagerverwalter das Gefiihl fiir den Wert der 
von ihm verwalteten Lagergiiter abhanden kommt, und er wird 
nun nicht mehr die GroBe seiner Sorgfalt nach der Rohe dieses 
Wertes einrichten. So kann es nur zu leicht vorkommen, daB 
er an einer Stelle hinter Pfennigen herlauft und an anderer Stelle 
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groBere Werte verIiert, wei! ibm zur scharfen Beobachtung an dieser 
Stelle dann die Zeit fehlt. Auf Grund aller dieser Uberlegungen 
konnen wir wohl zusammenfassend sagen: Wir halten es fiir 
richtig, die wertmii.Bige Verbuchung des Lagergutes in seiner 
Bewegung im Lager mit der mengenmaBigen zu verbinden, da 
diese wertmaBige Verbuchung irgendwo im Werk doch einmal er
folgen muB und es im allgemeinen recht bequem ist, dort, wo 
man Auskunft iiber Eingang, Ausgang, Bestand und Vorrat des 
Lagergutes erhalt, auch dessen Wert in seiner wechselnden GroBe 
zu erfahren. Ob man die Trennung der Lagerbuchfuhrung von der 
Lagerverwaltung vornehmen soll und dann erstere als Prill
organ gegeniiber der letzteren nicht mehr dem Lagerverwalter 
unterstellen, sondern sie als ihm gleichgeordnet betrachten soll, 
hangt von der GroBe des Unternehmens ab, ist vor allem aber 
auch eine Personenfrage. EntschIieBt man sich zu jener Trennung, 
was namentIich wohl in groBeren Werken der Fall sein wird, so 
erscheint es wenigstens im Anfang richtig, der Lagerverwaltung 
durch sogenannte Fachkarten die mengenma.Bige Verbuchung iiber 
die Bewegung am Lager zu belassen, obgleich diese ja in der Lager
buchfiihrung ein zweites Mal erfolgen muB; und erst, wenn sich 
diese Art zu arbeiten gut eingelebt hat, kann dann der Fortfall 
der Lagerfachkarten angeordnet werden, aber nicht ohne eine 
dauernde, teils systematische, teils ungeregelt stichprobenhafte 
Vergleichung zwischen wirklichem und buchmaBigem Bestande 
einzurichten. 

Abforderung der Stof£e aus dem Lager. Wie geht 
nun die Abforderung der Stoffe aus dem Lager vor sich 1 Rier 
sollte als selbstverstandIich der Grundsatz gelten, der von so 
manchen merkwiirdigerweise auch heute noch als "Bureaukra
tismus" gebrandmarkt wird, und ohne den doch, wenigstens in 
einem etwas groBeren Betriebe, Ordnung und Ubersicht einfach 
ausgeschlossensind: Es sollte kein Stiick ohne schriftliche 
Weisung herausgegeben werden. Eine ganz andere Frage 
ist, von wem diese Weisung zweckmii.Big ausgeht. Wir begegnen 
in dieser Beziehung namentIich zwei verschiedenen Verfahren, 
die beide eifrige Verteidiger gefunden haben. Bei dem ersten 
werden seitens des Fertigungsbureaus auf Grund der StiickIisten 
oder seitens der Werkstatten mit Riicksicht auf die Anforderungen 
des Betriebes sogenannte Entnahmescheine angefertigt, die dann 
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natiirlich eine genaue Bezeichnung des geforderten Stoffes ent
halten miissen, bei dem zweiten geht dem Lager eine volistandige 
Stiickliste zu, der auszugebende Stoff kann ohne weitere Schreib
arbeit sofort vorbereitet und an die Werkstatt unter einfachem 
Hinweis auf die betreffende Stiickliste ausgeliefert werden. Auf 
den ersten Blick scheint das zweite Verfahren so viel einfacher 
und besser, daB das erste kaum noch in Betracht kommt. Doch 
ergibt eine nahere Betrachtung bald, daB dieses zweite Verfahren 
praktisch erhebliche Schwierigkeiten in sich birgt. Wenn, wie 
das namentlich bei groBeren Werken fast stets der Fall ist, man 
nicht mit einem einzigen Zentrallager arbeiten kann, sondern die 
einzelnen Teile eines solchen Lagers aus irgendwelchen Griinden 
iiber das ganze Werk verstreut sind, so muB entweder jeder 
Lagerabteilung eine ganze Stiickliste zugeschickt werden, aus der 
der betreffende Lagerhalter vielleicht nur einige wenige Posten 
zu kennen braucht, oder es miissen Ausziige aus der Stiickliste 
fiir jedes Lager getrennt angefertigt werden, d. h. also praktisch 
die Entnahmescheine des ersten Verfahrens hergestellt werden. 
Diese Arbeit ist jetzt nur einer anderen Stelle iibergeben. Viel
leicht wiirde es sich ja auch ermoglichen lassen, die Stiickliste so 
anzufertigen, daB derartige Ausziige verhaltnismaBig wenig Arbeit 
machen, bestenfalls nur ein Auswahlen ganzer Seiten der Gesamt
stiicklisten bedingen; aber es ist doch zu bedenken, daB bei An
fertigung der Stiickliste immer in erster Linie auf die Bediirfnisse 
der eigentlichen Werkstatt Riicksicht genommen werden soUte, 
und dadurch kann leicht eine Anordnung erforderlich werden, 
die eine solche, den gekennzeichneten Wiinschen der Lagerver
waltung entsprechende Unterteilung ver bietet. 

Der weitere Nachteil dieses zweiten Verfahrens aber ist, daB 
die Lagersto££e an den Abfordernden abgegeben werden, ohne 
daB dieser seine Berechtigung zu deren Emp£ang nachzuweisen 
verpflichtet ist, und daB so die Doppelausgabe gleichen Sto££es 
erleichtert wird, wenn der Lagerhalter nicht ganz gewissenhaft 
die Entnahme jedesmal in der Stiickliste vermerkt. Man hat 
deshalb eine Vereinigung beider Verfahren emp£ohlen, der Ab
forderung durch Entnahmescheine und der Ausgabe auf Grund 
einer Stiickliste, wodurch aber naturgemaB eine Mehrarbeit ent
steht. Als bedeutsamer Vorteil fallt dabei ab, daB fiir einen Auf
trag niemals nach des sen Erledigung noch StoHe bezogen werden 
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konnen, sobald es zur Regel gemacht wird, daB nach seiner Fertig
stellung sofori die Stiicklisten dem Lager entzogen werden. Da
durch wird nicht nur betriigerischen Schiebungen, sondern auch 
argerlichen Irrtiimern vorgebeugt. Aul3erdem ist mit diesem 
Verfahren auch noch der zweite Vorteil verbunden, daB die auf 
der Stiickliste verbuchten Entnahmescheine laufend der Nach
rechnung zuflieBen konnen, so daB diese gleichmaBiger beschaftigt 
wird, als wenn erst die erledigte Stiickliste als Unterlage fiir ihre 
Arbeiten diene~ kann, und dal3 ferner die Nachrechnung den 
tatsachlichen Vorgangen rascher zu folgen vermag. Unsere Er
fahrungen gehen allerdings durchaus dahin, daB man im allgemei
nen mit dem ersten Verfahren allein, also der Abforderung durch 
Entnahmescheine· ohne Auslieferung einer Stiickliste ans Lager, 
praktisch gut durchkommt: der Gefahr der Doppelabforderung 
des gleichen Sto£fes aus dem Lager ist dadurch vorgebeugt, daB 
solche Entnahmescheine, die sich auf den Werkstatten erteilte 
Auftrage beziehen, nur das Fertigungsbureau ausschreiben darf, 
und der AbfluB dieser Entnahmescheine erfolgt selbstverstandlich 
jeweils sofort an die Nachrechnung, wenn ihre Verbuchung in der 
Lagerbuchfiihrung stattgefunden hat. Damit sind also die beiden 
soeben gekennzeichneten Vorziige, die man aus der Vereinigung 
beider Verfahren ableitet, auch fiir das erste allein bei seiner rich
tigen Anwendung vorhanden. Auch sonst bietet es namentlich 
mit Riicksicht auf seine leichte Eingliederung in die Arbeiten des 
Fertigungsbureaus, woriiber ja oben schon das Notige erortert 
wurde, und in diejenigen der Abrechnung, auf die wir spaterhin 
noch zu sprechen kommen, manche Annehmlichkeiten, so daB 
im ganzen genommen gar nicht jene Mehrarbeit gegeniiber dem 
zweiten Verfahren zustande kommt, die man zunachst vermutet. 
Trotzdem solI damit das letztere nicht etwa vollig abgelehnt wer
den, zumal auch noch die Art und der Umfang der Fabrikation 
bei der Entscheidung von Bedeutung ist, welcher Methode man 
den Vorzug geben solI. 

Ausgabe der Stoffe aus dem Lager. Besonders zu 
beriicksichtigen bei der Ausgabe der Rohstoffe ist in den meisten 
Fallen, daB die Verarbeitung mit einem Stoffverlust verbunden 
ist, mag dieser nun bei den spanabhebenden Werkzeugmaschinen, 
Bohr-, Dreh-, Fras- oder Hobelmaschinen usw. in Gestalt von 
Bpanen wiedererscheinen, wie beim Schmieden und Walzen als 
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Abbrand zutage treten, oder in irgendeiner sonstigen Weise zu
stande kommen, immer muB bei der Ausgabe des Rohstoffes ein 
entsprechender Zuschlag gemacht werden. Es wird im allgemeinen 
fiir den Lagerhalter auBerordentlich schwierig sein, diesen Zu
schlag zu schatzen oder zu berechnen; es ist, wie frillier erwahnt, 
vielmehr Sache desjenigen, der die Stiickliste anfertigt, anzugeben, 
aus welchem Stiick Rohstoff der herzustellende Teil entstehen 
solI. Wo dies aber mit geniigender Genauigkeit nicht moglich 
ist, wird man vielfach zum Abarbeiten gezwungen sein, d. h. 
man gibt den Rohstoff in der Form in die Werkstatt, in der er 
im Lager liegt, und nimmt iibrigbleibende Stiicke zuriick, nach
dem die Werkstatt von diesem Rohstoffe benutzt hat, was sie 
gebraucht. Dieses letztere, zunachst so zweckmaBig erschei
nende und einfache Verfahren birgt wesentliche Mangel in sich, 
die dazu zwingen sollten, es nach Moglichkeit einzuschranken. 
:Man konnte sich noch damit abfinden, daB es eine doppelte Bu
chung verursacht: so sehr man die Schreibarbeit vereinfachen solI, 
so wenig ist es moglich, sie aus der Welt zu schaffen und, wenn 
man bei seiner ganzen Arbeit von der Richtigkeit von Hunderten 
zu machender Buchungen abhangt, so ist es schlieBlich, wenn 
auch nicht angenehm, so doch zu ertragen, daB noch eine Steige
rung der Buchungen urn, sagen wir 10 oder 20 v. H. eintritt. 
Aber eine groBe Gefahr liegt vor, die nur durch eine Scharfe der 
Uberwachung ganz vermieden werden kann, wie man sie schlieB
lich von den fiir diese Arbeit in Frage kommenden Angestellten 
doch auf die Dauer kaum erwarten darf: das ist die Moglichkeit 
fiir die Werkstatt, Abfallstiicke zum Zwecke gelegentlichen Ge
brauchs zuriickzubehalten. Die Neigung hierzu ist nicht nur 
bei dem Arbeiter, sondern auch bei den diesen iibergeordneten 
Meistern stets sehr groB; sie ist um so groBer, je genauer die ganze 
Organisation des Werkes arbeitet, je leichter es ist, bei einer Fehl
arbeit den Schuldigen zu ermitteln. Vielleicht ist es auch noch gar 
nicht einmal der Gedanke, etwa vorkommende zukiinftige Fehler 
vertuschen zu konnen, vielleicht ist es nur Nachlassigkeit oder 
der Wunsch, bei lrgendwelchen Instandsetzungsarbeiten vom 
Lager oder anderen Werkstatten unabhangig zu sein, jedenfalls 
muB mit der Tatsache gerechnet werden, daB eine solche Neigung, 
Abfallstiicke nicht ans Lager zuriickzugeben, in groBem Umfange 
besteht. Man hat deshalb viel das Mittel gewahlt, solche Lager, 
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bei denen das Abarbeiten haufiger vorkommt, also insbesondere 
Lager von Form- und Walzeisen, gezogenem Material und der
gleichen mehr, gleich mit denjenigen Werkzeugmaschinen auszu
rUsten, die eine Abtrennung der gewiinschten Teile ausfiihren, 
Sagen, Scheren, Brechern usw. Eine wesentliche Besserung wird 
hierdurch selbstverstandlich erzielt: dafiir muB man allerdings 
als Nachteil in Kauf nehmen, daB die an sich wiinschenswerte 
vollige Trennung zwischen Werkstatt und Lager durchbrochen 
ist, der Lagerverwalter hat bis zu einem gewissen Grade die Ar
beiten eines Werkstattmeisters mit zu ubernehmen, muB also 
vielseitiger vorgebildet sein und ist demnach schwerer zu ersetzen. 
AuBerdem ist es auch auf diesem Wege nicht vollig zu vermeiden, 
daB Rohstoffe ins Werk ausgegeben werden, die zum Teil wieder 
zum Lager zurUckflieBen miissen. Da hilft dann nur, wie schon 
erwahnt, sorgsame Ruckbuchung. Denn daB hier durch Unacht
samkeit erhebliche Schadigungen entstehen konnen, liegt auf der 
Hand. Nicht nur, daB die Obereinstimmung zwischen Lager und 
Lagerverzeichnis vernichtet, also eine Tauschung uber den wahren 
Bestand herbeigefiihrt werden kann, vor allem wird auch die Nach
rechnung, die sich auf den Aufzeichnungen des Lagerverzeich
nisses aufbaut, zu ganz falschen Schlussen kommen. Wichtig ist, 
daB keine Rucklieferung ins Lager, welcher Art sie auch sein 
mag, ohne gleichzeitige schriftliche Meldung mit Hilfe eines so
genannten Rucklieferungsscheines erfolgt, dem Widerspiel des 
oben gekennzeichneten Entnahmescheines. Beide erhalten zweck
maBig zur bequemeren Einordnung gleiche GroBenabmessungen 
und naturgemaB ahnlichen Vordruck, unterscheiden sich aber 
vielleicht durch verschiedene Farbung. 

Rucklieferung zu viel versandter oder beschadig
ter Waren. Noch eine andere Art von Rucklieferungen an das 
Lager soIl hier nicht unerwahnt bleiben, die in manchen Werken, 
der Eigenart des ganzen Betriebes entsprechend, einen erheblichen 
Umfang angenommen hat. Das sind die Teile., die aus Vorsicht 
zu etwa erforderlichem sofortigen Ersatz., aus Irrtum oder sonst 
irgendeinem Grunde zu viel mitgeliefert sind und von dem Kun
den, wenn die Maschine in Gang gesetzt ist und alles als ord
nungsgemaB arbeitend abgenommen ist, zuruckgesandt werden. 
Oder es handelt sich um Stucke, die am Bestimmungsorte be
schadigt ankamen, ausgewechselt werden muBten, und nun 



Die Einrichtung des Lagers. 163 

wieder im Werk eingetroffen, vielIeicht mit geringer Muhe so in
stand gesetzt werden konnen, daB ihrer Wiederverwendung im 
Bedarfsfalle nichts im Wege steht. AlIe diese Teile solIten un
verzuglich den Bestanden des fraglichen Lagers wieder zugefiihrt 
werden. Manche ziehen allerdings vor, ein besonderes Lager, den 
"Leichenhof", fur sie einzurichten; doch diirfte das nicht so zweck
maBig sein, als die moglichste Verschmelzung mit den bereits 
bestehenden Lagern, da der "Leichenhof" sicb nur zu leicht zu 
einer Sa.mmlung von altem Gerumpel herausbildet, das verhaltnis
miiBig wenig Nutzen bringt. Wertlose oder auch reparaturbedii.rf
tige Teile wird so leicht kein Lagerhalter, der nur einigermaBen 
auf Ordnung sieht, im Lager dulden; erstere werden dahin wandern, 
wohin sie gehoren: in den Schrott; letztere wird er sofort der 
Werkstatt zur Instandsetzung ubergeben. Besteht aber ein 
"Leichenhof " , so wird dadurch einerseits der weitverbreitete 
Hang gefordert, wertlose Dinge aufzubewahren - "es ist zwar 
wertlos, aber wer weiB, vielleicht kann man es doch noch einmal 
brauchen" - anderseits werden Stucke, die irgendwelche In
standsetzungsarbeiten erfordern, gar zu gern zur gelegentlichen 
Reparatur erst einmal auf dem "Leichenhof" gelagert, vergessen 
und, wenn man sie gebrauchen konnte, denkt niemand daran, 
daB sie da sind, oder es fehIt an der Zeit zur notwendigen Instand
setzung. 

Die Behandlung des Schrotts. SchlieBlich mag aber 
noch des Schrotts, also jener Riicklieferungen gedacht werden, 
die lange Zeit in unseren Fabriken nur als lastiges Nebenerzeugnis 
betrachtet wurden, dem man hochstens insoweit Beachtung 
schenkte, als man den 'Wunsch hatte, sich moglichst rasch und 
einfach von ihm zu befreien, ohne die in ihm enthaItenen Werte 
wirtschaftlich auszunutzen. Heute trifft man wohl iiberall auch 
fiir diese aus Spanen, Abfallenden, AusschuBstiicken usw. be
stehenden Rucklieferungen geordnete Lagerstellen, aus denen die 
Abfuhr zu den Hiittenwerken, GieBereien und etwaigen sonstigen 
Verwertungsstellen leicht erfoIgen kann, und je nachdem, urn was 
fiir Materialien es sich handelt, zieht man aus dem Schrottverkauf 
entsprechenden Nutzen. Durch eine besondere Schrottstatistik 
hat man in manchen Fallen auch eine Kontrolle eingerichtet, ob 
tatsachlich die Werkstatt planmaBig arbeitet: ist doch aus den 
Stiicklisten, die das C'xewicht des P-obstoffes und des daraus ent-
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standenen Fertigfabrikats enthalten, der Unterschied zwischen 
beiden, die sogenannte theoretische Schottmenge, zu berechnen, del' 
man dann die aus den Werkstatten ans Schrottlager zuriickflie
Bende tatsachliche Schrottmenge gegeniiberstellt. Der Unterschied, 
der sogenannte "Verkriimelungsverlust", darf cinen bestimmten 
prozentualen 'Wert nicht iiberschrciten, wenn die Werkstatt richtig 
gearbeitet hat. Es bedarf wohl kaum des Hinweises, daB dieses 
Verfahrel1 keineswegs allgemein empfohlen werden soIl: es ist 
durchaus denkbar, daB der dadurch erzielte Nutzen in keinem 
Verhaltnis zu der dafiir aufgewandten Arbeit steht. Dochsind aus 
der Praxis heraus auch entgegengesetzte Falle bekanntgeworden. 

Bei dieser Gelegenheit mag auch noch auf die Behandlung 
der "Reststiicke" hingewiesen werden, die sich im Laufe der Zeit 
in den Lagern ansammeln. Es sind dies AbfaHenden von Stoffen, 
die zunachst noch zu groB erscheinen, urn ohne weiteres als Schrott 
verwertet zu werden, und die daher ordnungsgemaB in das Lager 
des betreffenden Rohstoffes zuriickwandern. Gerade der sorgsame 
Lagerverwalter, dem ja meistens die nahere Kenntnis der Erzeng
nisse des Werkes abgeht und daher auch ein endgiiltiges Urteil 
iiber die Weiterverwendbarkeit solcher Stiicke fehlt, wird dazu 
neigen, sie dem Lager von neuem zuznfiihren, wo sie dann vieHeicht 
unnotige Verwaltungsarbeit hervorrnfen und vor aHem einen gro
Beren Vorrat vortauschen, als tatsachlich in brauchbarer Form 
vorhanden ist. Es hat sich zur Vermeidung dieses Ubelstandes 
als empfehlenswert herausgestellt, in bestimmten Zeitabstanden 
das Lager durch einen entsprechend unterrichteten Fachmann 
aus dem Konstruktions-, Fertigungsbureau oder Betrieb durch
priifen zu lassen, der alsdann bestimmt, welche Reststiicke zum 
Schrott zu werfen sind. 

c) Die Untertellung des Lagers. Eine Unterteilung des Lagers 
kann nach verschiedenen Gesichtspunkten erfolgen. In erster Linie 
diir£te der Verwendungszweck und der Grad der Bearbeitung des 
Lagergutes als Unterscheidungsmerkmal maBgebend sein. Da
nach hatten wir es in der Maschinenfabrik zu tun mit: 

1. Lagergut, das der Fertigung unmittelbar dient, also in die 
Erzeugnisse iibergeht, die in dem Unternehmen hergestellt werden. 

2. Lagergut, das nur mittelbar bei der Fertigung benutzt wird, 
d. h. in irgendwelcher Weise dabei als Hilfsmittel dient, ohne im 
eigentlichen Erzeugnis selbst enthalten zu sein. 



Die Unterteilnng des Lagers. 165 

Selbstverstandlich spielt hiervon die erstere Gruppe im 
Fabrikleben und damit auch im Lagerwesen die wichtigere Rolle. 
Sie laBt sich nach dem Stande del' Bearbeitung unterteilen in 

a) Werkstof£e, die irgendwelcher Bearbeitung im Werk noch 
llicht unterzogen sind und die deshalb Rohstof£e, im besonderen 
Fertigungsrohstoffe, heiBen; 

b) Halbfertigwaren, d. h. Werkstoffe, deren Bearbeitung im 
Werk bereits begonnen hat, auf die also irgendwelche Lohne be
reits gezahlt sind oder zum mindesten dem Arbeiter schon ge
schuldet werden, die abel' noch nicht zum Zusammenbau reif sind; 

c) Teil£ertigwaren oder Bestandteile, d. h. Werkstoffe, die 
bereits so weit bearbeitet sind, daB sie als Einzelstuck fertig auf 
Lager gelegt werden konnen und durch reine Zusammensetzungs
arbeit das Fertigfabrikat bilden; 

d) Fertigwaren, d. h. Erzeugnisse des Unternehmens in dem 
Zustande, in dem sie an den Kunden verauBert werden. 

DaB diese Unterteilung nicht so eindeutig ist, wie sie im 
ersten Augenblick zu sein scheint, soll dabei ausdruckIich hervor
gehoben werden, weil dadurch im Lagerwesen und im Abrech
nungswesen gewisse Schwierigkeiten entstehen, deren man meistens 
nul' durch genaue, auf die Besonderheiten des Einzelfalles zu
geschnittene Vorschriften Herr werden kann. 

So muE zunachst betont werden, daB immer bei del' Fest
legung, in welche del' genannten Gruppen ein Teil geh6rt, nul' 
der Standpunkt des Werkes maBgebend sein kann, das im beson
deren Gegenstand unserer Betrachtung ist. Nur das und alles 
das, was in diesem Werke keinerlei Bearbeitung erfahren hat, 
ist Rohstoff; so ist z. B. auch eine Schraube, die von einer anderen 
Firma bezogen ist, Rohstoff, obgleich sie ja selbstverstandlich 
dort, wo sie hergestellt ist, schlieBlich Fertigware war. Ganz 
ahnlich hat man sich zu verhalten, wenn es sich darum handelt, 
ob ein Lagergut unmittelbar zur Fertigung dient oder nur ein 
Hil£smittel dabei ist. Hier wird die Entscheidung oft dadurch 
erschwert, daB ein Stoff, der als Fertigungsrohstoff gekauft ist, 
nachher vielleicht zum Teil als Hilfsrohstoff benutzt wird und 
umgekehrt. Welche Anordnung man dann trifft, ist an sich gleich
gUltig: wichtig ist nur, daB die einmal getro££ene dann auch im 
ganzen Werk einheitlich durchgefiihrt wird, da sonst leicht arge 
MiBhelligkeiten entstehen. Auch soIl man, soweit irgend moglich, 
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versuchen, eiJl und denselben Stoff oder die gleichen Teile nur an 
einer eiJlzigen Stelle im Werk unterzubringen, da andernfalls nur 
unter Anfwand verhaltnismaBig groBer Verwaltungsarbeit und 
erheblicher Anfmerksamkeit zu groBe Lagerbestande vermieden 
UJlddie Gelegenheitzu UnregelmaBigkeiten unterbunden wird. Sollte 
sich allerdings, vielleicht infolge der ortlichen VerhaltniBBe des 
Werkes, eine solche Teilung der Lagerung gleicher Stoffe oder Teile 
gar nicht vermeiden lassen, dann empfiehlt es sich, Wenn irgend 
moglich, die eine Lagerstelle organisatorisch von der anderen 
abhangig zu machen, d. h. die eine, das Unterlager, nie direkt. 
sOJldem nur von der anderen, dem Hauptlager, ana beliefem zu 
lassen, wodurch dann von selbst die Lagerbuchfilhrung iiber diesen 
Stoff oder diese Teile eine einheitliche wird. Eine weitere Schwie
rigkeit entsteht z. B. dadurch, daB manchmal Bestandteile auch 
gleichzeitig Fertigwaren sind, da sie als Ersatzteile vielleicht in 
groBem Umfange an die Kundschaft geliefert werden. mer ist 
sehr wohl der Fall denkbar, und zum Beispiel in Fabriken zur 
Herstellung landwirtschaftlicher Maschinen mit gutem Erfolg 
durchgefiihrt, daB man neben dem Bestandteillager, das fiir die 
Herstellung der ganzen Maschinen die erforderlichen Bestand
teile abzugeben hat, ein Ersatzteillager einrichtet, das tatsachlich 
die gleichen Teile enthalt, aber aus besonderen Ersatzteilanftragen 
gespeist wird, die neben der Fertigung ganzer Maschinen herlaufen. 

Die oben unter b angefiihrten Halbfertigwaren diirfen eigent
lich in diesem Zusammenhange gar nicht aufgefiihrt werden, sie 
sind ihrer Natur nach etwas an sich Unfertiges und daher eigent
lich kein Lagergut im wirklichen Sinne des Wortes, mit dem sich 
stets eine gewisse Abgeschlossenheit des Zustandes des fraglichen 
Gutes verbindet. Auch geht das Bestreben gerade neuerdings, 
wo man, wie erwahnt, den Gedanken der "flieBenden Fertigung" 
mehr und mehr zu verwirklichen pflegt, dahin, die Mengen dieser 
Halbfertigwaren so sehr als irgend moglich zu beschranken, vor 
allem aber sie moglichst innerhalb des Untemehmens nicht zur 
Ruhe kommen zu lassen. Man sieht, auch das widerspricht dem 
Gedanken an Einrichtung von wirklichen Lagem fiir solche 
Halbfertigwaren; wo man deren Ansammlung in irgendwie gro
Berer Menge aber nicht vermeiden kann, da gibt maJl ihr mog
lichst gar nicht den Charakter eigentlicher Lager mit geordJleter 
Verwaltung und Verbuchung, und betont das dadurch, daB man 



Die Unterteilung des Lagers. 167 

sie ununterbrochen als einen Teil des eigentlichen Betriebes be
trachtet, wahrend jeder tJbergang eines Stiickes in ein eigent
liches Lager auch dem Betriebe die Verantwortung und die Bot
maBigkeit dariiber entzieht, ein Umstand, der auch im Abrech
nungswesen entsprechenden Ausdruck findet. Das, was oben 
allgemein uber die Einrichtung von Lagern gesagt ist, gilt daher 
auch ffir solche Sammlungen von Halbfertigwaren nur in einem 
beschrankten Umfange. Dagegen hat man es bei den Fertigungs
rohstoffen, den Hilfsstoffen und sonstigen Fertigungshilfsmitteln, 
den Teilfertigwaren oder Bestandteilen und schlieBlich den Fertig
Waren mit echtem Lagergut zu tun, ffir das aIle jene Erwagungen 
Giiltigkeit haben. Der Gedanke der Ruckstellung auf Grund 
erteilter Auftrage kann allerdings nur ffir Lagergut, das in die 
Fertigung selbst unmittelbar ubergeht, in Betracht kommen; 
auch wird die Bestimmung des Wertes bei jeder Art von Lagergut 
in ganz verschiedener Weise vorzunehmen sein. Hieruber wird 
spaterhin gelegentlich des Abrechnungswesens noch das Not
wendige gesagt werden. 

Aber mit der gekennzeichneten Art der Unterscheidungen 
ist die mogliche Art der Trennung der Lager noch nicht er
schopft; innerhalb jeder der verschiedenen Gruppen ist eine 
solche angangig und je nach Lage der Verhaltnisse zweckmaBig. 
So wird man fur die Fertigungsrohstoffe z. B. wahlen: 

usw. 

Gruppe I: Eisen und Stahl: 
1. GuB (GrauguB, StahlguB, TemperguB), 
2. Form- und Walzeisen, roh und blank gezogen, 
3. Bleche, 
4. Draht, 
5. Kleineisenzeug usw. 

Gruppe II: Metalle (Kupfer, Messing, Blei, Zink, Zinn usw.). 
Gruppe III: Holz (Kiefer, Eiche, Fichte usw.). 
Gruppe IV: Textilien. 
Gruppe V: Leder. 
Gruppe VI: Farben und Lacke 

Die Hilfsstoffe und sonstigen Fertigungshilfsmittel teilt man 
etwa ein in 

Gruppe I: Hilfsrohstoffe, wie Putzmaterialien, Schmier
mittel, Brennstoffe; 
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Gruppe II: Werkzeuge: Handels- und Sonderwerkzeuge, Vor
richtungen, Mod.elle; 

Gruppe III: Maschinenteile und Teile zu Betriebseinrich
tungen, wie Riemscheiben, Transmissionswellen und -kupplungen, 
Installations-, Packungs- und Dichtungsmaterial, Rohren, Flan
sche, Baumaterialien; 
usw. 

Fftr die Bestandteile und Fertigwaren wird die Unterteilung 
der Fabrikation selbst die Unterscheidungsmerkmale meist ohne 
weiteres an die Hand geben. Vberhaupt lassen sich ganz allgemein
giiltige Richtlinien hier der Natur der Sache nach nicht geben: 
man hat da ganz der Eigenart des Werkes entsprechend seine 
Entscheidung zu tref£en. 

Das gleiche gilt auch von der Frage, ob es zweckmaBig ist, 
das gesamte Lagerwesen an einer einzigen Stelle des Werkes 
ortlich zu vereinigen oder in vielen kleinen Abteilungen uber die 
ganze Fabrik zu zerstreuen. Die Vorzuge beider Arten liegen 
auf der Hand: dort groBere Einheitlichkeit in Bestellung, Aus
gabe, Verwaltung usw., daher geringere Zahl von Angestellten 
erforderlich, kleinere Schreibarbeit; hier vielleicht Verkleinerung 
der Wege und bessere Anpassung an die Eigenart des Lagergutes. 
Fftr die Mehrzahl der FaIle darf man wohl als richtig annehmen, 
daB eine gewisse ortliche Vereinigung fftr die Rohstof£- und nament
lich fftr das Fertigwarenlager das Gegebene ist, wobei allerdings 
fftr die ersteren auch eine ortliche 'L'rennung nach den angefiihrten 
sachlichen Gesichtspunkten unschwer durchfiihrbar ist, daB da
gegen eine Unterteilung dieser beiden Lagerarten im AnschluB 
an die einzelnen Werkstatten nachteilig wirkt. Dagegen werden 
die Bestandteillager zweckmaBig meist im engen AnschluB an 
die Werkstatten untergebracht, in denen sie entstanden sind. 

Werkzeuglager und Modellager. Unter den verschie
denen Lagerarten, die in den obigen Darlegungen erwiihnt sind, 
mogen noch einige Bemerkungen dem Werkzeuglager und dem 
Modellager gewidmet sein Haben doch diese heiden die Besonder
heit, daB das in ihnen aufbewahrte Lagergut nicht vollstandig und 
endgultig das Lager verlaBt, wenn es zum Gebrauch an die Werk
statten herausgegeben wird, sondern entweder ganz oder tei!
weise, mehr oder weniger gegenuber dem Ausgabezustand ver
andert, dorthin zuruckkehrt, um von neuem bei passender Ge-
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legenheit wieder in den Betrieb hinauszuwandern. Daraus ent
steht fiir das Werkzeuglager die Notwendigkeit der getrennten 
Aufbewahrung gebrauchten und ungebrauchten Werkzeugs, des 
Verkehrs mit den Wiederinstandsetzungsstellen, mogen diese nun 
im eigenen Werk liegen, in der sogenannten Werkzeugmacherei, 
oder bei fremden Firmen, ein Fall, fiir den namentlich der Vorgang 
typisch ist, wie er sich beim Aufbauen von Feilen abspielt. Auch 
hier solI wieder von dem Wert an dieser Stelle nicht gesprochen 
werden, mit dem die Verbuchung erfolgt und der natiirlich fur 
neues und gebrauchtes Werkzeug verschieden ist. Wohlabermag 
darauf hingewiesen werden, daB dieser Umstand der Ruckkehr 
gebrauchten Werkzeugs gerade bei diesem Lager ein besonderes 
Sachverstandnis des Lagerverwalters notig macht. MuB er doch 
beim Wiederempfang imstande sein, zu entscheiden, ob das Werk
zeug, das er zuruckerhalt, groBerer oder kleinerer Instandsetzungs
arbeiten bedarf, welch' letztere er zweckmaBig selbst ubernehmen 
sollte, oder, ob es am besten als vollig unbrauchbar in den Schrott 
wandert. Dabei mag noch vor einer Einrichtung gewarnt werden, 
die man in manchen Werken findet: es empfiehlt sich im all
gemeinen nicht, daB der Arbeiter sein Werkzeug unmittelbar vom 
Werkzeuglager empfangt. Man ~chalte vielmehr den Meister da
zwischen oder die in den Werkstatten eingerichtete besondere 
Werkzeugausgabe, woruber spater nochNaheres zu berichten sein 
wird. Allerdings entsteht dadurch die Gefahr, daB sich im Werk 
sogenannte "Meisterlager" bilden, d. h. ein Sammelpunkt von 
nicht sofort im Betrieb benutzten Stoffen, die der Meister sich aus 
der Sorge, sonst einmal in Verlegenheit zu kommen, als "Vorratfiir 
alle FaIle" hinlegt. So sehr sonst gegen diese Unsitte geeifert werden 
muB, die nur zu leicht zu einer Materialverschwendung oder zum 
mindesten zu einer unnotig groBen Materialanhaufung im Werk 
fiihren kann und gegen die der Betriebsleiter zweckmaBig durch 
unverhofft wiederkehrende Revisionen vorgehen solIte, bei Werk
zeugen und bestimmten anderen Hilfsstoffen ist eine gewisse 
Berechtigung fur dieses Vorgehen nicht zu leugnen. Und ware es 
auch nur, daB man dadurch dem Meister erleichtert, die ihm 
unterstellten Arbeiter in der pfleglichen Behandlung der ibnen 
anvertrauten Werkzeuge zu beobachten! 

Beim Modellager kommen die ausgegebenen Stucke fast stets 
nach Gebrauch wieder ins Lager zuruck: auch hier istdie Beobach-
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tung auf weitere Gebrauchsfahigkeit von Bedeutung, dann aber, 
Wenn es sich um Werke handelt, die ihre GuBstilcke ganz oder tei!
weise von fremden Firmen beziehen, vor allem auch eine genaue 
Buchfiihrungilberden Verbleibder manchmal sehr kostspieligen und 
nur mit groBem Zeitverlust wieder zu beschaffenden Modelle. Es 
dilrfte unbedingt empfehlenswert sein, diese Buchfiihrung nicht von 
dem eigentlichen Lager zu trennen, selbst wenn man sonst im Werk 
Lagerverwaltung und Lagerbuchfiihrung aus oben naher darge
legten Griinden von zwei verschiedenen Stellen vomehmen laBt. 

d) Die organisatorische Einordnung des Lagers in das Unter
nehmen. Und nun zum SchluB dieser ganzen Erorterung ilber 
das Lagerwesen noch eine Bemerkung ilber die Stellung 
des Lagers innerhalb des ganzen Werkes: Zwar wird derjenige, 
der unseren bisherigen Ausfiihrungen aufmerksam gefolgt ist, 
wohl schon erkannt haben, welchen Standpunkt wir in dieser 
Frage einnehmen. Aber bei den heftigen Kampfen, die sich in 
der Praxis gerade ilber diesen Punkt vielfach entwickelt baben, 
dildte vielleicht doch eine ganz klare Stellungnahme geboten 
sein. Dort allerdings dreht sich der Streit meist darum, ob der 
"Kaufmann" oder der "Ingenieur" die Oberleitung des Lager
wesens haben solI, mit anderen Worten, ob es der kaufmannisohen 
oder technischen leitenden Stelle unterzuordnen ist. Wir haben 
es bereits in den einleitenden Bemerkungen zu diesem Buche 
abgelehnt, diesen Gegensatz ilberhaupt gelten zu lassen, und 
konnen hier auf das dort Gesagte verweisen. In der Lagerver
waltung vereinen sich wie kaum anderswo im Werk technische 
und kaufmannische Arbeit so innig miteinander, daB ein tiber
wiegen der einen ilber die andere unbedingt zum Schaden des 
Ganzen, eben der Lagerverwaltung, ausfaHen muB. Daher kann 
die Antwort auf jene Frage nur sein, daB diese Arbeit dorthin 
gehOrt, wo sie nach Lage der besonderen Verhaltnisse im Werk, 
vor aHem mit Rilcksicht auf die eigenartige Einstellung der 
leitenden Personen, am besten und vorurteilslosesten geleistet 
wird, also es muB wieder auf eine Entscheidung im EinzelfaH ver
wiesen werden. Wichtig aber ist nach unseren Edahrungen, daB 
derjenige, der an der Spitze des ganzen Lagerwesens steht, und 
derjenige, dem die Leitung der Fertigung anvertraut ist, einander 
vollig gleichgeordnet sind. Nur dann, wenn dieser Forderung 
genilgt ist, kann das Lager seiner vornehmsten Aufgabe gereoht 
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werden, ffir den sparsamsten Gebrauch der von ibm verwalteten 
groBen Werte im Fabrikleben zu sorgen. 

4. Die Fertigung. 

Wir kommen nunmehr zu dem wohl wichtigsten Teil dieses 
dritten Hauptabschnittes unserer Betrachtungen, zu der eigent
lichen Fertigung ~er zu der Rohstoffbearbeitung, also zu der 
Beantwortung der Frage, was mit dem Rohstoff geschieht, wenn 
er aus dem Lager in die eigentlichen Werkstatten gelangt. Da 
mochte ich zunachst kurz an die Einteilung der Werkstatten, 
erinnern, die ich einleitend bei dem kurzen 'Oberblick iiber den 
Gang meiner ganzen Betrachtungen gab. Ich fiihrte dort auf: 
Herstellende Werkstatten, und zwar solche, in denen eine Form
anderung des Rohstoffes stattfindet, und solche, in denen nur eine 
Zusammensetzung der Einzelteile geschieht. Zu den ersteren ge
hOren die Tischlereien, GieBereien, Schmieden und die Werk
statten ffir den Spanabhub mit den Unterabteilungen Dreherei, 
Bohrerei, Hobelei, StoBerei, Fraserei, Schleiferei usw.; zu den 
letzteren Schlosserei, Werkstatten fiir Feinmechanik, Wicklung 
elektrischer Mascbinen und dergleichen mehr. Und ich nannte 
nehen dieser groBen Gruppe der herstellenden Werkstatten als 
gleich bedeutungsvoll die Hilfswerkstatten, die zur Instandsetzung 
der Betriebseinrichtungen, zur Herstellung der Werkzeuge, zur 
Schaffung der erforderlichen Betriebskraft usw. dienen. Aber 
ich wies auch schon darauf bin, daB man innerhalb der Werk
statten die Mittel zur Erzielung sparsamer Herstellung betrachten 
miisse, also sich zu beschaftigen habe mit Grund und Boden, Ge
bauden, Inventar, Maschinen, Werbeugen, Vorrichtungen usw. 

Es wiirde nun weit iiber den Rahmen hinausgehen, der fiir 
das vorliegende Buch beabsichtigt ist, wenn die Behandlung der 
ganzen Fragen mit in den Kreis der Betrachtungen hineingezogen 
werden sollte, die bei Errichtung dieser Werkstatten, bei Be
schaffung der in ihnen erforderlichen Hilfsmittel auftauchen. 
Das ganze Gebiet der "Anlage von Fabriken" soll vielmehr von 
vornherein grundsatzlich ausgeschlossen werden, also um das, 
was ich unter dem Begriff "Anlage" verstehe, naher zu kenn
zeichnen: ich beabsichtige nicht, mich zu beschaftigen mit den 
mannigfachen Riicksichten, die maBgebend sind bei der Wahl des 
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Fabrikgrundstiicks, mit der Lage der zu errichtenden Gebaude 
zueinander, ihrer Heizung, Liiftung, Beleuchtung, ihrer Ver
sorgung mit Wasser und Kraft, mit der Wahl der einzelnen Ar
beitsmaschinen, den Grundsatzen, na.ch denen die Art ihres An
triebes, ihr Standort zueinander auszusuchen ist, wie die Aus
gestaltung der Werkzeuge und Vorrichtungen zu erfolgen hat, 
welche MaBnahmen in baulicher Beziehung zur Verhiitung von 
Feuersgefahr, von Unfallen jeder Art zu treffen sind, wie die 
Transporteinrichtungen gestaltet sein sollen und dergleichen mehr. 
Was an organisatorischen Fragen bei dem eigentlichen "Betrieb" 
bei der Ausnutzung aller erwahnten Hilfsmittel innerhalb der 
Werkstatten zur Erreichung wirtschaftlichen Arbeitens auftaucht, 
das wird sich am besten besprechen lassen, wenn man von dem 
"lebendigen Hilfsmittel" ausgeht, ohne dessen Mitwirken alle 
jene Einrichtungen totes Kapital bleiben wiirden, aus dem nicht 
ein Pfennig Gewinn gezogen werden konnte, wenn man also nach
einander die verschiedenen Beziehungen betrachtet, in denen das 
wertvollste "Material", das dem Ingenieur in die Hand gegeben 
ist, zum Betriebe steht, die Arbeiterschaft. Was aber etwa 
nicht zwanglos sich in diesen Zusammenhang einreihen lassen 
sollte, das wird am besten besprochen werden bei der Behandlung 
der eigentlichen Selbstkostenberechnung, wo auf die wirtschaft
Iiche Bedeutung jeder einzelnen Einrichtung der verschiedenen 
Werkstatten eingegangen werden muB. 

Verhaltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 

Und so wollen wir uns denn zunachst dem zuwenden, was 
ich schon in dem einleitenden Uberblick als einen der bedeutungs
vollsten Gegenstande bezeichnete: der Behandlung der Fragen, 
wie sie bei Regelung des Verhaltnisses zwischen Arbeiter und 
Fabrik entstehen. Dieses VerhaItnis ist von solchem EinfluB auf 
Gedeih und Verderb des ganzen Unternehmens, und es sind leider, 
wie allgemein bekannt, so viele und so machtige Einfliisse tatig, es 
zu einem gespannten und schwierigen zu machen, daB es wohl der 
Miihe der Betriebsleitung wert erscheint, ihrerseits alles zu tun, 
um von vornherein na.ch MogIichkeit die Reibungsflachen zu ver
kleinern, etwaigen Beschwerden die Spitze abzubrechen und der 
Unzufriedenheit soweit den Boden zu entziehen, als das die Sorge 
um das wirtschaftliche Gedeihen des Werkes nur irgend zulaBt. 
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Je nach del' GroBe del' Fabrik werden zwischen die Betriebs
leitung selbst und den Arbeiter ein odeI' mehrere Instanzen ein
geschaltet sein: dem Oberingenieur unterstehen seine Assistenten, 
diesen vielleicht eine Reihe Obermeister, die wiederum jeder einige 
Meister odeI' "Verkfiihrer unter sich haben, denen endlich erst die 
eigentlichen Arbeiter unterstellt sind. Diese Meister odeI' Ober
meister sind vielleicht zum Teil selbst aus dem Arbeiterstande 
hervorgegangen, und es ist eine bekannte Tatsache, del' man in 
del' Praxis immer wieder begegnet: Kein Vorgesetzter ist leicht 
so bis zum UbermaB streng gegen den Arbeiter als derjenige, del' 
selbst urspriinglich am Schraubstock odeI' del' Drehbank stand 
und vermoge seiner besonderen geistigen und beruflichen Tiichtig
keit odeI' seiner allgemein menschlichen Eigenschaften sich aus 
del' Mitte seiner Arbeitsgenossen heraus zu einer hervorragenden 
Stellung emporarbeitete. Da ist es Sache einer taktvollen Be
triebsleitung, ausgleichend zu wirken, dem Arbeiter die Zuversicht 
einzufloBen, daB er bei wirklichen Ungerechtigkeiten seiner un
mittelbaren Vorgesetzten wohlwollende Priifung seiner Beschwer
den, eine Bewertung als Mensch, als Einzelwesen bei dem ver
antwortlichen Betriebsleiter findet. Nun liegt es abel' in del' Natur 
del' Sache, es ist einfach eine Forderung del' Disziplin, daB man, 
wenn del' Arbeiter erst einmal in den Betrieb eingetreten ist und 
darin mitarbeitet, nicht mehr diesem unmittelbar Befehle geben 
kann; man muB dann, wenn man einen geordneten Betrieb auf
rechterhalten will, immer mit ihm durch seinen Meister verkehren 
odeI' diesen zum mindesten bei jeder Verhandlung mit dem Ar
beiter, bei jeder Anweisung in del' Bedienung del' Werkzeugma
schinen, in del' Ausfiihrung eines Handgriffs usw. mit heranziehen. 
Dann also ist es haufig sehr schwer, zu dem einzelnen in ein naheres 
Verhaltnis zu treten, und deswegen soUte man um so weniger den 
giinstigsten Zeitpunkt auBer acht lassen, wo derartige Riicksichten 
noch verhaltnismaBig wenig storend eingreifen, das ist del' Zeit
punkt unmittelbar VOl' Aufnahme del' Arbeit. Falls es seine Zeit 
irgend erlaubt, soUte del' Betriebsleiter dem neu eintretenden 
Manne einige Minuten widmen. Sie sind meines Erachtens nicht 
verloren. Denn dann kann der Betriebsleiter bei einiger Geschick
lichkeit ein Wort iiber die Bedeutung der Arbeitsordnung, iiber 
des Arbeiters Rechte und Pflichten, sein auBerdienstliches Ver
halten, seine personlichen Verhaltnisse mit dem Mann wechseln 
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und so dem Menschen in ihm nahekommen. DaB diese Schilde
rung sich nicht ohne weiteres auf unsere Riesenbetriebe mit meh
reren tausend Arbeitern beziehen kann, sondern nur auf mittlere 
Werke, brauche ich bum besonders hervorzuheben; aber bei 
jenen wird dann eben an die Stelle des Betriebsleiters der Vor
stand der betreffenden Betriebsabteilung treten und auch dieser 
ist sicher nicht der unmittelbare Vorgesetzte des Arbeiters und 
wird meist zu den hoheren Angestellten des Werkes geMren. 

a) Die allgemeinen rechtlichen Grundlagen fiir das Verhliltnis 
zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. Aber ehe wir uns nun im 
einzelnen den Fragen zuwenden, die bei der Regelung des Ver
haltnisses zwischen Arbeiterschaft und Fabrik auftreten, wird es 
notwendig sein, auf die rechtlichen Grundlagen hinzuweisen, die 
heute hierfiir gelten, und die sich jeder Betriebsleiter wenigstens 
in ihren Grundgedanken, in ihrer ganzen Tendenz zu eigen ma.chen 
muB, wenn er bei seinen Entscheidungen festen Boden unter den 
FiiBen behalten will. Es liegt in der Natur der Sache, daB es sich 
hier um ein.Gebiet handelt, das im Wechsel der Zeitendengerade 
herrschenden Anschauungen entsprechend, die ihrerseits wieder 
stark durch die wirtschaftlichen Verhaltnisse bedingt werden, 
manchen Wandlungen unterliegt. Die Umwalzung, die wir na.ch 
dem Kriege erlebt haben, hatte hier eine gesetzgeberische Arbeit 
auBerordentlichen Umfangs hervorgerufen. Und wenn auch der 
wirtschaftliche Riickschlag, der dann bald einsetzte und unter 
dem wir zurzeit leben, in mancher Beziehung eine Riick
bildung brachte, so leiden wir doch augenblicklich noch unter einer 
Vielzahl rechtlicher Bestimmungen, die mannigfach ineinander 
eingreifen und miteinander verflochten sind. Der groBe Gedanke 
des einheitlichen Gesetzbuches iiber das Arbeitsrecht ist wohl schon 
oft erwogen: die Zeit war dazu aber noch nicht reif, die Verhalt
nisse waren noch nicht stabil genug, und so konnte seiner Ver
wirklichung ernsthaft noch nicht niihergetreten werden. So bleibt 
denn nichts anderes iibrig, als sich an das Studium der einzelnen 
arbeitsrechtlichen Gesetze heranzumachen, deren hauptsachliche 
hier aufgeziihlt sein mogen, ohne daB wir selbstverstandlich daran 
denken konnen, uns im einzelnen mit ihnen zu beschaftigen. Es 
wird sich im iibrigen Gelegenheit bieten, in den folgenden Erorte
rungen noch auf so manche in ihnen enthaltene Bestimmung 
zuriickzukommen. 
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Zu beriicksichtigen sind augenblicklich vor aHem 1) : 
1. Das Betriebsrategesetz vom 4. Februar 1920 (RGB!' S.147) 

nebst Wahlordnung zum Betriebsrategesetz vom 5. Februar 1920 
(RGB!. S. 175). 

2. Gesetz iiber Entsendung von Betriebsratsmitgliedern in 
den Aufsichtsrat vom 15. Februar 1922 (RGB!. S. 209). 

3. Gesetz iiber Betriebsbilanz und die Betriebsgewinn- und 
Verlustrechnung vom 5. Februar 1921 (RGBl. S. 159). 

4. Verordnung iiber die Arbeitszeit vom 21. Dezember 1923 
(RGB!. I, S. 1249). 

5. Verordnung iiber Tarifvertrage vom 23. Dezember 1918 
(RGBl. S. 1456). Hiervon gilt jedoch nur noch Abschnitt I, wah
rend Abschnitt II durch das Betriebsrategesetz aufgehoben ist 
und Abschnitt III erIedigt ist durch 

6. Schlichtungsordnung vom 30.0ktober 1923 (RGBl. I, 
S. 1043) nebst 1. Ausfiihrungsverordnung vom 10. Dezember 1923 
(RGBl. I, S. 1191) und 2. Ausfiihrungsverordnung vom 29. De
zember 1923 (RGB!. 1924 I, S. 9). 

7. Verordnung betreffend MaBnahmen gegeniiber Betriebs
abbriichen und Stillegungen vom 8. November 1920 (RGBl. 
S. 1901) nebst Anderung vom 13. Oktober 1923 (RGBI. I, S. 945). 

8. Verordnung iibel' Erwel'bslosenfiirsorge vom 1. Novem
ber 1921 (RGBl. S. 1337) nebst Verordnung iiber die Aufbringung 
der Mittel fiir Erwerbslosenfiirsorge vom 13. Februar 1924 (RGBl. 
I, S. 121). 

9. Arbeitsnachweisgesetz vom 22. Juli 1922 (RGB!. I, S. 657). 
AuBerdem gelten, soweit die einschlagigen Bestimmungen durch 
die angefiihrten Gesetze und Verordnungen nicht abgeandert 
oder aufgehoben sind: 

10. Gewerbeordnung. 
II. Handelsgesetz buch. 
12. Biirgerliches Gesetzbuch. 
Daneben aber und auf diesen gesetzlichen allgemeinen Be

stimmungen aufgebaut, gibt sich das Einzelunternehmen noch 
Gesetze, die, soweit sie das Verhaltnis zwischen Arbeiterschaft 

1) VgI. u. a.: NeuerungenimArbeitsrecht. Dr. Walter Kaskal 
1924, Verlag Reimar Robbing, Berlin. Ferner: Kallee und Gros, 
Taschenbuch des Arbeitsrechts, Verlag fUr Wil'tschaft und Vel'kehr, 
Stuttgart 1925. 
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und Fabrik betreffen, vor aHem niedergelegt sind in der bereits 
erwahnten Arbeitsordnung. 

b) Die Arbeitsordnung. Allgemeines: Nach der Reichs. 
gewerbeordnung muB in jeder Fabrik, die mehr als 20 Arbeiter 
beschaftigt, eine Arbeitsordnung vorhanden sein. Was das Gesetz 
von ihr verlangt, findet man in den §§ 134a-134h, auf die 
hiermit verwiesen sein moge. Die Arbeitsordnung soH danach 
eingehende Bestimmungen enthalten iiber die Form des Ein· und 
Austritts, die Arbeitszeit und aHe damit zusammenhangenden 
Fragen, wie z. B. Arbeitspausen und "Oberstunden, Benutzung 
der Werkeinrichtungen, insbesondere der Werkzeuge und Zeich. 
nungen, Berechnung und Auszahlung des Lohnes, Verhalten im 
Werk, Strafen usw. In der Literatur, z. B. in den Werken von 
Ballewskil) und J ohanning2), findet man Muster ffir derartige 
Arbeitsordnungen, vor deren einfacher "Obertragung in die Praxis, 
ganz abgesehen davon, daB sie heute meist als veraltet angesehen 
werden miissen, aber besonders gewarnt sein moge. Das gleiche 
gilt auch von dem nachstehenden, von den maBgebenden Ver. 
banden der Metallindustrie als Muster ausgearbeiteten Beispiel, 
das ich auch nur deshalb hier anfiihre, um gegeniiber aIteren, wie 
erwahnt, iiberholten Veroffentlichungen die Anschauungen zu 
kennzeichnen, die man heute wohl als auf diesem Gebiete vor· 
herrschend bezeichnen kann. Wenn aber irgendwo, so sind bei 
Ausgestaltung der Arbeitsordnung die besonderen Verhaltnisse 
des fraglichen Unternehmens, der Geist der Arbeiterschaft, das 
historische Werden des Werkes zu beriicksichtigen; aHe solche 
Muster konnen daher nichts anderes als ein Leitfaden sein, der 
selbstandiges Gestalten wohl erleichtert, aber nicht ausschlieBen 
darf. Allgemein kann man wohl nur sagen: Man fasse die Arbeits· 
ordnung so knapp als moglich, iiberlege bei jeder Bestimmung 
von neuem, ob ihr EriaB auch wirklich unumganglich notwendig 
ist zur Aufrechterhaltung der Ordnung in der Fabrik, und bedenke, 
daB ein Zuviel der Vorschriften nur verwirrend wirkt und allzu 
leicht eine Gleichgiiltigkeit gegen das Ganze hervorruft. 

1) Ballewski.Lewin,DerFabrikbetrieb, 3. Aufl., Julius Springer, 
Berlin 1912. 

2) Johanning, Die Organisation der Fabrikbetriebe, 3. Aufl., 
Yieweg, Braunschweig 1908. 
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Muster liir Arbeitsordnung fiir die Metallindustrie. 
Arbeitsordnung der Firma 

Einlei tung. 
Die nachstehende fiir Arbeitgeber und Arbeiter (Arbeiterinnen) 

rechtsverbindliche Arbeitsordnung ist auf Grund der Bestimmungen 
der Gewerbeordnung und des Betriebsrategesetzes vereinbart. Sie 
tritt aID_______________ ___ in Kraft. Die bisherige Arbeitsordnung 
wird mit dem Tage des Inkrafttretens der neuen aufgehoben. 

FUr aIle Fragen des Lohn- und Arbeitsverhaltnisses, liber die 
die Arbeitsordnung nichts enthalt, gelten die Bestimmungen der 
Tarifvertrage. Diese gehen entgegenstehenden Bestimmungen der 
Arbeitsordnung vor. 

Fiir Arbeiten au13erhalb des Betriebes gelten neben dieser Ar
beitsordnung besondere Vorschriften. 

1. Beginn und Ende des Arbeitsverhaltnisses. 
§ 1. Bei der EinsteIlung sind die Ausweispapiere, insbesondere 

die Quittungskarte fiir die Invalidenversicberung, die Steuerkarte 
und von Minderjahrigen das Arbeitsbuch beizubringen. 

Der Familienstand sowie seine Veranderung, Wohnung und 
Wohnungswechsel sind stets sofort bekanntzugeben. 

§ 2. Wochnerinnen miissen bei der Annahme eine Schonungszeit 
von 8 Wochen iiberstanden haben und nachweisen, da13 seit ihrer 
Niederkunft wenigstens 6 Wochen verflossen sind. 

§ 3. Die EinsteIlung erfolgt unter Beriicksichtigung der verein
barten Richtlinien durch die Betriebsleitung oder den damit beauf
tragten Beamten, wobei der Zeitpunkt fiir die Aufnahme der Arbeit und 
des Beginnes der Lohnzablung verabredet wird. Jeder Arbeiter erhii.lt 
bei seinem Eintritt in das ArbeitsverhaItnis einen Abdruck der im 
Betriebe ausgehangten Arbeitsordnung, die er durch eigene Namens
unterschrift in einem hierfiir bestimmten Buche oder einer Personal
karte anzuerkennen hat. Erst nach Leistung der Unterschrift gilt 
der Arbeiter als eingestellt. Bei EinsteIlung zu voriibergehender 
Arbeit mu13 dies ausdriicklich vereinbart werden. 

§ 4. Jeder Arbeiter gehort mit der Aufnahme der Arbeit der 
Krankenkasse an, zu der der Arbeitgeber den gesetzma13igen Beitrags
anteil bezahlt, sofern der Arbeiter nicht nachweist, da13 er Mitglied 
einer auf Grund der Reichsversicherungsordnung anerkannten Ersatz
kasse ist. 

Kiindigung und Entlassung. 
§ 5. Das Arbeitsverhaltnis kann unbeschadet der Rechte des 

Arbeiters aus den §§ 84-90 BRG. von beiden Seiten lmter Einhaltung 
einer Kiindigungsfrist von 6 Tagen an jedem Arbeitstage gekiindigt 
werden, wobei der Kiindigungstag in die Kiindigungsfrist eingescblos
sen ist. Neueingestellte Arbeiter, die nach ihren Leistungen die fest
gesetzten Lohne nicht verdienen, konnen wahrend der ersten drei 

Meye nberg, Organisation, 3. Auf!. 12 
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Wochen nach Anhorung der zustandigen Arbeitervertretung ent· 
lassen werden, jedoch steht ihnen das Recht auf Anrufung des Schlich· 
tungsausschusses zu. 

Die Bestimmungen der Gewerbeordnung und des BGB. iiber 
fristlose Entlassung bleiben hiervon unberiihrt. (Vergleiche auch § 28.) 

§ 6. Bei dem Austritt erhalt der Arbeiter sofort, wenn auller. 
gewohnIiche Umstande vorliegen, baldmoglichst die hinterlegten Pa· 
piere und den riickstandigen Lohn gemiUI § 15 der AO., sowie auf 
Verlangen ein Arbeitszeugnis. 

§ 7. Der Arbeiter hat beim Austritt aIle Maschinen, Werkzeuge, 
Werkzeugbuch und sonstige ibm anvertrauten Gegenstande (z. B. 
Arbeitsordnung, Kontrollmarke) ordnungsgemiUI der zustandigen 
Stelle zu iibergeben. (Siehe auch §§ 23 und 26.) 

2. Arbeitszeit. 

§ 8. Arbeitstage sind samtliche Wochentage mit Ausnahme der 
gesetzlichen Feiertage sowie anderer gemall den Bestimmungen des 
BRG. vereinbarter und durch Anschlag bekanntzugebender Tage. 

§ 9. Die regelmiUlige Arbeitszeit dauert fiir die erwachsenen 
Arbeiter und Arbeiterinnen: 

im Sommer (1. April bis 30. September) Montag bis Freitag 
vormittags von ....... Uhr bis ......... Uhr 
nachmittags von ......... Uhr bis ..... "" Uhr 
mit folgenden Arbeitspausen: 
vormittags von ......... Uhr bis .... Uhr 
mittags von ........ Uhr bis ... .... Uhr 
am Sonnabend: 
von .......... Uhr vormittags bis ....... . Uhr nachmittags 
mit folgenden Arbeitspausen: 
vormittags von ......... Uhr bis ......... Uhr 
mittags von ......... Uhr bis .... Uhr 

im Winter (1. Oktober bis 31. Marz): Montag bis Freitag 
vormittags von ......... Uhr bis ......... Uhr 
nachmittags von ......... Uhr bis .... __ .. Uhr 
mit folgenden Arbeitspausen: 
vormittags von .......... Uhr bis .......... Uhr 
mittags von ...... Uhr bis ........ Uhr 
am Sonnabend: 
von .... _ .... Uhr vormittags bis .......... Uhr nachmittags 
mit folgenden Arbeitspausen: 
vormittags von ......... Uhr bis Uhr 
mittags von .......... Uhr bis ......... Uhr. 
Die Arbeitszeit der jugendlichen Arbeiter wird nach den gesetz· 

lichen Bestimmungen geregelt und durch Anschlag bekanntgegeben. 
§ 10. Verschiebungen der Arbeitszeit und Pausen werden mit 

der nach dem Betriebsrategesetz zustandigen Arbeitervertretung 
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vereinbart und durch Anschlag oder auf sonst iibliche Weise recht
zeitig bekanntgegeben. 

§ II. Die Arbeiter sind zur Leistung von Uber-, Nacht-, Sonn
oder Feiertagsarbeit gemaI3 den tariflichen Bestimmungen und nach 
Vereinbarung iiber Umfang und Dauer mit der nach dem Betriebs
rategesetz zustandigen Arbeitervertretung verpflichtet. Die Uber
arbeit ist rechtzeitig bekanntzugeben. 

In unvorhergesehenen dringenden Fallen kann die Leistung von 
Uberarbeit von der Betriebsleitung angeordnet werden, wenndie Uber
arbeit zur Aufrechterhaltung oder Sicherheit des Betriebes notwendig 
ist und nicht vorher mit der Arbeitervertretung vereinbart werden 
kann. In diesem FaIle ist am folgenden Werktage die zustandige 
Arbeitervertretung zu benachrichtigen. 

In Notfiillen, bei Inventuren oder bei Mangel an geeigneter Ar
beit sind die Arbeiter verpflichtet, voriibergehend auch andere Arbeit 
zu verrichten wie die, fiir die sie angenommen worden sind. Die Be
zahlung erfolgt nach den hierfiir in dem Tarifvertrage getroffenen 
Bestimmungen. 

§ 12. Ma./3gebend fiir Beginn und Ende der Arbeitszeit ist die 
Fabrikuhr, nach der die Zeichen zur Aufnahme und Beendigung der 
Arbeit gegeben werden. Jeder Arbeiter hat sich piinktlich bei seiner 
Arbeit einzufinden und bis zum SchluI3 der Arbeitszeit bei derselben 
zu verbleiben. 

Jeder Arbeiter hat die Kontrolleinrichtungen zu gebrauchen. 
Es ist streng untersagt, sie fiir einen andern Arbeiter zu benutzen oder 
sonstigen MiI3brauch damit zu treiben. Alle zur Kontrolleinrichtung 
gehorenden Gegenstande sind sorgfaltig zu behandeln. 

Arbeiter, die vor SchluI3 der Arbeitszeit aus dringenden Griinden 
die Fabrik verlassen wollen, erhalten vom __ _ _______________ (dem 
zustandigen Vorgesetzten) einen Ausweis. Ohne diesen Ausweis, wel
cher der vorhandenen Kontrollstelle abzugeben ist, darf niemand die 
Fabrik verlassen. 

-. __ . ____ Minuten nach SchluI3 der fiir ihn jeweils festgesetzten 
Arbeitszeit darf der Arbeiter ohne Erlaubnis nicht mehr in der Fabrik 
anwesend sein. 

Zum Betreten und Verlassen der Fabrik und der Arbeitsraume 
darf jeder Arbeiter nur die fiir ihn bestimmten Eingange, Ausgange 
und Wege benutzen. (Kann-Vorschrift.) 

Arbeiter, die ZUlli Besuch der Fortbildungsschule verpflichtet 
sind, haben sich vor dem jedesmaligen Schulbesuch unter Angabe des 
Grundes ihres Wegganges bei ihren Vorgesetzten zu melden und nach 
SchluI3 des Unterrichts, sofern die Arbeitszeit noch nicht zu Ende 
ist, auf dem nachsten Wege zur Arbeitsstelle zuriickzukehren. (Kann
Vorschrift. ) 

§ 13. 1st ein Arbeiter durch unvorhergesehene Veranlassung am 
Erscheinen zur Arbeit verhindert, so hat er dies baldmoglichst, tun-

12* 
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lichst jedoch vor Ablauf des ersten Tages seiner Abwesenheit unter 
Angabe der Griinde mitzuteilen. 

Gesuche um Urlaub in besonderen, Fiillen sind moglicbst einen 
Tag zuvor be~ dem zustandigen Vorgesetzten anzubringen. 

Wer von der Arbeit fortbleibt und sich nicht spatestens am dritten 
Tage entschuldigt, gilt, weun die Moglichkeit der Eutschuldigung vor
lag, als mit dem Beginn der Versii.umnis ausgeschieden. 

3. Lohnberechnung und Lohnzahlung. 
§ 14. Der Arbeiter erhii.lt fUr die von ibm geleistete Arbeit den 

vereinbarten Stunden- oder Stiicklohn unter Zugrundelegung der 
tariflichen Abmachungen. 

Bezahlt wird nur die Zeit, wiihrend der wirklich gearbeitet 
worden ist. 

1m iibrigen wird nichtgeleistete Arbeit lediglich in folgenden 
Fii.11en nach MaJ3gabe der im Einzelfall nachzuweisenden Voraus
setzungen bezahlt: 

a) bei Betriebsunfallen im Sinne des Unfallversicherungsgesetzes 
bis zu 8 Arbeitsstunden; 

b) beim Tode des in hii.uslicher Gemeinschaft lebenden Ehe
gatten bis zu 8 Arbeitsstunden; 

c) beim Tode von Kindern unter 17 Jabren, so£ern sie in haus
licher Gemeinschaft leben, bis zu 4 Arbeitsstunden. 

§ 15. Scheiden Arbeitnehmer vor der regeIniaJ3igen Lohnzahlung 
aus, so erhalten sie ihren Verdienst nach Feststellung des Betrages 
ausgezahlt. Die Stiicklohnberechnung erfolgt nach den tariflichen 
Bestimmungen. Die Auszahlung erfolgt an den Ausscheidenden per
sonlich gegen Quittung iiber den erhaltenen Betrag. Ausnahmsweise 
bun der Lohnbetrag post£rei iibersandt werden. Erfolgt die tTher
sendung durch die Post auf Wunsch des Arbeitnehmers, so geschieht 
dies auf dessen Kosten (vgl. § 6). 

§ 16. Die Lohnperiode dauert _________ Tage; sie beginnt mit der 
ersten Schicht am ___________________________ _ 

§ 17. Die Auszahlung des Lohnes erfolgt am ___________________________ _ 
wiihrend der Arbeitszeit bar, entweder direkt oder in verschlossenen 
Lohntiiten. 

Gleichzeitig mit der Lohnzablung ist eine Abrechnung zu iiber
geben, aus der die Zahl der Lohn- und Akkordstunden, der Stunden
lohn, der Akkordverdienst sowie die Abziige ersichtlich sind. 

Fiillt der Lohntag auf einen Feiertag, so erfolgt die Auszahlung 
nach Moglichkeit am vorhergehenden Werktage. 

Die Lohnsummen kounen unter Ausgleich bei der niichsten 
Lohnzahlung abgerundet werden. 

§ 18. Einspriiche gegen die Berechnung des Lohnes miissen 
spiitestens am ersten auf die Lohnzablung folgenden Arbeitstage, 
Beanstandungen wegen Nichtiibereinstimmung des ausgehan.digten 
Geldbetrages mit der Endsumme der Abrechnung sofort, jedenfalls 
vor Verlassen des Zahllokals, vorgebracht werden. 
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§ 19. Bei der Lohnzahlung werden in Abzug gebracht: 
a) die Beitriige zu den gesetzlichen Versicherungen (Pensions

kasse des Betrie bes); 
b) gepfiindete oder behOrdlich beschlagnahmte Betriige; 
c) Vorschiisse gemii13 der bei der Bewilligung getroffenen Verein

barung; 
d) Steuerabziige, zu denen der Arbeitgeber gesetzlich verpflich

tet ist. 
e) die auf Grund des § 31 der Arbeitsordnung zu zahlenden Geld

betriige; 
f) die von den Arbeitern geschuldeten Betrage fiir die Gewahrung 

von Wohnung, Land, Feuerung, Lebensmittel usw.; 
g) die aus den Bestimmungen der §§ 7 und 26 der Arbeitsord

nung sich ergebenden Ersatzleistungen. 
§ 20. Lohnreste, die binnen 6 Monaten nach dem Ausschei

den des Arbeiters aus dem Betrieb nicht erhoben wurden, verfallen 
zugunsten der Arbeiterunterstiitzungskasse oder sonstiger sozialer 
Einrichtungen. 

4. Allgemeine Vorschriften. 

§ 21. Die Arbeitszeit dient der ordnungsgemaJ3en Erledigung der 
Arbeit. 

Die Beschaftigten sind verpflichtet, den zwischen Betriebsleitung 
und Betriebsrat vereinbarten Bestimmungen zur ErOOltung der Ord
nung und der Sicherheit von Leben und Eigentum in Betrieb und 
Verwaltung zu entsprechen. 

Sie OOben den Anweisungen zu folgen, welche die mit der Leitung 
und Beaufsichtigung beauftragten Personen bei der Ausfiihrung ihrer 
Obliegenheiten erteilen. 

Die fiir den Betrieb bestehenden Unfall- und Feuerverhiitungs
vorschriften sind streng zu beachten, insbesondere diirfen Vorrich
tungen zur Unfallverhiitung, FeuerlOscheinrichtungen und sonstige 
Sicherheitsvorrichtungen nicht beseitigt oder unwirksam gemacht 
werden. 

Die unbefugte Benutzung der FahrstiihIe ist verboten. 
Jeder Arbeiter kann beim Betreten und Vedassen der Fabrik 

angehalten werden, um sich wegen etwa unrechtmaJ3ig mitgefiibrter 
Gegenstii.nde auszuweisen. Kontrolle mitgefiihrter Korbe, Pakete, 
Rucksii.cke und dergleichen sind zulassig. Anderweitige Kontroll
ma..f3nahmen konnen mit dem Arbeiterrat vereinbart werden. Wer 
sich der Kontrolle widersetzt oder entzieht, wird entlassen. 

Zum Erwarmen von Speisen in den Fabrikraumen sind nur die 
in den Betrieben fiir diesen Zweck zur Verfiigung stehenden Einrich
tungen zu benutzen. 

Jeder Arbeiter hat Werkzeuge und Arbeitsplatz in Ordnung zu 
halten. Gebrauchte Putzwolle und Putzlappen sowie Holzspii.ne 
diirfen nicht iiber Nacht am Platz des Arbeiters verbleiben, sondern 
miissen in die dazu bestimmten BeMlter gebracht werden. 
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Mit Feuer und Licht ist besonders vorsichtig umzugehen. Zur 
Vermeidung von Ungliicksfiillen sind Schaden an der Gas- oder 
Wasserleitung unverziiglich zu melden. Mit Licht, Heizung, Kraft 
und Wasser ist sparsam umzugehen. Die Deckel der Hydranten 
diirfen nicht durch Darauflegen von Gegenstiinden unzugiinglich 
gemacht und Feuerloschapparate von den fiir sie bestimmten Pliitzen 
nicht weggenommen werden. Die vorhandenen FeuerlOscheinrich
tungen diirfen zu keinem anderen Zweck verwendet werden; jeder 
daran wahrgenommene Schaden ist sofort zu melden. Bei Eintritt 
von Feuers- und sonstiger Gefahr sind die Arbeiter verpflichtet, den 
Anordnungen der mit den Schutz- und Rettungsarbeiten Beauf
tragten Folge zu leisten und ihnen auf Verlangen behilflich zu sein. 

Das Kesselhaus, der Maschinenraum und die mit Eintrittsverbot 
bezeichneten Riiume diirfen nur von den darin beschii.ftigten Arbeitem 
betreten werden. 

Besuche fremder Personen, auch von Angehorigen der Arbeiter, 
sind nicht gestattet. 

Den Arbeitem ist jeder Handel innerhalb der Fabrik, z. B. mit 
EIlwaren, Getrinken, Tabak, Zigarren usw. verboten. Das Herbei
holen von Speisen und Getranken ist nur zur festgesetzten Zeit ge
stattet. 

§ 22. Der Arbeiter ist verpflichtet, jede Verhinderung an seiner 
Arbeit sofort der zustiindigen Stelle zu melden, insbesondere, wenn 
das Material zur Weiterarbeit auszugehen droht. 

Erkennbare Fehler, die sich im Material oder in der vorherigen 
Bearbeitung zeigen, hat der Arbeiter dem zustiindigen Meister anzu
melden, ehe er an dem betreffenden Stiick fortarbeitet. 

Wird die Anzeige unterlassen, so ist der Arbeitgeber nicht ver
pflichtet, Lohn fiir die Arbeit an dem fehlerhaften Stiick zu leisten. 

Wer ein ihm anvertrautes Stiick vorsiitzlich oder fahrliissig ver
dirbt oder anders als ibm angegeben oder sonst fehlerhaft bearbeitet, 
erhiilt dafiir keinen Lohn und bnn zum Ersatz des Wertes des Stiickes 
herangezogen werden. . 

Wer Stiicke, die er selbst als Ausschu.B ~rkennt oder die bei der 
Revision als Ausschu.B festgestellt werden, zerstOrt, beiseite schafft 
Qder unkenntlich macht oder andere dazu veranlaJlt, verzichtet 
darauf, da.l.l ibm seine Verantwortlichkeit nachgewiesen wird. 

§ 23. Werkzeuge sind sachgemii.l.l zu behandeln. Das Schadhaft
werden oder der Verlust von Werkzeugen ist sofort zu melden. 

Jeder Arbeiter, der Werkzeuge zur Ausfiihrung seiner Arbeit be
notigt, erhii.lt einen verschIie.l.lbaren BehiiJ.ter (Kasten, Schrank usw.) 
und ist fiir das ibm iibergebene Werkzeug verantwortlich. Er erhiilt 
dariiber ein Verzeichnis, in das Zu- und Abgange eingetragen werden. 
Eigenhitndige Eintragungen diirien vom Arbeiter nicht gemacht 
werden. 

Die zum allgemeinen Gebraucb vorhandenen Werkzeuge miissen 
sofort nach erfolgter Benutzung in ordnungsmiiJJigem Zustande 
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zuriickgegeben werden. Am Wochenschlu13 sind samtliche derartige 
Werkzeuge in ordnungsmaJ3igem Zustande zuriickzugeben. 

Die Ausgabe neuer und der Umtausch unbrauchbar gewordener 
Werkzeuge erfolgt nur gegen Ausweis. Unbrauchbar gewordene 
Werkzeuge werden nur dann kostenlos ersetzt, wenn die Unbrauch
barkeit durch Abnutzung erkennbar ist oder Bruchstiicke zuriick
gegeben werden, die die Werkzeuge kennzeichnen. 

Eigene Werkzeuge diirfen nur mit Zustimmung des Arbeitgebers 
verwendet werden. 

§ 24. Jeder Arbeiter hat die von ibm zu bedienenden Mascbinen 
sorgfaltig zu behandeln und wahrend der dafiir festgesetzten Zeit, 
jedoch nur, wenn sie au13er Betrieb gesetzt sind, gut zu reinigen. 

Veranderungen und Ausbesserungen an den Maschinen und 
Werkzeugvorrichtungen diirfen eigenmachtig nicht vorgenommen 
werden. Das Schadhaftwerden von Mascbinen ist sofort zu melden. 

§ 25. Zeichnungen und Modelle sind mit besonderer Sorgfalt zu 
behandeln und nach erfolgter Benutzung an die vorgeschriebene 
Stelle abzuliefern. Von Zeichnungen, Gebrauchsmustern, Modellen 
usw. darf niemand ohne Zustimmung der Betriebsleitung Nachbil
dungen machen oder sie auch nur zeitweise aus der Fabrik entfernen. 

§ 26. Jeder Nachteil oder Schaden, der nachgewiesenermaLlen 
der Fabrik vorsatzlich oder infolge grober FahrliLssigkeit durch einen 
Arbeiter zugefiigt wird, sei es an Werkzeugen, Maschinen, Zeich
nungen, Geraten, Werk- und Betriebsstoffen und Arbeitserzeugnissen 
oder an anderen Sachen, ist zu ersetzen. Die Feststellung des Sach
verhaltes erfolgt unter Zuziehung der Betriebsvertretung. 

§ 27. Ubriggebliebene Materialien und Abfalle von Material sind 
ordnungsgemaJ3 zuriickzugeben. 

§ 28. Die Anfertigung von Privatarbeiten ohne besondere Er
laubnis wiLhrend der Arbeitszeit, die Mitnahme von Werkzeugen, 
Materialien, AbfiLllen usw. ist untersagt. 

§ 29. Das Umkleiden und Waschen darf - abgesehen von ab
weichenden Vereinbarungen in besonderen Fallen - nicht wiLhrend 
der Arbeitszeit und nur in den dazu bestimmten Raumen geschehen. 
Die Kleider sind in dem verschlieJ3baren Schrank oder an den dafiir 
vorgesehenen Stellen aufzubewahren. Fahrrader sind nur an den 
dafiir bestimmten Platzen abzustellen und zu sichern. 

§ 30. Jeder Arbeiter, der sich durch Betriebseinrichtungen, An
ordnungen der Betriebsleitung, Verhalten von Aufsichtsbeamten oder 
Mitarbeitern benachteiligt oder aus irgendwelchem Grunde ungerecht 
behandelt glaubt oder in Ausiibung seiner Arbeit behindert fiihlt, hat 
das Recht, sich innerhalb der GeschiLftsstunden an den nachstzu
standigen Betriebsbeamten und gegebenenfalls an die Betriebsleitung 
spatestens am nachsten Arbeitstage miindlich oder schriftlich zu 
wenden. Findet eine befriedigende Erledigung nicht statt, so kann 
er beschwerdefiihrend den Arbeiterrat anrufen. Anonyme Anzeigen 
werden nicht beriicksichtigt. 
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5. SchluLlbestimmungen. 
§ 31. Zuwiderhandlungen gegen diese Arbeitsordnung und die 

nach MaLlgabe derselben und der Gewerbeordnung erlassenen An
ordnungen, sowie Tatlichkeiten gegen Vorgesetzte und Mitarbeiter, 
erhebliche VerstOJ3e gegen die guten Sitten sowie gegen Aufrecht
erhaltung der Ordnung des Betriebes zur Sicherung eines gefahrlosen 
Betriebes oder zur Durchfiihrung der Bestimmungen der Gewerbe
ordnung erlassenen Vorschriften werden mit Verweis oder den im 
§ 134 b Abs. 2 der Gewerbeordnung vorgesehenen Geldstrafen durch 
die Betriebsleitung im Einvernehmen mit dem Arbeiterrat belegt. 
Die Strafen werden bei der nachsten Lohnzahlung eingezogen und 
fiir die Betriebskrankenkassen oder andere soziale Zwecke zum Besten 
der Arbeiterschaft verwendet. 

§ 32. Bekanntmachungen der Firma an die Arbeiter erfolgen 
rechtswirksam durch AnschIag an den hierfiir vorgesehenen zugang
lichen Stellen. Es kann sich niemand darauf bermen, einen AnschIag 
nicht gelesen zu haben. 

Vereinbarungen zwischen Betriebsleitung und Arbeitervertretung 
iiber Anderungen, Erganzungen oder Auslegungen der Arbeitsordnung 
werden mit beiderseitiger Unterschrift bekanntgegeben. 

Diese Arbeitsordnung ist auf Grund des § 78 Ziffer 3 und § 104, 
lV, BRG. erlassen . 

............................ , den ............................ 19 ...... .. 

(Der Arbeitgeber.) 

Der Vorsitzende des Arbeiterrates. 
AngeschIagen am ................. __ ....... .. 

Die Arbeitsordnung, wie jede Xnderung an ihr, muB mit dem 
Betriebs- bzw. Arbeiterrat vereinbart werden und erlangt erst 
hierdurch Giiltigkeit. Ausdriicklich sei noch darauf hingewiesen, 
daB sie keine Bestimmungen enthalten darf, die im Gegensatz zu 
einem etwa bestehenden Tarifvertrag stehen. 

1m einzelnen sei zu den in der Arbeitsordnung behandelten, 
fUr das Verhaltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik so iiberaus 
wichtigen Fragen noch das Folgende bemerkt. 

Einstellungder Arbeiter. Annahmedurchdieeinzelnen 
Meister oder durch eine Sammelannahmestelle. Zunachst 
sollte man sich grundsatzlich daruber klar werden, 0 b die Einstellung 
durch die verschiedenen Meister jeweilig fur die ihnen unterstellte 
Werkstatt gesondert oder durch eine besondere Sammelannahme
stelle geschehen soll. lch neige un bedingt der letzteren Einrichtung 
zu. Es solI keineswegs verkannt werden, daB der erste Weg manche 
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Vorteile bietet: niemand kann so die Anfordel'UJ1gen kennen, 
die gerade an neu einzustellende Arbeiter in jedem Falle gestellt 
werden miissen, als der Meister, unter dem sie arbeiten sollen, 
und es liegt in der menschlichen Natur nur zu tief begriindet, daB 
man eher geneigt iat, sich mit den Eigenarten desjenigen abzu
finden, den man sich selbst zum Mitarbeiter ausgesucht hat, als 
dessen, der von anderer Seite ohne eigenes Zutun zugewiesen ist. 
Es wird also auf diese Weise das Einleben des Arbeiters in den 
Betrieb leichter und glatter vor sich gehen. 

Aber dieser gewiB nicht zu unterschatzende Vorteil wird da
durch mehr als aufgewogen, daB auf diese Weise sich einmal in 
jeder Meisterschaft Besonderheiten herausbilden, daB eine un
gleichartige Behandlung der Arbeiter schon gleich bei der Ein
stellung entsteht, gegen die auch die Ausgabe bestimmter Richt
linien keine Abhilfe bietet, nach denen sich die Meister bei der Ein
steHung zu richten hatten, und daB hierdurch der Arbeiterschaft 
berechtigter Grund zu Klagen gegeben wird. Ferner ist, wenn 
nicht jeder Meister ein ganz charakterfester Mann ist, - und schlieB
Hch sind wir doch alle Menschen - der sogenannten "Vetternwirt
schaft" Tur und Tor geoffnet. Auch wird gar zu leicht das "Weg
engagieren" aus einer Abteilung in die andere entstehen, und 
wenn man den unmittelbaren Vbergang auch verbietet, so wird 
eben eine kurze Arbeitszeit in einem anderen Unternehmen der 
Form wegen dazwischen geschoben, und damit ist natiirlich 
nichts gebessert. SchlieBlich sind beim Einstellen eine solche 
Menge Fragen mehr formaler und auBerhalb de'! Gesichtskreises 
der Meister liegender Art zu berucksichtigen, daB haufig ein von 
diesen ausgewahlter Mann gar nicht eingestellt werden kann, die 
ganze von dem Meister "am Tor der Fabrik", jedenfalls aber auBer
halb seiner Werkstatt mit der Auswahl des Einzustellenden ver
brachte Zeit ist dann verIoren, abgesehen davon, daB wahrend 
dieser seine Leute ohne Aufsicht waren. 

EntschlieBt man sich nun aber zur Bildung einer besonderen 
Annahmestelle, dann gilt es, wenn diese ihren Zweck erfiillen soIl, 
ihr von vornherein eine straffe Organisation zu geben, in die sich 
aIle Betriebsbeamten und Arbeiter ohne Ausnahme zu fugen 
haben. Das Wichtigste ist, wie stets in solchen Fragen, den rich
tigen Mann fiir diesen Platz zu finden. Und das wird nicht immer 
ganz leicht sein. Seine Aufgabe umfaBt ja zwei verschiedene 
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Gebiete, deren Beherrschung bei der heutigen Vorbildung unserer 
Industriebeamten sich nur selten vereinigt findet. Er muB zu
nichst die in Betracht kommenden Verwaltungsfragen vtillig be
herrschen, dann aber auch tecbnisches Verstandnis ffir die Auf
gaben besitzen, die die einzustellenden Arbeiter erledigen sollen 
und die Eigenart des Betriebes hinreichend kennen. Da sich diese 
Fiihigkeiten, zumal sie vor allem noch mit einer erheblichen Gabe, 
Menschen auf den ersten Blick richtig zu beurteilen, gepaart sein 
miissen, wie gesagt nicht baufig in einem Menschen finden, 
80 hat man in manchen Werken auch dazu gegriffen, statt des 
einzelnen Annahmebeamten eine Art "Kommission" zu bilden, 
in der die Verwaltungs- nnd die rein technischen Fragen von ver
schiedenen Mitgliedern erledigt werden, nnd man solI damit gute 
Erfahrungen gemacht haben. Trotzdem mtichte ich dieser Ltisung 
nicht das Wort reden: meist wird es dann so sein, daB der Tech
niker die Entscheidung erhaIt und der Verwaltungsbeamte sinkt 
zu einer reinen Schreibkraft herab, oder es kommt zu Meinungs
verschiedenheiten in Gegenwart des Neueinzustellenden, was 
durchaus vermieden werden sollte, vor allem aber haftet dem 
Ganzen doch eine gewisse SchwerfaIligkeit an, die sich auf anderem 
Wege vermeiden laBt. Am besten diirfte es sein, wenn ein ge
eigneter alterer Meister oder Obermeister, der auch bei seinen 
Kollegen geniigendes Ansehen besitzt, von seinen iibrigen Amts
gescbaften entsprechend befreit wird und diese domenvolle Auf
gabe iibernimmt. Dann bedarf es einer genau ausgearbeiteten 
Vorschrift iiber die Erledigung aller vorkommenden Verwaltungs
fragen, nach der er sich zu richten vermag. Oder ein reiner Ver
waltungsbeamter iibemimmt die Stellung und arbeitet sich in die 
technischen Fragen dadurch ein, daB er in der ersten Zeit die 
fraglichen Meister oder Betriebsingenieure zur Verhandlung heran
zieht, sobald ein irgend~e schwierigerer Fall vorliegt. Namentlich 
dieser letztere Weg diirfte heute, wo jede verfiigbare technisch 
geschulte Kraft im eigentlichen Betrieb so bitter ntitig gebraucht 
wird, der richtige sein. 

Ort der Annahme. A1s Ort der Annahme wahle man 
einen, dem Fabrikeingang mtiglichst nahe gelegenen, abgeschlos
senen Raum, in den die sich Meldenden einzeln eintreten', damit 
man mit jedem getrennt verhandeln kann. Wenn auch das 
oberste Gesetz ffir den Annahmebeamten eine durchaus gerechte 
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BJhandlung der einzustellenden Leute sein muS, so sollte doch 
in den Anfangslohnen und etwaigen sonstigen Arbeits bedingungen 
ein gewisser Spielraum vorhanden sein, innerhalb dessen der 
Annahmebeamte je nach dem Eindruck, den der Bewerber macht, 
freie Hand hat. Und es ruft stets Unruhe unter den anderen 
hervor, wenn sie scheinbar ungleicher Behandlung ausgesetzt 
sind. Auch muS die Gelegenheit, mit dem einen oder anderen 
ein vertrautes Wort fiber sein bisheriges Leben, Verhaltnisse oder 
Tatigkeit wechseln zu konnen, nicht gering geschatzt werden. Diese 
Leute fassen gleich ein ganz anderes Zutrauen zu der neuen 
Arbeitsstatte und wenden sich gern wahrend ihrer spateren Tatig
keit in der Firma mit der Bitte um Rat oder Hilfe an den, der 
ihnen so menschlich naherzutreten versuchte. Da kann der 
"taktvolle" Annahmebeamte viel Nutzen stiften und wird jene 
Minuten, die er bei der Annahme scheinbar verplauderte, nicht zu 
den verlorenen zu ziihlen brauchen. SchlieBlich ist bei Wahl des 
Annahmeortes streng darauf zu sehen, daB ein Zusammentreffen 
mit etwa gerade zu Entlassenden vermieden wird. 

Benutzung von Arbeitsnachweisen. Ob man Arbeiter, 
die sich auf Grund entsprechender Anschlage am Fabriktor 
melden, ohne weiteres einstellen solI, ob man nur solche wahlt, 
die von einem Arbeitsnachweis geschickt werden, und welcher Art 
von Arbeitsnachweisen man dann den Vorzug geben solI, denen 
der Arbeitgeber, der Arbeitnehmer oder der Gemeinde new., 
das entzieht sich selbstverstandlich ganz allgemeiner Erorterung. 
Es muB da von Fall zu Fall entschieden werden, es mfissen etwaige 
tarifliche Vereinbarungen berucksichtigt werden, und es miissen 
auch die MaBnahmen den jeweiligen Marktverhaltnissen ent
sprechend wechseln.. Jedenfalls aber kann man, wenn man den 
PIOrtner fiber den BJdarf an Arbeitern laufend unterrichtet, 
schon durch ihn eine erste rohe Auslese treffen lassen, indem er 
Bewerber um nicht offene Posten abweist. Ferner laBt man zweck
maBig durch ihn Marken ausgeben, denen entsprechend der An
nahmebeamte der Reihe nach mit den Bewerbern verhandelt. 
Dadnrch werden aIle Streitigkeiten unter den Wartenden ver
mieden; auBerdem kann auf diese Weise leicht eine Gruppe Leute, 
z. B. die von einem bestimmten Nachweis zugewiesenen, eine 
Vorzugsbehandlung erfahren, wozu vielleicht tarifliche Ver
pflichtung vorliegt. 
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Die Bestimmung des Bedarfs an neu einzustelIen
den Ar bei tern. Um den Bedarf an neu einzustellenden Arbeitern 
im ganzen Werke stets iibersehen zu kOnnen, verpfliehte man die 
Meister, jeden einzelnen gebrauehten Mann jeweilig auf einem 
besonderen, zu diesem Zweek entworfenen Vordruek sehriftlieh 
bei dem Annahmebeamten anzufordern. Aus diesem Vordruek 
muB die Besehaftigungsart und der Arbeitsplatz des verlangten 
Arbeiters genau hervorgehen, ferner aueh, Wann er seine Tatig
keit beginnen soll. Auf dem gleiehen Vordruek, dem sogenannten 
Anforderungszettel, vermerkt der Annahmebeamte, wenn er einen 
geeigneten Bewerber eingestellt hat, dessen Namen und laBt den 
Vordruek so ausgefiillt dem bestellenden Meister wieder zugehen. 
Hat sieh alsdann der neue Arbeiter bei seinem Meister eingefunden 
und seine Arbeit aufgenommen, so vermerkt der Meister dies in dem 
Vordruek an vorgesehener Stelle und laBt ihn an den Annahme
beamten bzw. die Lohnbuehfiihrung zuriiekgehen, wo er den 
Beginn der iiber jeden Arbeiter zu fiihrenden Akte bildet. Wenn 
der Annahmebeamte Verabredungen iiber Einstellungslohn, Bedin
gungen bei 'Obernahme von Stiieklohnarbeiten usw. auf demAnfor
derungszettel vermerkt, so wird dureh das gesehilderte Verfahren 
so maneher Grund zu spaterem Streit von vornherein beseitigt. 

Die Anforderungen an neu einzustellende Arbeiter. 
Die erate Frage, wenn sieh ihm ein neuer Bewerber vorstellt, wird 
fiir den Annahmebeamten selbstverstandlieh stets sein, ob jener 
faehlieh den an ihn gestellten Forderungen gewaebsen sein wird. 
Nun ist es ja eine alte Weisheit, daB jemand die besten Zeugnisse 
vorzeigen kann und dennoeh sieh nachher als ungeeignet heraus
stellt. Wenn aber daraus von manchen Seiten gefolgert wird: 
"Auf Zeugnisse oder Arbeitsbeseheinigungen gebe ieh gar nichts", 
so heiBt das denn doeh das Kind mit dem Bade aussehiitten. Der 
Erfahrene kann aus diesen Papieren so manehes entnehmen und 
sei es aueh nur, daB ihr aul3erer Zustand auf die Liebe des Be
werbers zur Ordnung und Sauberkeit schliel3en laBt oder daB 
Liieken zu der Vermutung fiihren, der Betreffende sei zu jener 
Zeit nicht ganz frei in der Wahl seines Aufenthaltsortes gewesen. 
So meine ieh, man sollte sieh moglichst stets jene Papiere vor
legen lassen und grundsatzlieh denjenigen vor der Einstellung 
reeht genau ansehen, der das nieht vermag oder nieht glaubwiirdig 
n&Chweisen kann, wie er sie verloren hat. 
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Die psychotechnische Eignungsprufung bei der 
Ar beitereinstellung. Unmittelbarnachdem Kriege und fuBend 
auf den Erfahrungen, die man in dessen Verlauf bei den Unter
suchungen namentlich fur Kraftfahrer, Flieger USW'. gemacht 
hatte, setzte eine lebhafte Bewegung ein, die die Auslese der 
gewerblichen Arbeiter nach psychotechnischen Methoden empfahl. 
Unter der verstandnisvollen Forderung Schlesingers konnten 
Forscher wie Moede, Piorkowsky u. a. die Gedanken ver
tiefen, die Einrichtungen ausbilden, die Verfahren verfeinern, 
die zu dem ersehnten Ziele fuhren soHten, im Betriebe jeden 
Menschen an den fur ihn geeigneten Platz zu setzen; die zweifel
losen Erfolge, die die Genannten an so manchen Stellen der Praxis 
erzielten, der unleugbare Nutzen, den z. B. die Arbeiten Tramms 
auf dem Gebiete der Auslese und Anlernung von StraBenbahn
fiihreren erbrachten, lieBen die Erwartungen auBerordentlich 
anwachsen, die man von diesen, urspriinglich auf den Arbeiten 
Munsterbergs und Taylors fuBenden Bestrebungen erhoffte. 
Eine umfangreiche Literatur entstand1), eine Wissenschaft von 
solch ungeahntem Umfange erwuchs, daB selbst ein Mann wie 
Schlesinger, der sich doch so tief in die Anfange dieser For
schungen hineingearbeitet hatte, rundheraus erklart, er sei nicht 
mehr imstande, so gewissermaBen im Nebenberuf diese Dinge zu 
verfolgen2). Aber auch eine starke Reaktion trat auf, die zum 
Teil ihrerseits wieder uber das Ziel hinausschoB und kaum etwas 
Gutes an der neuen Bewegung anerkennen wollte. Noch wogt 
der Streit der Meinungen hin und her und ffir den, der nicht mitten 
in diesem Kampfe steht und aHe Erscheinungen sofort auf ihren 
inneren Gehalt zu priifen imstande ist, diirfte es schwer sein, einen 
objektiven Standpunkt zu gewinnen. Andererseits muB der Prak
tiker unbedingt zu diesen Dingen SteHung nehmen, die namentlich 
in GroBbetrieben, die im Weichbilde groBer Stadte liegen, ffir die 
Entwickhmg des von ihm betrauten Unternehmens von ganz 

1) z. B. Moede: Die Experimentalpsychologie im Dienste des 
Wirtschaftslebens, Berlin: Julius Springer; Tramm: Psychotechnik 
und Taylorsystem, Berlin: Julius Springer; Giese: Auswahl und 
Verteilung der Arbeitskrafte in dem Sammelwerk: Arbeitskunde, 
Teubner, Leipzig und Berlin 1925 u. s. 

2) Vergleiche: Mitteilungen des Berliner Bezirksvereins deutscher 
Ingenieure 1925, Heft 6, Juni 1925. 
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au.Berordentlicher Bedeutung werden konnen. Da 'Will uns nach 
unseren Erfahrungen scheinen, daB Ausfiihrungen von Mahrholz 
so sehr das Richtige treHen, daB W'ir nichts Besseres tun kOlmen, 
ala sie hier in vollem Umfange wiederzuge ben, um so mehr, aIs 
sie nur in der Tagespresse erschienen sind, allzu leicht mit dieser 
untergehen kOnnten1). 

"Als die psychotechnische Bewegung in Deutschland ihren Einzug 
hielt, steckte sie mit der dem Deutschen eigentiimlichen metbodischen 
Gewissenhaftigkeit den Sinn ibrer Bemiihungen sehr genau abo Die 
Eignungspsycbologie, welche neben der psychologiscben Rationali. 
sierung des Betriebes den eigentlichen Inhalt der psychotechnischen 
Bewegung biidet, wollte im Endeffekt durch ein fein durchdachtes 
System von Eignungspriifungen jeden Menschen an diejenige Stelle 
des wirtschaftlichen Prozesses versetzen, weiche ibm, ideell gesprochen, 
durch Entfaitung seiner Personlichkeit in hOchster Leistung die groBte 
Befriedigung, materiell gesprocben, seiner Arbeitskraft die hOchste 
Entlobnung sicherte. Fanatiker der Bewegung saben in dieser Mog. 
licbkeit, spezifische Begabung zu erkennen und sie dementsprechend 
zu fordern, geradezu das Rezept fUr den Wiederaufbau Deutschlands. 
Man differenzierte dementsprechend die Priifungen immer stii.rker, 
ersann immer feinere Methoden und - schol3 dabei iiber das Ziel 
hinaus. 

Wer, wie der Verfasser dieser Zeilen, langere Zeit praktisch in 
einem grol3eren Industriewerk mit der Leitung eines psychotechnischen 
Laboratoriums betraut war und an einer Fiille von Priifungen - es 
mogen nahe an tausend gewesen sein - beobachtend, vergieichend 
und Moglichkeiten iiberdenkend teilgenommen hat, der weil3, daJ3 der 
psychotechnischen EignungsprUfung, wenn sie organisch in die Or· 
ganisation der Arbeitereinstellung eines Grol3betriebes eingefiigt ist, 
gewisse Grenzen gesetzt sind, die einmal aus der Psychologie des 
Durchschnittsmenschen stammen, dann aber durcb die Eigenart des 
Betriebes seIber bedingt sind. Dabei mul3 vorweg bemerkt werden, 
daJ3 der Nutzen der psychotechnischen Eignungspriifung fUr die In· 
dustriewirtscbaft unbestreitbar und bedeutend ist, aber nur dann, 
wenn man sich bewul3t bleibt, dal3 ihr naheliegende Grenzen gesetzt sind. 

Wenn die Eignungspriifung in einem industriellen Grol3betrieb 
Sinn haben solI, so mull das Laboratorium emmal dem Bureau fUr 
Arbeiteranna.bme gegeniiber durchaus selbstii.ndig gestellt sein, um 
aIs eine wirklich objektive Priifungsstelle funktionieren zu konnen, 
auf der anderen Seite mull es insofern in einem organisatoriscben 
Zusammenhang mit ihr stehen, als grundsatzlich jeder neu eintretende 
mii.nnliche oder weibliche Arbeiter resp. Angestellte sich der Priifung 
zu unterziehen bat. Bei dieser Einordnung der Psychotechnik in das 

1) Dr. Werner MabrboIz: Die verniinftige Arbeiterausiese, 
Vossiscbe Zeitung Nr.84 vom 19. Februar 1925. 
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Gefiige eines Gro13betriebes ergibt sich schon ein wesentlicher Nutzen: 
der Protektionswirtschaft, wie sie besonders von untergeordneten 
Industriebeamten gelegentlich beliebt wird, ist ein Riegel vorgescho
ben; denn in jedem FaIle liegt ein objektiver Befund vor, auf Grund 
dessen sich der Leiter des Einstellungsbureaus ein eigenes Urteil 
bilden kann. Der Empfehlung tritt das Priifungsergebnis gegeniiber, 
und der Einzustellende hat nicht mehr den Eindruck nach Willkiir, 
Laune und Gunst seinen Platz zu erhalten, sondem auf Grund einer 
gewissen Leistung und Befahigung. 

Die Grenzen der psychotechnischen Eignungspriifung ergeben sich 
nun aus folgenden beiden Erwagungen: Die mit Sicherheit zu prii
fenden Eigenschaften eines gewerblichen Arbeiters sind relativ sehr 
unkomplizierter N atur, und es ergibt sich daher eine relativ sehr geringe 
Differenzierung in all denjenigen Fallen, in denen man es mit einem 
durchschnittlich begabten Menschen zu tun hat. Abweichungen ins 
Positive oder Negative finden sich nur in GrenzfaIlen, d. h. bei stark 
iiberdurchschnittlich begabten Naturen und stark unterdurchschnitt
lich veranlagten Menschen. U m es an einem Beispiel aus der Textilindu
strie klarzumachen: fiir die Tauglichkeit eines Webers etwa sind ent
scheidend: einmal gute Augen, dann gute Aufmerksamkeit, feines 
Tastgefiihl, Fingerfertigkeit und Handgeschicklichkeit sowie eine ge
wisse normale Intelligenz, wie sie zur Bedienung jeder etwas kompli
zierten Maschine gehort. Diese Eigenschaften finden sich bei einer 
grol3en Anzahl von Personen, die aber ebensogut eine andere Arbeit 
leisten konnen, die etwa die gleichen psychologischen Voraussetzungen 
hat, z. B., um bei der Textilindustrie zu bleiben, das Spinnen. Doch 
heben sich deutlich bei den Priifungen diejenigen Naturen heraus, 
welche vorziigliche Weber sind oder sein werden, und diejenigen, 
welche schlecht geeignet oder geradezu ungeeignet fiir die Arbeit am 
Webstuhl sich erweisen. Vergleichungen zwischen den Meisterur
teilen iiber gute und schlechte Weber mit den Priifungsergebnissen 
haben nahezu immer gestimmt, falls nicht das Meisterurteil durch mo
ralische EigentiimIichkeiten des Beurteilten, die natiirlich durch Tests 
nicht zu priifen sind, etwa Unflei13 oder Aufsassigkeit, getriibt war. Als 
Ergebnis dieser Erwagung muJ3 man etwa folgendes festhalten: die 
Mehrzahl del' Menschen, man mochte sagen der Durchschnittsmensch, 
ist nicht zu einer spezifischen Leistung vorherbestimmt, sondern eben 
zu einer durchschnittlichen. Er wird, wenn ibn das Schicksal zufaIlig 
in eine Textilfabrik fiihrt, dort ebensogut ein durchschnittliches MaJ3 
von Leistungen erzielen, wie er etwa in der elektrischen oder Eisen
industrie am Platz ist, wenn ihn das Schicksal dorthin bringt. Deutlich 
aber heben sich durch die Eignungspriifung diejenigen Naturen 
heraus, die sich besonders gut - und das kommt natiirlich vornehm
lich fiir qualifizierte Berufe in Frage - fiir einen Beruf oder fiir eine 
bestimmte Arbeit eignen, und solche, die sich fiir gewisse Tatigkeiten 
schlechthin nicht aIs anstellig erweisen. Das ist, wenn man so will. 
verglichen mit dem Ausgangsprogramm der Psychotechnik, ein be
scheidenes ErgebniR, i;;t aber auf del' anderen Seite doch schon fiir 
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die Auswahl der einzustellenden Arbeitskrafte deswegen von Wichtig
keit, weil man einmal hegabte Naturen deutlich sichtet, auf der ande. 
ren Seite die Unbegabten fiir eine bestimmte Tatigkeit ausschalten 
kann. 

Die andere von den heiden Erwagungen, von der vorher die 
Rede war, bezieht sich auf die Hemmnisse, die aus dem Betrieb 
und aus der Verbindung des Laboratoriums mit dem Be
trieb stammen. Es ist etwas anderes, ob man zu wissenschaft
lichen Zwecken in einem lTniversitatslaboratorium psychologische 
Priifungen macht, oder ob man, weil aus Konjunkturgriinden 20, 25, 
50 Arbeiter in einer Abteilung binnen weniger Tage angefordert 
werden, nun mit moglichster Beschleunigung und doch moglichster 
Priizision diese Massen von Versuchen durchfiihren solI. Eine gewisse 
Feinheit der Untersuchung geht dabei unzweifeIbaft verloren. Es 
bildet sich eine gewisse schematische Routine. Die Priifungen werden 
schon deshalb nicht ganz so sauber wie im Hochschullaboratorium, 
weil man auf die Disposition des Priiflings keine Riicksicht nehmen 
bnn. Es kommen FaIle vor wie etwa dieser: ein Mann wird gepriift, 
der vor zwei Tagen seine Frau verloren hat; das Ergebnis ist schlecht; 
nur durch Zufall erfihrt man von der seelischen Bedriicktheit des 
Mannes und bnn deshalb sein Urteil revidieren. Oder eine Arbeiterin 
wird gepriift, deren Kind im Fieber zu Hause liegt. Oder ein junger 
Bursche kommt nach vollig durchzechter Nacht zur Priifung und 
macht unter dem EinfluLl des AIkohols, der sich regeImiLlig sehr 
.stark hemerkbar macht, eine viel schlechtere Priifung, als dies nor
malerweise der Fall sein warde. Alle diese Hemmungen und Trii
bungen sind vorhanden, und sie machen sich um so starker bemerkbar, 
je mehr der Priifleiter sich auf Leistungszahlen und Kurven ver18.Llt. 
Viellehrreicher als die zahlenmiLligen Resultate sind oft die lebendi
gen Beobachtungen an einem Menschen, die sich ja immerhin in der 
Praxis auf ein bis zwei Stunden erstrecken, und die ttberdenkung seines 
Benehmens bei zehn oder fiinfzehn verschiedenen Proben. Besonders 
sein Arbeitstempo, seine ganze Art, an die Dinge heranzugehen, seine 
Intelligenz oder UninteIIigenz enthiillt sich dem aufmerksamen Priif
leiter gleichsam nebenher. Kommt hierzu noch eine sorgfaltige Be
urteilung der zahlenmiLligen Resultate, so entsteht in dem psycho
logisch wirklich geschulten Beobachter, der sich auLlerdem seiner 
Verantwortlichkeit gegeniiber dem einzelnen Menschen 
hewuLlt ist, ein rundes Bild der Personlichkeit, auf Grund dessen er 
sich jedenfalls ein sehr viel besseres und sichereres Urteil bilden bnn 
aJs der Abteilungsleiter oder Meister in einem Frage- und Antwort
spiel von ein oder zwei Minuten mitten zwischen geschaftlichen Er
wagungen, Telephonaten, Anordnungen und dergleichen. 

Fassen wir zusammen: Die Grenzen der Psychotechnik Iiegen 
vor aJlem in der Tatsache, daLl ein gewisser durchschnittIicher Men
schenschlag fast in allen Gewerben durchschnittliche Leistungen bei 
geniigendem Flei.f3, geniigender Ausdauer und geniigender Ausbildung 
erzielen bnn. Der Fortschritt, den die psychotechnische Eignungs-
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priifung gegenuber der friiheren Arbeiterauslese bedeutet, liegt einmal 
in der Erkenntnis der besonders Begabten, zum zweiten aber in der 
Ausschaltung ungeeigneter Elemente aus qualifizierter Arbeit. Man 
kann geradezu die These aufstellen: je mehr Qualifikation ein Beruf 
verlangt, desto mehr lohnt sich die psychotechnische Eignungspru
fung, je undifferenzierter eine Tatigkeit ist, desto gleichgiiltiger sind 
die Ergebnisse der Psychotechnik. Die Einfiihrung psychotechnischer 
Methoden ist also fUr solche Werke und Beschaftigungsarten zu emp
fehlen, bei denen ein hochwertiger Stamm von Mitarbeitern entschei
dend oder doch wichtig fur das Gedeihen des Werkes ist. In jedem 
FaIle aber kann bei einer sozialen Fiihrung des Laboratoriums in 
ihm eine Stelle geschaffen werden, die durch ihre sachliche Neutralitat 
und durch die notwendige Beschaftigung mit dem Individuum manche 
sozialen Schiiden verringert und manchen Ausgleich widerstrebender 
Interessen schaffen kann. Auch hier gilt: Der Geist macht lebendig. 

Dem aufmerksamen Leser der Ausfuhrungen von Mahrholz 
wird nicht entgangen sein, daB die Einrichtung eines solchen 
Laboratoriums, wie er es sich denkt, die Arbeiterannahmestelle, 
wie wir sie oben geschildert haben, nicht uberfliissig macht. 
Ihre verantwortungsvolle Arbeit kann dadurch aber wesentlich 
erganzt und erleichtert werden. Von den Besonderheiten unseres 
Unternehmens wird es abhangen, wie weit wir auf dem an
geschnittenen Gebiete gehen k6nnen. 

Aushandigung der Arbeitsordunng und Vorschrif
ten der Krankenkasse und Berufsgenossenschaft. Ist 
cler Annahmebeamte zu dem EntschluB gekommen, den Arbeit
suchenden in das Werk einzustellen, so handigt er ihm die Arbeits
ordnung und etwaige Druck3achen der Krankenkasse und Berufs
genossenschaft aus und laBt sich eine Bescheinigung unter
schreiben, daB dies geschehen ist und daB ferner die von dem 
Arbeiter abgegebene Invalidenkarte soundso viel Marken der 
und der Klasse enthielt. Der Wortlaut dieser Bescheinigung ist 
so zu fassen, daB sie gleichzeitig eine Erklarung des Arbeiters 
bildet, wonach er sich allen in der Arbeitsordnung enthaltenen 
Vorschriften unterwirft. Da man eine solche Erklarung selbst
verstandlich nur verlangen kann, nachdem der Arbeiter die Arbeits
ordnung in Ruhe gelesen hat, hange man diese im Warteraum 
aus und weise durch einen Anschlag auf die Verpflichtung eines 
jeden Neueintretenden hin, jene Erklarung zu unterschreiben. 
Man beschleunigt dadurch das eigentliche Geschiift der Annahme. 
Mancher, der weiB, wie leichtfertig leider unsere Arbeiter fast 

lIeyenberg, Organisation, 3. Aufl. 13 
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durchweg gerade bei Leistung dieser Unterschrift vorgehen, wird 
iiber die Vorsicht lacheln, die in den gegebenen Vorschriften 
zutage tritt. Aber ich bin der Ansicht, gerade jene bedauerliche 
Leichtfertigkeit sollte den Unternehmer veranlassen, auf die Be
deutung der Arbeitsordnung binzuweisen, die die wichtigste 
Grundlage fiir die unbedingt notwendige Disziplin im Werke bildet. 

Arztliche Untersuchung beim Arbeitsbeginn. In 
manchen Werken wird ein arztliches Zeugnis verlangt, daB der 
Arbeitsuchende vollig gesund ist, insbesondere frei von Herz-, 
Lungen- oder Geschlechtskrankheiten. Es diirfte fraglich sein, 
ob diese Forderung nicht zu weit geht. Bei den Verhaltnissen, 
mit deuen wir bedauerlicherweise zu rechnen haben, wiirde man 
durch eine allgemeine strenge Durchfiihrung dieses Verlangens 
und daraufhin erfolgende Abweisung der Kranken einen so groBen 
Prozentsatz der Bevolkerung der Arbeitsmoglichkeit berauben, 
daB das praktisch iiberhaupt nicht durchfiihrbar Ware. Und so 
sehr man es verstehen kann, wenn der Unternehmer die sozialen 
Lasten nicht noch iiber das durch Gesetz von ihm verlangte MaB 
hinaus anschwellen lassen will, so muS doch anderseits folgendes 
bedacht werden: Gehort er mit seinem Betriebe einer Ortskranken
kasse an, so fallen die durch Erkrankung seiner Arbeiter ent
stehenden Ausgaben zunachst dieser zur Last, treffen ihn also 
nur mittelbar und in wesentlich verringertem AusmaB; hat er 
aber eine eigene Betriebskrankenkasse, so liegt darin meist schon 
ein finanzieller Vorteil, da sich diese fiir ihn bei richtiger Verwal
tung billiger stellt als die Ortskrankenkasse. 

Form der Entlohnung und der Kiindigung. Vber 
zwei wichtige Fragen muB ferner noch gleich bei der Einstellung 
des Arbeiters Klarheit geschaffen werden, von denen die eine, die 
Form der Entlohnung, oben bereits kurz gestreift ist, die andere 
die Art der gegenseitigen Kiindigung betrifft. Wenn ich auch hier 
spateren Erorterungen etwas vorgreife, so moge doch der Ge
schlossenheit der Darstellung halber dies gestattet sein. Bei der 
Einfachheit der in Frage kommenden Begriffe diirfte das Ver
standnis darunter doch nicht leiden. Handelt es sich um einen 
Arbeiter, der im Zeitlohn bezahlt werden soIl, so ist die Sache 
einfach durch Festlegung seines Eintrittslohnes und Angabe, ob 
und unter welchen Bedingungen dieser steigen kann, erledigt. 
Anders beim Stiicklohnarbeiter, das Verfahren ist hier ein ver-
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schiedenes. Darin allerdings diir£te heute wohl volle Einigkeit 
herrschen, daB eine obere Begrenzung des Stiicklohnverdienstes 
nicht mehr vorgeschrieben wlrd. Anders aber ist es mit der 
unteren Verdienstgrenze. In manchen Werken erhalt auch del' 
.,Stiicklohnarbeiter" von vornherein einen £esten Stundenlohn, 
del' im allgemeinen bei 70-80 % des zu erwartenden, durch
sehnittlichen Stiicklohnverdienstes liegen diirfte. Dieser Stunden-
10hn dient nicht nur zur Berechnung del' Abschlagszahlungen, 
~ondern ist ihm auch als Mindestverdienst gewahrleistet, d. h. 
wenn sein Stiicklohnverdienst darunter sinkt, so wird del' Stiick-
10hn iiberhaupt gestrichell und jener feste Stundenlohn gezahlt. 
Andere Unternehmungen dagegen kennen diesen festen Stunden-
10hn nicht, sondern zahlen den Stiicklohn aus, ganz gleichgiiltig, 
\~ie tie£ odeI' hoch del' Verdienst sich dabei steUt. Scheinbar ist 
dies zweite Verfahren das richtigere und entspricht mehr del' 
ganzen Natur des Stiick1ohns. 'Venn trotzdem von mancher Seite 
clem ersten del' Vorzug gegeben v.ird, so geschieht das, weil nicht 
nur dadurch von vornherein eine Unsumme von Streitigkeiten 
vermieden werden, sondern weil 8ich auch in der Wirklichkeit das 
zweite in del' Reinheit, v.ie oben gekennzeichnet, gar nicht durch
fiihren laBt: Wenn durch ~Iaschinenbruch, Werkzeug- odeI' Roh
"toffmangel u. dgl. m. del' Arbeiter den ublichen Stundenverdienst 
nicht erreicht, wird man ihm stets einen Zuschlag von sich aus zahlen 
mussen, falls man ihn nicht verlieren will, worauf er sich dann VOl' 
dem Gewerbegericht jenen Zuschlag voraussichtlich erkampfen 
wird. Und mangels einer vorherigen Abmachung wird dann die Eini. 
gung wohl stets auf die Zahlung des durchschnittlichen Stunden
verdienstes hinauslau£en, also auf einen hoheren Satz als bei dem 
ersten '-erfahren. Del' gegen dieses erhobene Vorwurf, es verleite 
einerseits den Arbeiter zur Bequemlichkeit und fessele ander
:-eits untiichtige Leute ans '''ed;:, indem es jedem ein Mindestein
kommen gewahrleiste, kann nicht ohne weiteres als stichhaltig 
bezeichnet werden. Einmal \vird del' Arbeiter stets bestrebt sein, 
den hoheren Stiicklohnverdienst zu erreichen, anderseits kann 
man den wedlosen dadurch aussondern, daB man bestimmt, weI' 
durch eigenes Verschulden etwa in drei L6hnungszeiten weniger 
als den so gewahrleisteten ~Iindestlohn verdiene, werde entlassen. 

Selbstverstandlich konnen aIle derartigen Festlegungen nul' 
erfolgen, WE'nn sil' den tariflich getroffenen Abmachungen nicht 

13* 
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zuwiderlaufen. Denn nach heute geltendem Rechte sind da, wo 
Tarifvertrage bestehen, sie zwingend fur alle Lohnfragen; .!nde
rungen sind nur zulassig, falls sie eine BegUnstigung der Arbeit
nehmer gegenuber dem Tarifvertrage enthalten. 

Aushandigung eines EinlaBscheines. Sind in der ge
kennzeichneten Weise alle Punkte klargestellt, alle Formlichkeiten 
erledigt, die beim Eintritt eines Arbeiters in ein Werk in Betracht 
kommen, so bleibt nur noch ubrig, dem Arbeiter einen EinlaB
schein auszuschreiben, den man vorteilhaft mit Durchschrift an
fertigt. Meist wird ja die Arbeit nicht sofort, sondern erst am 
folgenden Tage oder bei Beginn der nachsten Schicht aufge
nommen. Es ist also im a1lgemeinen Zeit genug vorhanden, jene 
Durchschrift der Lohnbuchfuhrung zu ubermitteln, die auf ihr 
auf Grund der sorgfaltig gefUhrten Nummerlisten die fiber
wachungsnummer des neueingestellten Arbeiters eintragt und die 
Durchschrift mit der Uberwachungsmarke oder entsprechend aus
gefUllter Stempelkarte an den Pfortner schickt, bei dem sich der 
neue Arbeiter vor Eintritt ins Werk zu melden hat. Durch den 
Vergleich dieser Durchschrift mit dem dem Arbeiter ausgehandigten 
EinlaBschein hat der Pfortner ein Mittel an der Hand, zu 
prmen, ob der EinlaBbegehrende wirklich ordnungsgemaB ein
gestellt ist. Er ubergibt ihm alsdann die ihm zukommende mer
wachungsmarke oder Stempelkarte, und damit ist der Einstellungs
vorgang vollig abgeschlossen. 

Kundigung des Arbeitsverhaltnisses. fiber die 
Kfindigung des Arbeitsverhaltnisses sagt der § 122 der Gewerbe
ordnung: "Das Arbeitsverhaltnis zwischen den Gesellen und Ge
hilfen und ihren Arbeitgebern kann, wenn nicht ein anderes ver
abredet ist, durch eine jedem Teile freistehende, 14 Tage vorher 
erklarte Aufkfindigung gelost werden. Werden andere AufkUn
digungsfristen vereinbart, so mfissen sie fiir beide Teile gleich sein. 
Vereinbarungen, welche dieser Bestimmung zuwiderlaufen, sind 
nichtig." Und im § 134b ist bemerkt: "Die Arbeitsordnung muB 
Bestimmungen enthalten, ... , sofern es nicht bei den gesetz
lichen Bestimmungen bewenden soll, uber die Frist der zulassigen 
Aufkundigung ... " Wie man sieht, herrscht also in der Frage 
der Kundigungsfrist vollige Freiheit, soweit nicht Kfindigung 
von BetriebsratsmitgIiedern oder von Schwerkriegsbeschadigten 
in Frage kommt, woruber man in den oben gekennzeichneten 
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Gesetzen alles Nahere erfahren ka.nn. So bedarf es bei einem 
Betriebsratsmitgliede der Zustimmung des Betriebsrates, bei 
einem Schwerkriegsbeschadigten der Zustimmung der Haupt
fiirsorgestelle fiir solche. Auch schreibt das Gesetz fiir letztere eine 
Mindestkiindigungsfrist von vier Wochen vor. 

Aber das sind, wie gesagt, Ausnahmen; im aHgemeinen hat 
man in bezug auf die Kiindigungsfrist vollig freie Hand. Und as 
ist nun viel dariiber gestritten worden, ob es richtiger sei, eine 
solche von gewisser Dauer zu vereinbaren oder sie ganz fortfallen 
zu lassen, also eine Losung des DienstverhaItnisses in jedem Augen
blick zu ermoglichen. Wenn nun auch diese Frage wieder nicht 
allgemeingiiltig betrachtet werden kann, sondern eine Erwagung 
von Fall zu Fall auch hier wieder eintreten muB, so kann doch 
gesagt werden, daB bei der augenblicklichen Rechtslage und bei 
den zur Zeit herrschenden sozialen Verhii.ltnissen der Fortfall jeder 
Kiindigungsfrist im allgemeinen das Zweckma.Bigere ist. Sie liegt 
iibrigens nicht etwa nur im Interesse des Arbeitgebers, der da
durch imstande ist, sich eines zum Fortgange bereits entschlossenen 
und daher meist mit Unlust an der alten Arbeitsstatte weiter 
tatigen Mannes rasch zu entledigen, oder einen irgendwie sonst 
unbrauchbaren durch einen tiichtigen zu ersetzen, sondern auch 
der Arbeiter schatzt die ihm zustehende groBere Bewegungsfreiheit 
meist hoher, als das Gefiihl der Existenzsicherung, das in einer 
langeren Kiindigungsfrist begriindet ist. Daher wird namentlich 
in Gegenden, wo zahlreichere industrieHe Unternehmungen an 
einem Orte sich finden, der FortfaH der Kiindigungsfrist meist 
vorgezogen werden. Diese Tatsache aber verpflichtet den Unter
nehmer, durch seine ganze Organisation, den Ausbau seines Zeich
llungs- und Bestellungswesens, der Arbeitsverteilung und Ent
lohnung sich mehr und mehr von der personlichen Eigenart des 
einzelnen unabhangig zu machen, oder doch wenigstens dort, wo ein 
gewisses Einarbeiten sich nicht umgehen laBt, dafiir zu sorgen, 
daB fUr den etwa seine SteHung verlassenden Mann ein anderer, 
halbwegs mit dessen Tatigkeit vertrauter zur Verfiigung steht. 
Auch beim Austritt eines Arbeiters aus den Diensten des Unter
nehmens sollten im beiderseitigen Interesse, ahnlich wie beim 
Eintritt, gewisse Formen unbedingt eingehalten werden, um 
Streitigkeiten irgendwelcher Art moglichst hintanzuhalten, zu 
denen gerade in diesem Zeitpunkt mit der haufig etwas ge-
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spannten Stimmung nur allzuoft Neigung vorhanden ist, und 
auch um aile Anfragen von dritter Seite oder bei etwaigem Wieder
eintritt des betreffenden Arbeiters restlos beantworten zu konnen. 

Zunachst ist seitens der Werkstatt, zweckmaBig durch Aus
fiillen eines entsprechend gestalteten Vordruckes, dafiir zu sorgen, 
daB die LohnbuchfUhrung von dem beabsichtigten Abgang des 
Arbeiters rechtzeitig genug in Kenntnis gesetzt wird, um die 
SchluBlohnabrechnung in Ruhe erledigen zu konnen. Auf diesem 
Vordruck sollten alle Angaben enthalten sein, die damber Auf
.'lchluB geben, warum der Austritt erfolgt, ob gegen einen spateren 
Wiedereintritt Bedenken bestehen und wie ein etwa vom Arbeiter 
verlangtes Zeugnis zu gestalten ware. Sodann ist dafiir zu sorgen, 
daB der Arbeiter sein Werkzeug vollzahlig und in gebrauchs
fahigem Zustande an die Werkzeugausgabe abliefert, woruber 
spaterhin noch Naheres zu sagen sein wird, und es ist ibm hiember 
eine Bescheinigung auszustellen. Nur falls er eine solche der 
LohnbuchfUhrung abliefert, wird ihm diese seinen Restlohn aus
zahlen diirfen. Vorher aber hat sie ihm noch seine beim Eintritt 
abgegebenen Papiere auszuhandigen und sich unterschriftlich 
bestatigen zu lassen, daB dies geschehen ist, daB die Invaliden
karte mit den erforderlichen Marken beklebt ist und daB durch 
Auszahlung des Restlohnes aIle Verpflichtungen der Firma dem 
Arbeiter gegenuber restlos erfiillt sind. 

Arbeitszeit. Uber die Bestimmungen betreffend Lage und 
Dauer der Arbeitszeit, Arbeitspausen und Uberstunden, An
forderung von Urlaub und Meldung im Falle einer Erkrankung 
lassen sich allgemeine Gesichtspunkte kaum anfUhren, einiges 
wird daruber an anderer Stelle bei Gelegenheit der Lohnberechnung 
noch gesagt werden mussen; hier moge nur betont werden, daB 
bei den bedeutenden Menschenmengen, die hier meist in Frage 
kommen, auf unbedingte Piinktlichkeit bei Anfang und SchluB 
der Arbeit gesehen werden muB, wenn nicht Schadigungen des 
Werkes eintreten sollen. Zwar diirften die Berechnungen, die 
man angestellt hat und die als Folge einer Verspatung von 
nur wenigen Minuten fiir eine groBere Anzahl Arbeiter einen 
Verlust von Tausenden fur das Werk ergeben, nur theoretischen 
\Vert besitzen; immerhin zeigen sie, wie sehr durch gewohnheits
maBige Unpiinktlichkeit das Unternehmen geschadigt werden 
kann, ganz abgesehen von dem allgemein ungiinstigen EinfluB, 
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den das EinreiBen derartiger schlechter Gewohnheiten auf das 
ganze Verhalten der Arbeiterschaft auszutiben pflegt. 

Verhalten bei der Arbeit. Abgesehen von den Bestim
mungen tiber Lohnberechnung und Lohnzahlung, tiber die weiter 
unten noch eingehend die Rede sein wird, enthalt dann die Arbeits
ordnung zweckmaBig allgemeine Vorschriften tiber das Verhalten 
bei Ausfiihrung der Arbeit, so namentlich tiber den unbedingten 
Gehorsam gegentiber den Anordnungen der Vorgesetzten, das 
Beschwerderecht bei angeblich ungerechter Behandlung, die Rein
haltung der Werkstatt im allgemeinen, des Arbeitsplatzes im 
besonderen, die Behandlung der Maschinen und Vorrichtungen 
und namentlich der Werkzeuge. 

Ben u tzung von Wer kzeugen. Bei diesem Ietzten Punkte 
miissen wir etwas eingehender verweilen, wobei wir daran an
kntipfen, was wir friiher bereits tiber das Werkzeuglager ausgefiihrt 
haben. Wir hatten dort die Werkzeuge bis zu dem Augenblicke 
verfolgt, wo sie zur Benutzung in der Werkstatte das Lager ver
lassen oder in gebrauchtem Zustande, reparaturbediirftig oder 
nicht, dorthin zurtickkehren. Es wird aber notwendig sein, sie 
auch in den Werkstatten selbst zu verfolgen, da es sich haufig 
um ganz erhebliche Werte handelt und eine nicht sorgsame Be
handiung leicht zu bedeutenden Veriusten fiihren kann. 

Je einfacher man nun die Verfolgung der Werkzeuge in den 
Werkstatten gestaltet, um so reibungsloser wird sie sich durch
fiihren lassen, ohne bei den Arbeitern auf Widerstand zu stollen. 
Vorrate an Werkzeugen befinden sich in den Werkstatten 1. im 
Besitz fast eines jeden Arbeiters, 2. wenigstens zeitweise im 
Besitz des Meisters, der, wie oben bereits angedeutet, beim Bezug 
der Werkzeuge aus dem Lager gegebenenfalls zwischen dieses 
und den Arbeiter geschaltet wird, und 3. in gemeinschaftlichen 
Aufbewahrungsraumen, allgemein Werkzeugausgaben genannt, 
unter der Verwaltung eines hierzu bestimmten Ausgebers. 1st eine 
solche Werkzeugausgabe vorhanden, so wird sie die unter Punkt 2 
gekennzeichnete Aufgabe des Meisters im allgemeinen iibernehmen 
und diesen dadurch entsprechend entlasten. Die Werkzeugaus
gabe ist ein Teil des Betriebes, der Werkstatten, untersteht also 
auch Betriebsbeamten und gehort nicht zur Lagerverwaltung. 
Das ist nicht nur in organisatorischer Hinsicht wichtig, sondern 
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namentlich auch, wie wir spater sehen, fiir die Fragen des Ab
rechn~lVesens. 

Bei seinem Arbeitsantritt erhii.lt der Arbeiter von der zu seiner 
Werkstatt gehOrenden Werkzeugausgabe einen Handvorrat an 
Werkzeugen, wie er sie seiner Beschaftigung entsprechend be
notigt. Dieser Empfang wird na.ch Menge, Art und Grolle in 
einem Werkzeugverzeichnis festgehalten, das in der Form eines 
Buches oder einer Liste aIle Angaben iiber die Werkstatt, den 
Namen und die "OberlVachungsnummer des Arbeiters enthii.lt, 
aullerdem seine und des Ausgebers Gegenzeichnung. FUr vor
kommende Werkzeupechsel kOnnen besondere Spalten vor
gesehen lVerden, die neben der Anderung auch Datum und Namens
zeichen des Empfangers und des Ausgebers tragen. Um auf alIe 
Falle Unzutraglichkeiten durch den Verlust solcher Unterlagen 
vorzubeugen, werden sie, moglichst durchgeschrieben, in zlVei 
Ausfertigungen hergestellt. Eine behaIt der Ausgeber und be
lVahrt sie nach dem Namen oder der "OberlVachungsnummer der 
Arbeiter geordnet auf. Die zlVeite wird dem Arbeiter ausge
hii.ndigt, der danach lVii.hrend der Zeit seiner Tatigkeit im Werk 
fiir das ihm. iibergebene Werkzeug verantlVortIich ist und bei 
seinem etlVaigen Ausscheiden das Werkzeug dieser seiner Liste 
gemall zusammen mit ihr an den Ausgeber zuriickzuliefern hat. 
Der Umtausch von Werkzeugen bleibt naturgemall so lange ohne 
EinfluB auf dieses Verzeichnis, als keine Mengen- oder Mall
inderung in den dem Arbeiter ausgehandigten Werkzeugvorrat 
eingetreten ist. 

Macht die Erledigung einer Arbeit vorubergehend die Ver
wendung besonderer Werkzeuge notlVendig, die der Arbeiter nicht 
in seinem Handvorrat hat, so stehen ihm hierzu die Werkzeuge 
zur Verfiigung, die die Werkzeugausgabe einer jeden Werkstatt 
zur gemeinsamen Benutzung vorratig halt. AlIe diese Werkzeug
ausgaben lVerden in grolleren Werken zlVeckma,13ig dem leitenden 
Jngenieur der Werkzeugmacherei unterstelIt, der einerseits ver
moge seiner praktischen Erfahrung die Bediirfnisse der einzelnen 
Werkstatten iibersehen kann, anderseits einer iibermalligen An
sammlung von Vorraten eher vorbeugen wird als die Leiter 
der einzelnen FertigungslVCrkstatten. Doch miissen diese iiber die 
Zusammensetzung und den Umfang dieser Vorrate in den Aus
gaben, die in den ihnen unterstellten Werkstatten liegen, mit zu 
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Rate gezogen werden; denn auf ihnen Iastet die Verantwortung 
fUr eine reibungslose Durchfiihrung der Fertigung, und darum 
mull ihnen in der Wahl ihrer Mittel moglichst weiter Spielraum 
gelassen werden. 

Festgehalten werden die Vorrate einer Werkzeugausgabe in 
einer Werkzeugbestandsliste, die je nach den Verhaltnissen in 
Listen- oder Karteiform angelegt werden kann. Sie mull sich in 
der Werkzeugausgabe an einer sicheren, aber leicht zuganglichen 
Stelle befinden, damit sie einerseits vor Millbrauch geschutzt 
ist, anderseits uber die Bestande auf Anfrage schnell Auskunft 
erteilt werden kann. Eine solche Liste muB fiir jeden Posten noch 
Spalten fur Angabe von Datum und Menge bei Erganzungen und 
Rucklieferungen dem Lager gegenuber aufweisen. 

Um von der Werkzeugausgabe die benotigten Werkzeuge 
erhalten zu konnen, empfangen die in Frage kommenden Arbeiter 
zusammen mit ihrem Werkzeughandvorrat eine Anzahl Werk
zeugmarken, vielleicht 10-20 Stuck, je nach Bedarf, die aile 
die Uberwachungsnummer des Arbeiters tragen, und uber die 
sich im Werkzeugverzeichnis des Arbeiters ein entsprechender 
Vermerk findet. Gegen Ablieferung einer solchen Marke in der 
Werkzeugausgabe empfangt der Arbeiter ein gewiinschtes Werk
zeug, die Marke selbst wird in der Werkzeugausgabe an der Auf
bewahrungsstelle des entnommenen Werkzeugs abgelegt. 

Diese MaBnahme allein wird jedoch selten sicher genug sein, 
urn bei Entlassungen, Versetzungen usw. schnell die Anzahl, Art 
und GroBe der Werkzeuge, die ein Arbeiter aus seiner Werkzeug
ausgabe erhalten hat, festzustellen. Das laBt sich am besten da
durch erreichen, daB Gegenmarken fiir erhaltene Werk
zeuge eingefiihrt werden. Diese Marken haben eine andere Form 
und Farbe oder sind aus einem anderen Stoff als die Werkzeug
marken des Arbeiters hergestellt, um Verwechslungen unter allen 
Umstanden vorzubeugen. Sie tragen die genaue Bezeichnung 
des zugehorigen Werkzeugs und seines Aufbewahrungsortes und 
liegen mit ihm zusammen, solange es nicht ausgegeben ist. Bei der 
Entnahme des Werkzeugs werden sie an einem Hakenbrett unter 
der Uberwachungsnummer des Entleihers aufgehangt. Sie werden 
wieder abgenommen, sobald der Arbeiter die dazugehorigen Werk. 
zeuge zUrUckgeliefert hat, und werden dann wieder am Aufbe
wahrungsort des Werkzeugs neben diesem abgelegt. Es sei be-
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sonders darauf hingewiesen, daB nach unseren Erfahrungen durch 
diese Einrichtung eine rechtsgiiltige Unterlage fiir Schadenersatz
anspriiche an die Arbeiter bei Verlorengehen der an sie aus
gegebenen Werkzeuge geschaffen wird, ohne daB dabei irgend
welche erhebliche Schreibarbeit entsteht. Allerdings muB zu
gegeben werden, daB dadurch nicht aUe nur irgend denkbaren 
Unzutraglichkeiten vermieden werden, aber die aus diesem Grunde 
vorgeschlagenen anderweitigen Einrichtungen sind fiir die Praxis 
allzu verwickelt und daher unwirtschaftlich. 

Wo raumlich irgend moglich, soUte versucht werden, eine 
gemeinsame Werkzeugausgabe fUr mehrere Werkstatten zu 
schaffen. Dadurch werden die Verwa.ltungskosten entsprechend 
verringert; vor aUem aber kann dadurch am besten vermieden 
werden, daB eine Werkstatt neue Werkzeuge anfordert, die viel
leicht in aUernachster Nahe in einer anderen zur gleichen Zeit 
tulbenutzt liegen. 

Schon bei der Besprechung der Aufgaben des Fertigungs
bureaus haben wir darauf hingewiesen, daB es wiinschenswert sei, 
dort den Gebrauch von Werkzeugen zu besj;immten Arbeitsgangen 
genau festzulegen. Wo dies moglich und durchgefiihrt ist, wird 
man durch eine Karte die Werkzeugausgabe der betreffenden 
Werkstatt unterrichten, die dann bereits einige Zeit vor der An
forderung durch die Werkstatt die Werkzeuge fUr die neu zu be
ginnende Arbeit bereitlegen kann, und diese Karte fUr spatere 
Wiederholung der gleichen Arbeit zuruckbehalt und karteimaBig 
aufbewahrt. Namentlich fur die Reihen- und Massenfertigung 
hat sich dieses Vorgehen sehr bewahrt. 

Aber der Werkzeugausgeber hat auch dariiber zu wachen, daB 
in seinem Arbeitsbereich nur durchaus brauchbares Werkzeug 
vorhanden ist. Er hat daher jedes Werkzeug, das aus der Werk
statt an ihn zuriickgelangt, sofort darauf zu priifen, ob es noch 
so verwendungsfahig ist, daB man voUwertige Arbeit mit ihm 
leisten kann oder ob es wieder instand gesetzt werden muB. Er 
muB also ebenso wie der Lagerverwalter im Werkzeuglager ein 
tuchtiger F8.{lhmann sein, zumal er auch leichtere Reparaturen 
an den zurUckgegebenen Werkzeugen ohne weiteres vornehmen 
soUte. FUr alle groBeren Instandsetzungsarbeiten aUerdings muB 
er die Werkzeuge der Werkzeugmacherei uberweisen. 
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Sicherheit und Ordnung im Werk. Fernerenthaltdie 
Arbeitsordnung meist Vorschriften, durch die Sicherheit und Ord
nung im Werk gewahrt werden Bolien, so tiber die Behandlung von 
Feuer, Licht und feuergefahrlichen Gegenstanden, tiber das Ver
halten bei Ausbruch eines Brandes, ferner Regelung des Irandels 
mit EBwaren, Getranken und Tabak in der Fabrik, Verbot des 
Besuchs der Arbeiter durch Verwandte und Freunde in der Werk
statt, des Sammelns von Geld oder Unterschriften ohne besondere 
ausdrtickliche vorherige Genehmigung, die Verpflichtung des 
Mannes zum Lesen samtlicher Mitteilungen, die durch Anschlag 
bekanntgemacht werden usw. Den SchluB der Arbeitsordnung 
bilden Bestimmungen tiber die Verpflichtung der Arbeiter zum 
Schadenersatz und tiber die Verhangung von Strafen. 

Lohn. Die wichtigsten in der Arbeitsordnung enthaltenen 
Vorschriften sind aber unbedingt diejenigen, die sich auf den 
Lohn beziehen; sie mtissen mit ganz besonderer Vorsicht ausge
arbeitet werden. Gelingt es, die Arbeiterschaft davon zu tiber
zeugen, daB sie nicht nur klar gehalten sind und streng zur Richt
schnur genommen werden. sondern versteht man ihr auch das 
Gefiihl einzufloBen, was allerdings wohl mit zu den schwierigsten 
Aufgaben der Betriebsleitung gehoren dtirfte, daB bei Bildung und 
Verbuchung des Lohnes mit peinlichster Sorgfalt nnd Gerechtig
keit verfahren wird, so hat man schon viel erreicht. Deshalb ist 
es notwendig, sich mit diesen Lohnfragen eingehender zu beschaf
tigen. In del' Arbeitsordnung selbst sollten natlirlich nur die 
grundsatzlichen Bestimmungen liber sie niedergelegt werden. 

c) Die Entlohnung des _\rbeiters. Die eigentlichen Lohn
fragen lassen sich unterteilen in solche der Lohn bild ung und 
solche der Lohnverbuchung. 'Wenden wir nns zunachst den 
ersteren zn. 

Lohnbildung1). 

Zeitlohn. Die einfachste Form der Entlohnung ist die Be
zaWung nach Zeit, bei der also nur gefragt wird, wie lange der 
Arbeiter im Werk tatig gewesen ist, und bei der ihm ftir jede Zeit
einheit, im allgemeinen jede Stunde, eine vorher festgelegte Summe 
bezahlt wird. Die Bestimmung der Zeit geschah friiher allgemein 

1) Vgl. Werkstattstechnik 1908, S. 531: Siebenfreud; 1909, S. 65: 
Rothert; 1910, S. 26: SeIter. Ferner Schilling: Theorie der Lohn
methoden. Berlin : Julius Springer. 



204 Die Ausfiihrung der Kundenbestellungen. 

durch die heute veraltete, in groBeren Werken kaum noeh anzu
treffende Pfortnerliste. Dabei besitzt jeder Mann eine Bleeh
marke mit der ihn ein ffir al1emal bezeiehnenden Nummer, die 
er bei~ Eintritt in die Fabrik auf einer mit Haken versehenen 
Tafel am festbestimmten Platz aufzuhangen hat und die er beim 
Verlassen des Werkes abheben und mitnehmen muB. Zur festge
setzten Zeit, bei Beginn und Ende der Arbeit, werden vom Pfortner 
die Sehranke, in denen sieh die erwahnten Tafeln befinden, ge
sehlossen bzw. geoffnet, und da jeder Arbeiter, der zu spat kommt 
oder aus irgendwelehen Griinden das Werk zu friih verlaBt, ver
pflichtet ist, dem Pfortner seine Nummer auszuhandigen, so ist 
dieser imstande, in seiner Liste jede Abweiehung von der vor
gesehriebenen Arbeitszeit zu vermerken. Die Naehteile der Ein
riehtung Hegen auf der Hand: Man muB sieh vollig auf die Sorg
faIt, den guten Willen und die Ehrliehkeit des Pfortners verlassen. 
Man ist daher in groBem Umfange zur Benutzung der von ver
sehiedenen Seiten angebotenen Vberwaeh ungs uhren iiber
gegangen, bei denen der Arbeiter durch ganz einfache Handgriffe 
selbst genau die Tageszeit zu Beginn und Ende der Arbeit auf ein 
Papierband oder eine Karte stempelt, die eine ihn bezeiehnende 
~ummer tragen. Streitigkeiten sind jetzt ausgeschlossen und die 
unbesteehliche Uhr siehert volle Unabhangigkeit von mensch
lieher Unvollkommenheit. Einen ferneren Vorteil, der bei groBen 
ausgedehnten Werken nieht unerheblieh ist, hat man alsdann 
noeh mit der Benutzung derartiger Uhren verbunden: man hat sie 
so nahe als moglieh an dem Arbeitsplatz derjenigen Arbeitergruppe 
aufgestellt, die sieh der betreffenden Uhr zu bedienen hat, und 
gewinnt dadureh ffir die eigentliehe Arbeitszeit die, die ffir den Weg 
vom Pfortner bis zum Arbeitsplatz notig ist, ja, bei entspreehender 
Bestimmung aueh die zum An- und Auskleiden erforderliehe Zeit. 

Am verbreitetsten sind heute die Uhren, die sich der fiir 
jeden Arbeiter und jede Woehe neu auszuschreibenden Stempel
karte bedienen. Die Kasten, in denen diese Karten aufbewahrt 
werden, hat man zweekmaBig geteilt: in die eine Halfte werden 
die Karten derjenigen Arbeiter untergebracht, die zur Arbeit im 
Werk anwesend sind, in die andere diejenigen, die aus irgend
welchen Griinden im Augen bliek nicht ar beiten; die Unterseheidung 
versehiedener Arbeitssehiehten gesehieht am besten dureh ver
sehiedene Farbung der benutzten Stempelkarten. Wird hierdureh 
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an sich die Scharfe del' trberwachnng bereits vergrOBert, so kann 
man diese noch bedeutend bessel' gestalten, wenn man die ganze 
erste Halfte del' Kasten am Werkseingange beim Pfortner vereinigt, 
wahrend die zweite IDi.lfte neben den Uhren bzw. an den Arbeits
platzen del' fraglichen Meister untergebracht mrd. Wenn man 
nnn einerseits einen Bericht des Pfortners fiber die <ksamtzahl 
del' Fehlenden aus dem ganzen Werk anfordert, anderseits sich 
derartige Einzelberichte von den verschiedenen Werksabteilnngen 
geben laBt und diese mit dem Pfortnerbericht dann in del' Lohn
buchfiihrung vergleicht, so erhii.lt man einen vollig zuvermssigen 
Tages bericht fiber den jeweiligen Stand del' ganzen Belegschaft 
und kann erreichen, daB die Werksleitnng wenige Stnnden nach 
Beginn del' Arbeit genau dariiber nnterrichtet ist, me groB die 
Zahl del' tatsachlich arbeitenden Leute ist, me viele durch Krank
heit odeI' aus sonstigen Griinden am Erscheinen verhindert sind, 
WeI' zu spat gekommen ist usw. Hat das schon in gewohnlichen 
Zeiten eine nicht nnerhebliche Bedeutung, so ist es namentlich 
dann von Wichtigkeit, wenn irgendwelche Bewegungen in del' 
Arbeiterschaft entstanden sind, die zu teilweiser Arbeitsnieder
legung od. dgl. fiihren konnten 

Eingeschoben mag hier werden, daB diese Uhren, die beim 
Zeitlohn die hohe Bedeutnng haben, die del' Lohnberechnung un
mittelbar zugrnnde liegende Zeit unanfechtbar festzulegen, auch 
dann von Wichtigkeit sind, Wenn es sich um Arbeiter handelt, 
deren Lohn in anderer Weise bestimmt wird. Sie dienen dann 
zur Erreichung del' schon oben als unbedingt erforderlich be
zeichneten Piinktlichkeit, nnd es gelingt mit ihrer Hilfe die Ver
meidnng jeglicher Streitigkeiten fiber die Berechtigung und Hohe 
del' Strafen, die gegebenenfalls fiir Zuspii.tkommen festgelegt sind. 
DaB die Einrichtung del' zugehOrigen Stempelkarten vielfach 
auBerordentlich sinnreich durchgebildet ist, um die Schreib
arbeit bei del' ersten Lohnverbuchung moglichst zu verringern, 
daB es auf diese Weise auch bei anderen Lohnarten, die vom Zeit
lohn abweichen, gelingt, die richtige Bildung des Lohnes nachzu
priifen, mag hier nul' kurz erwahnt werden. 

Vor- und Nachteile des Zeitlohns. Die Berechnnng 
des Verdienstes ist beim Zeitlohn eine auBerordentlich einfache 
Sache. Das ist abel' auch wohl fast del' einzige Vorzug, del' sich 
ffir den Zeitlohn finden laBt. "Der mit dem Arbeiter in irgend-
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welcher Form verabredete Lohn ist der Gegenwert ffir die dem 
Untemehmen geleistete Arbeit", das ist der Grundsatz, nach 
dem jede Lohnbildung vor sich, gehen sollte. Selbstverstandlich 
sollte sein, daB der Gegenwert sich je nach der Art der Arbeit 
verandert. Das ist aber beim Zeitlohn keineswegs der Fall. Ob 
der Arbeiter viel oder wenig zu,stande bringt, ob das, was er ab
liefert, gut oder schlecht gearbeitet ist, er erhiilt stets den gleichen 
Entgelt daffir. Es fehlt also jeder Anreiz zur Vervollkommnung 
der Arbeitsmethode, jeder Anspom zum FleiD; es sei denn, daB 
die Hoffnung, bei besseren Leistungen eine ErhOhung des Stunden
lohnsatzes von dem Arbeitgeber zugebilligt zu erhalten, als Trieb 
zum Vorwartsstreben betrachtet werden sollte. Femer aber ist 
dadurch, daB fast jede Beziehung zwischen der Arbeit selbst und 
dem Lohne fehlt, eine genaue vorherige Veranschlagung, wieviel 
die Arbeit nachher kosten wird, ausgeschlossen; und das ist 
etwas, was bei dem heutigen scharfen Wettbewerbe den Zeitlohn 
ffir eigentliche Fertigungsarbeiten, man mochte fast sagen, aus
schlieBt. Wenn er trotz dieser bedeutenden Nachteile wohl in 
allen Fabriken noch zu finden ist, so kommt das daher, daB iiberall 
Arbeiten vorkommen, deren Umfang sich von vornherein nicht 
iibersehen laBt, oder die ein solches )lIaB von personlicher Sorgfalt 
erfordem, daB man den sonst gewiinschten Anreiz zum flotten 
Arbeiten im Interesse der Arbeit selbst vermieden sehen mochte. 
Aus diesen Griinden wird man z. B. meist Instandsetzungsarbeiten, 
aber haufig auch die Anfertigung genauer Sonderwerkzeuge und 
Vorrichtungen ffir den eigenen Betrieb in Zeitlohn vomehmen 
lassen, ist dann aber gezwungen, zu diesen Arbeiten nicht nur 
besonders tiichtige, sondem auch moralisch hochstehende Arbeiter 
heranzuziehen, und auJlerdem ffir eine straffe, also verhaltnis
maBig teure Aufsicht zu sorgen. Denn der ~Ieister, dem Arbeiter 
unterstellt sind, deren EntlOhnungsart keinen Anreiz zu beson
derem FleiD in sich tragt, kann, wenn in seiner Werkstatt nicht 
gebummelt werden soIl, naturgemaB verhaltnismaBig weniger 
Leute beaufsichtigen als sein Kollege, dessen Arbeiter aHein durch 
den Wunsch nach hoherem Verdienst schon zu immer grOJlerer 
Anstrengung angespomt werden. 

Stiicklohn. Wie ganz anders stellt sich das Bild, wenn der 
Arbeiter im sog. "Stiicklohn" oder, wie man heute leider meist 
noch sagt, im "Akkord" steht. Wir haben uns ja bereits frUber 
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gelegentlich der Behandlung der Aufgaben des Fertigungsbureaus 
mit der Aufgabe naher beschaftigt, wie die Vorausbestimmung 
von Stiicklohnen zu erfolgen hat.. Leider 1St aber die Methode, 
wie sie dort geschildert w'Urde, heute erst in wenigen fortgeschrit
tenen Untemehmungen durchgefUbrt und, wenn sie auch er
freulicherweise mehr und mehr an Boden gewinnt, so miissen wir 
uns an dieser Stelle doch eingehender mit der Art und Weise 
beschaftigen, wie frUber allgemein, heute noch vielfach Stiicklohne 
entstehen, da nur dadurch die Verhaltnisse und Anschauungen 
verstandlich werden, die wir so oft noch in der Praxis antreffen 
und die dem Betriebsmannnach so mancher Richtung seine Arbeit 
erschwereu. Ehe der Arbeiter an eine bestimmte Arbeit heran
ging, die ihm von seinem Meister aufgetragen wurde, verhandelte 
dieser mit ihm, welchen Entgelt er dafiir erhalten sollte. Beide 
stellten sich den Vorgang, wie er sich nachher abspielen sollte, 
im Geiste genau vor, schatzten danach die erforderlichen Arbeits
I'ltunden ab und nahmen sie mit dem nach den bisherigen Ein
nahmen ziemlich feststehenden Stundenverdienst des betreffenden 
Arbeiters mal. So entstand in dem Kopfe der beiden Beteiligten 
ein Stiickpreis, iiber den durch gegenseitige Aussprache eine 
Einigung zustande kam. DaB dabei der Arbeiter den Preis mog
lichst nach oOOn zu schrauben versuchte, ist selbstverstandlich; 
daB der Meister im Interesse des 'Werkes das entgegengesetzte 
Bestre ben hatte, Bollte e benso selbstverstandlieh sein; daB daher 
beider Zahlen zunaehst stark voneinander abwichen, war nur 
natiirlich. Aber was sehadete das? SehlieBlich waren es ja beide 
verstandige Mensehen, und wie gesagt, sie einigten sieh, und jeder
mann war zufrieden. 

Leider ist nur dieses erfreuliche Ergebnis auf dem geschil
derten Wege kaum zu erreichen. Ja, wo noch diese "Meister
wirtschaft", wie man sie mit einem etwas harten Worte gekenn
zeichnet hat, bei Verge bung der Stiicklohnarbeiten herrscht, 
schleichen sich in diesen einfachen Vorgang aIle jene unerfreu
lichen Erscheinungen hinein, wie sie durch menschliche Fehler 
und Schwachen hervorgerufen werden konnen. Der Meister, der 
vielleicht selbst aus den Kreisen der Arbeiter hervorging und 
an den Anschauungen der Arbeiterkreise noch festhalt oder dem 
auch nur die notwendige Willensstarke fehlt, um den Anspriichen 
seines ArOOiters entgegenzutreten, HiBt den von diesem genannten 
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Preis bestehen,oder er schlagt einen fiir ihn bequemen, aber an 
sich grundverkehrten Weg ein: Er laBt ohne vorherige Riicksprache 
mit dem Arbeiter diesen die fragliche Arbeit ausfiihren und "setzt" 
dann den Stiicklohn "fest", indem er die so entstandene Arbeits
zeit mit dem Stundenlohnsatze malnimmt, der ihm nach dem 
durchschnittlichen bisherigen Einkommen des betreffenden Mannes 
angemessen erscheint. So geht er aller Miihsal und, wie ohne 
weiteres anerkannt werden soIl, haufig recht schwieriger Denk
arbeit aus dem Wege, die Streitigkeiten mit seinen Arbeitern 
fallen fort und - das Werk als solches tragt den Schaden in 
doppelter oder dreifacher Starke: Es zahlt zu hohe Lohne, damit 
vergroBem sich auch die auf dem einzelnen Stiick ruhenden Ge
meinkosten und der Nutzen geht verloren, der sich durch eine 
entsprechende UmsatzvergroBerung erreichen lieBe. Man konnte 
hier einwenden, daB es Sache der Betriebsleitung sein miisse, in 
jedem FaIle bei zu hohen Stiicklohnen einzugreifen. Aber diese 
Forderung stellen heiBt Unmogliches verlangen. Bei den vielen 
Hunderten, ja Tausenden von Stiicklohnen, die in einem auch 
nur einigermaBen bedeutenderen Werke des Maschinenbaues ge
zahlt werden, die nichts Bleibendes sind, die sich durch jede 
kleinste Anderung in dem Herstellungsverfahren selbst andern, 
und zwar nicht nur an der Stelle unmittelbar, wo der Eingriff in 
das Altgewohnte stattfand, sondern vielleicht auch an ganz ent
fernter Stelle, die nur lose mit jener anderen im Zusammenhange 
stand, geht es weit iiber die Kraft eines einzelnen, der noch dazu 
meist mit anderen wichtigen Arbeiten belastet ist, eine wirksame 
Uberwachung auszuiiben. So kann er dew nur hier und da 
Stichproben machen; und tut er das, so wird er bald einsehen, 
wie unbedingt notwendig es ist, hier nicht an einzelnen Stellen 
zu bessern, sondern die ganze Einrichtung selbst zu andern. Treten 
ihm doch nicht nur MiBstande der geschilderten Art entgegen. 
An anderer Stelle des Werkes haben sich die Verhaltnisse vielleicht 
nach ganz anderer Richtung, aber in nicht weniger unerfreulicher 
Weise zugespitzt. Dort arbeitet ein in seinem Fache besonders 
tiichtiger und tatkraftiger Meister, der die Arbeit von Grund aus 
versteht und den Nutzen des Werkes im Auge hat: er schatzt 
die Arbeit so ein, wie er selbst sie leisten wiirde, also leichter, 
wie sie fiir den Durchschnitt seiner Leute ist; er setzt dem
entsprechend den Stucklohn fest, ohne sich urn den Einspruch 
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seines Arbeiters zu kfunmern, seine Leute kommen nicht zu dem 
Verdienste, den man ihnen billigerweise zugestehen muB, oder 
sie erreichen ihn unter Anstrengungen, denen sie auf die Dauer 
nicht gewachsen sind; der Grund zur Unzufriedenheit ist da, 
haufiger Arbeiterweehsel, wenn nicht offene Auflehnung, Streik 
u. dgl. ist die Folge. 

Stellung des Arbeiters zum Stucklohn. Es mag ohne 
weiteres zugegeben werden, daB die beiden geschilderten FaIle 
Grenzfalle sind, zwischen denen die Wirklichkeit in allen Ab
stufungen sich bewegt: Tatsache ist, daB die Verge bung der 
Arbeit in Stueklohn sich heute noch haufig, fruher wohl stets in 
diesen Formen abspielte und daB der WiderwiIle, der vielfach noeh 
in unserer Arbeiterschaft gegen diese Lohnform herrscht, sich 
hauptsachlich aus dieser unwissenschaftlichen Art der Stucklohn
bestimmung herschreibt, durch die nur zu oft eine nachtragliche 
Herabsetzung der urspriinglieh festgelegten StiicklOhne not
wendig wurde, ein Vorgang, der wie nichts anderes geeignet ist, 
die Unzufriedenheit der Leute zu erregen. Wird ihnen doch 
dadurch ein zugesagter Verdienst, auf den sie sicher rechnen zu 
k6nnen glaubten, genommen, das Schlagwort "Akkordarbeit -
Mordarbeit" findet gar zu leicht Anbeter, und es wird nicht be
daeht, daB es nicht der Stucklohn an sieh, sondern nur die ver
kehrte Art seiner Handhabung ist, die zu solch betrubenden Er
ge bnissen gefUhrt hat. Das ist heute, wie schon hervorgeho ben, klar 
crkannt, und mehr und mehr werden daraus auch die praktischen 
Folgerungen gezogen: Der Gedanke des Stucklohnes ist gesund. 
Wird von vornherein bei seiner Festlegung mit der notwendigen 
Sorgfalt vorgegangen, so daB er den tatsachlichen Verhaltnissen 
entspricht und die richtige }Iitte zwischen den Interessen des 
Arbeitgebers und Arbeitnehmers halt, wird durch die ganze 
Organisation die Moglichkeit der Bevorzugung oder Benach
teiligung des einzelnen Mannes aus rein personlichen Griinden 
wirksam verhindert, und wird die Zusage, daB nachtragliche 
Anderungen einmal festgelegter StucklOhne nur bei Anderung 
des Herstellungsverfahrens erfolgen, nicht nur gegeben, sondern 
auch gehalten, dann ist diese Lohnform noch immer die, mit der 
wir wenigstens in Deutschland in unseren Maschinenfabriken zur 
Zeit am weitesten kommen. Wir kommen hierauf spater noch
mals zuruck, mochten uns aber vorher noch mit einigen Fragen 

1II eye n b erg, Organisation, 3 . .luf!. 
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beschaftigen, die in der Praxis bei der Anwendung von Stiick
lOhnen auftreten und namentlich dann, Wenn diese in der ge
schilderten "unwissenschaftlichen" Form entstanden sind, zu 
mannigfachen Schwierigkeiten fiihren. 

Kontraktakkordlohnung und Gruppenstiicklohn. 
Eine recht unerfreuliche Abart des Stiicklohnes, die daher auch 
zum Gliick heute aus unseren Fabriken so ziemlich verschwunden 
sein dftrfte, war die "Kontraktakkordlohnung". Dabei wurde dem 
sog. Kontraktmeister, dem Anfiihrer einer Arbeitergruppe, eine 
bestimmte, meist umfangreichere Arbeit im Stiicklohn vergeben. 
Nach seinen Anweisungen hatten nun die anderen Leute zu 
arbeiten, und er verhandelte mit ihnen, wieviel Lohn jeder einzelne 
nach Vollendung der Arbeit erhalten solIe. Natiirlich lag dem 
Gruppenfiihrer daran, die Arbeit recht rasch auszufiihren und 
den ihm untergebenen Leuten so wenig wie moglich von dem Ver
dienste zukommen zu lassen, damit der fiir ihn verbleibende Reat 
moglichst groB ausfiele. DaB damit der schlimmsten Ausbeutung 
Tiir und Tor geoffnet wurde, hedarf kaum noch der Erwahnung, 
zumal wenn man sich an die alte, von mir schon bei anderer Ge
legenheit hervorgehobene Erfahrung erinnert, daB der Arbeiter 
meistens ein ungleich harterer Vorgesetzter aeiner friiheren 
Kameraden ist als jemand, der aus einer anderen sozialen Schicht 
stammt. So mag denn diese Abart des Stficklohnes auch ihr gut 
Teil zu der Emporung beigetragen haben, die in Arbeiterkreisen 
fiber den Stficklohn selbst herrschte und an manchen Stellen 
heute noch herrscht. Nur in ganz verschwindenden Fallen diirfte 
die KontraktakkordlOhnung heute noch eine Spur von Berech
tigung haben, und auch dann ist sie so weit umgeformt, daB sich 
die Fabrikleitung eine Oberwachung dea Verdienstes der einzelnen 
Leute vorbehalten hat. Damit ist dann der bedeutsame Schritt 
von der KontraktakkordlOhnung zum Gruppenstiicklohn getan, 
bei dem zwar auch der Stiicklohn fiir eine bestimmte Arbeit einer 
ganzen Gruppe von zusammenarbeitenden Leuten gehort, aber 
fiber seine Verteilung in einem ganz bestimmten Verhaltnisse 
von vornherein feste Verabredungen getroffen sind. Hier ist also 
der Willkiir des Gruppenfiihrers ein Riegel vorgeschoben und 
damit ein wesentlicher Einwand gegen die alte Kontraktakkord
lOhnung fortgefallen. Daffir hat sich eine neue Schwierigkeit ein
gestellt: Wie findet man ein solches bestimmtea Verhaltnis, das 
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wirklich gerecht ist? Am gebrauchlicbsten durfte wohl der Weg 
sein, daB jedem Arbeiter ein ganz bestimmter Stundenlohnsatz 
als Verhaltniszahl zugebilligt wird. Die Stunden, die er an dem 
betreffenden Gruppenstucklohn mitgearbeitet hat, werden genau 
aufgeschrieben und ihre Summe wird mit jenem Stundenlohnsatz 
malgenommen. Im Verhaltnis der so erhaltenen Produkte wird 
alsdann die Gesamtstucklohnsumme unter die Beteiligten verteilt. 
Ohne im ubrigen hierauf weiter einzugehen, solI nicht verschwiegen 
werden, daB diese Verteilung keineswegs eine in jeder Beziehung 
gerechte sein muB, doch ist uns eine LOsung, bei der j e g
liche Willkur ausgeschlossen ware, nicht bekannt. Ferner ist 
auch beim Gruppenstucklohn ein Nachteil nicht zu vermeiden, 
der sich schon bei der alten Kontraktakkordlohnung bemerkbar 
machte. Wie bereits hervorgehoben, kann es sich in diesen Fallen 
nur urn umfangreichere Arbeiten handeln : bei ihnen ist es von vorn
herein schwierig, den Gesamtstucklohn zutreffend zu bestimmen, 
es bleibt gar nichts anderes ubrig, als die ganze Arbeit in eine groBe 
Reihe von Einzelarbeiten zu zerlegen, hierfiir die Einzelstucklohne 
zu berechnen und durch ihre Summierung den GesamtstuckIohn 
zu bestimmen. Da aber bei der nachherigen Ausfiihrung die Be
obachtung der Einzelarbeiten, weil sie nicht getrennt abgerechnet 
werden, fortfallt, so liegt es in del' Hand der Arbeiter, in ganz 
anderem MaBe als beim EinzelstuckIohn die Geschwindigkeit 
der Arbeit zu steigern und dabei vielleicht eine fiir Maschinen und 
Werkzeuge unzulassige Hohe zu erreichen, die zu einem zu schnellen 
VerschieiB dieser Teile fiihrt. Durch das Zusammenwerfen vieler 
EinzelstuckIohne zu einem GruppenstuckIohn ist die tTbersichtlich
keit verlorengegangen, die die Beobachtung jedes Einzelvorganges 
ermoglicht. Und selbst wenn diese in WirkIichkeit gar nicht statt
findet, so schutzt doch schon die Moglichkeit, daB sie jeden Augen
blick ohne besondere Schwierigkeit leicht stattfinden kann, davor, 
daB der Arbeiter mit den ibm anvertrauten Arbeitsmitteln allzu 
verschwenderisch umgeht. 

Wie man sieht, hat der Gruppenstucklohn seine sehr bedenk
lichen Seiten, so bedenklich, daB es das Streben jeder Betriebs
leitung sein sollte, ihn zu vermeiden oder ihn doch so viel als mog
lich zu beschranken. Wenn man dieser Frage ernsthaft naher tritt, 
wird man mit tTberraschung bemerken, daB es eigentlich fast 
iiberall moglich ist, den Gruppenstucklohn in Einzelstucklohne 

14* 
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aufzulOsen, und man wird meist neben den genannten Vorteilen 
bei dieser Aufteilung noch den entdecken, daB die Summe der 
Einzelstiicklohne geringer wird als der Gruppenstiicklohn, an 
dessen Stelle sie treten. Die Uniibersichtlichkeit des letzteren 
war ein Hindernis, dabei aIle die Vereinfachungen bei der Her
stellung zu entdecken, die sich bei der Aufteilung in Einzelstiick
lohne fast von selbst der Vberlegung aufdrangen. 

Das "Schie ben der Akkorde". Auf der Tatsache fuBend, 
daB die nach dem geschilderten alten Verfahren festgelegten Stiick
lohne auf mehr oder minder rohen Schatzungsverfahren beruhten 
und daher recht unzuverlassig waren, hat sich eine Unsitte in 
unseren Fabriken herausgebildet, deren Beseitigung noch viel 
Arbeit machen diirfte, aber unbedingt notig ist, wenn man zu 
gesunden Verhaltnissen kommen will. Hat man den Stiicklohn 
zu niedrig eingeschatzt, so macht es gar keine Schwierigkeiten, ihn 
spaterhin, so bald sich bei der Ausfiihrung der Fehler herausgestellt 
hat, entsprechend zu erhohen. Dagegen zeigt, wie schon hervor
gehoben, die Erfahrung, daB der Arbeiter sich nur mit Wider
streben darauf einlaBt, einen einmal gegebenen Stiicklobn zu ver
kleinern, selbst wenn dieser von Anfang an zu hoch eingeschatzt 
war. Er versucht dann zunachst durch das sog. "Schieben der 
Akkorde" die Sachlage zu verdunkeln, indem er die fiir andere 
richtig oder knapp bemessene Stiicklohne verbrauchte Arbeits
zeit bei den Angaben, die er seinem Meister oder dem Lohnschreiber 
zu machen hat, kiinstlich vergroBert und dafiir die Arbeitszeit 
der reichlich gehaltenen Stiicklohne verkiirzt. Dieses Verfahren 
ist in vielen Werken so allgemein geworden, daB dem Arbeiter 
das Unzulassige seines Vorgehens kaum noch zum BewuBtsein 
kommt, ja die Begriffsverwirrung ist stellenweise so weit gediehen, 
daB nicht nur die Arbeiter, sondern aUch die sie beallfsichtigenden 
Meister vollig das Gefiihl verloren haben, daB hier ein Betrug vor 
sich geht. Sie geben die Tatsache, daB ein solcher Ausgleich 
zwischen "guten" und "schlechten" Stiicklohnen vorgenommen 
wird, ruhig zu, glauben wohl gar, er gehore unausbleiblich zum 
System und strauben sich auf das entschiedenste gegen alie Ein
richtungen, durch die jenes Schie ben der Akkorde unmoglich 
gemacht wird. Fiihrt man solche aber doch ein, - und es gibt 
zweifellos gute und erprobte Eimichtungen, die das Schieben 
unmoglich machen -I so ist damit wohl etwas, aber zweifellos noch 
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nicht alles gewonnen. Denn wenn man nun darangeht, einen als 
zu hoch erkannten Stucklohn herabzusetzen, so ist das schlieBlich 
immer die Abanderung eines einmal gegebenen Versprechens dem 
Arbeiter gegenuber, und es wird sich nie vermeiden lassen, daB 
in diesem eine Unzufriedenheit entsteht, die, so unberechtigt sie 
zunachst im Grunde sein mag, schlieBlich zu den groBten Un
annehmIichkeiten fuhren kann. 

Der Pramienlohn. Hier sollte nun ein besonderes Lohn
system Abhilfe schaffen, das Pramienlohnsystem. Es will 
die geschilderten Schwierigkeiten dadurch vermeiden, daB mit 
dem Arbeiter ein fur aUemal ein Stundenlohnsatz vereinbart wird, 
den er mindestens verdienen solI, und daB dann bei jeder Arbeit, 
die ihm zugewiesen ist, die Hochstzeit mitgeteilt wird, die er zu 
ihrer FertigsteUung gebrauchen darl. Daraus ergibt sich ohne 
weiteres del' groBte Gesamtlohn, der fUr diese Arbeit uberhaupt 
bezahlt werden kann. Gebraucht del' Arbeiter weniger Zeit, als 
ihm angegeben, so verringert sich weder wie beim Zeitlohn seine 
Einnahme genau im Verhaltnis zu der erlorderlichen Arbeitszeit, 
noch heimst er wie beim Stucklohn den ganzen Nutzen allein ein, 
der durch die raschere HersteUung entstanden ist; es wird ihm 
vielmehr nur ein Teil dieses Nutzens als Belohnung, Pramie, fur 
seinen FleiB ausgezahlt. Ein Beispiel moge dies noch klarer 
machen: Dem Arbeiter sei ein Verdienst von IlVI. pro Stunde 
mindestens zugesichert und beim Dbertragen der Arbeit die hochste 
Arbeitszeit mit 10 Stunden angegeben; wenn e1' nun statt dessen 
in 8 Stunden fertig wiirde, so erhielte er bei reinem Zeitlohn acht
mall M. = 8 :M., beim Stiicklohn 10 M., wahrend er beim Pramien
lohnsystem einen Teil des Unterschiedes von 10 M. - 8 M. = 2 M. 
liber 8 M. hinaus ausbezahlt bekommen wiirde. Ohne weiteres 
ist kIar, daB jetzt ein Vberschatzen der Arbeitszeit nicht mehr in 
voUem Umfange den Arbeitgeber benachteiligt, er hat sich mit 
dem Arbeiter in den Schaden geteilt; der Antrieb zur nachtrag
lichen Herabsetzung der einmal angegebenen hochsten Arbeits
zeit ist also e1'heblich geringer als beim Stucklohn der Antrieb zu 
<lessen nachtraglicher Verkleinerung. 

nber die Gestaltung der "Pramie" sind die ve1'schiedensten 
Vorsohlage gemacht worden, auf die wir hier aber nicht naher ein
gehen wollen, da die Pramiensysteme trotz mehrfache1' Versuche 
praktisch bei uns in Deutschland keine Bedeutung erlangt haben. 
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Es ist das auch nur zu verstandlich; denn sie bedeuten dem 
Stiicklohn gegeniiber, der ja auch ein Pramienlohnsystem mit eincr 
Pramie von 100% ist, gar nichts anderes als ganz geradezu aus
gedriickt, dem Arbeiter einen Teil des durch besonderen, yom 
Arbeitgeber nicht erwarteten FleiB erzielten Mehrverdienstes 
fortzunehmen und dem Unternehmer zuzuschieben. Und aus 
dieser Erkenntnis folgt ein wesentlicher, vielleicht der wesentlichste 
Grund gegen die Pramiensysteme. Es sind nicht etwa moraIische 
Bedenken, die gewiB von mancher Seite geauBert sind, aber iiber 
deren Berechtigung wir gar nicht verhandeln wollen, es ist vor 
allem die Tatsache, daB der Arbeiter sich diesen Verdienstanteil 
gar nicht wegnehmen laBt. Es wird sich bei uns ja doch meist um 
den V'bergang von Stiicklohn zum Pramienlohn gehandelt haben, 
wenn die Einfiihrung des letzteren versucht wurde. Sehr bald 
erkennt dann der Arbeiter die wahre Natur der neuen Rechnungs
art, die ihm eine Mindereinnahme bringen wird, wenn die Arbeits
zeiten auf Grund der bisher gezahlten Stiicklohne veranschlagt 
werden. Und das wird das einzige praktisch durchfiihrbare, 
aber auch dasjenige Verfahren sein, das im Interesse des Arbeit
gebers liegt; denn nur dadurch wird eine Verringerung der Aus
gaben fiir Lohn herbeigefiihrt. OdeI' , wenn der Stundenverdienst 
der Arbeiter, auf den es diesen ja allein ankommt, nicht sinken 
soll, so muB man von vornherein beim Veranschlagen der Arbeits
zeit einen Zuschlag machen, wodurch man sich nun aber, wenig
stens bei der Einfiihrung, kiinstlich jenes Nutzens beraubt, der 
hochstwahrscheinlich fiir die Wahl des neuen Lohnsystems be
stimmend war. Erst nachher, wenn es sich urn die Veranschlagung 
neuer, bisher nicht ausgefiihrter Arbeiten handelt, wiirde man 
sich dieses Nutzens erfreuen konnen, vorausgesetzt, daB dann nicht 
die Arbeiterschaft entweder so an jenen Zuschlag gewohnt ist, 
daB sie dessen Beibehaltung durchsetzt oder daB sie nicht bereits 
die Riickkehr zu der alten Entlohnungsart erzwungen hat; denn, 
wie bereits erwahnt, in deutschen Werken sind die Pramien. 
systeme fast durchweg nach kurzer Lebensdauer wieder ver
schwunden. Und von den Kalkulatoren sind ihnen im allgemeinen 
keine Tranen nachgeweint worden. Denn - und da.mit wird ein 
keineswegs bedeutungsloser Nachteil del' Pramiensysteme gekenn
zeichnet-es liegt in ihrer Eigenart, daB mit der Sicher
heit, wie beim Stiicklohn, niemals die HersteHungs-
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kosten einer noch auszufiihrenden Arbeit vorher ge
schatzt werden konnen. Mag auch Iangere Ubung und Er
fahrung diesen Nachteil mehr und mehr verkIeinern, beseitigen 
bnn sie ihn nicht, und ganz wird man daher nie das Gefiihllos
werden, daB man doch bei der schlieBlichen Abgabe des Verkaufs
preises auf unsichererem Boden steht als friiher beim Stiicklohn. 

Taylors Differentiallohnverfahren. Zwischen dem 
Stiicklohn und dem PramienIohn steht das von dem groBen 
amerikanischen Ingenieur und Organisator Taylor angegebene 
Differentiallohnverfahren, das hier noch erwahnt sein moge, 
nicht weil es fiir deutsche Verhii.ltnisse von irgendwelcher Be
deutung ware, sondem mit Riicksicht darauf, daB es vielfach als 
das bedeutungsvollste der Taylorschen Vorschla.ge in betreff 
der Entlohnung aufgefaBt wurde, wahrend dieser selbst das 
"System" fiir bedeutungslos erkIart gegeniiber den Vorarbeiten, 
die mit seiner Einfiihrung unzertrennIich verbunden sind. Das 
Differentiallohnverfahren setzt voraus, daB die geringste, zur 
Leistung einer Arbeit erforderliche Zeit bekannt ist. Diese multipli
ziert man mit einem sehr bedeutenden StundenIohn, wie ihn 
eben der Arbeiter mit Fug lmd Recht beanspruchen konnte, der 
nur diese kiirzeste Zeit zu seiner Arbeit gebraucht. Dem Arbeiter 
wird alsdann nicht nur wie beim Stiicklohn dieser so berechnete 
Stiickpreis, sondern auch die zu seiner Bestimmung benutzte 
Mindestarbeitszeit angegeben. Fiihrt nun ein beliebiger Mann 
diese Arbeit in einer anderen, also selbstversta.ndlich Iangeren 
Zeit durch, so erhaIt er nicht jenen zuerst angegebenen, sondem 
einen in ganz bestimmtem Verhaltnis zu dem Mehrverbrauch an 
Zeit verringerten Stiickpreis, so daB also sein Stundenverdienst 
aus zwei Griinden sinkt: der kleinere Stiickpreis wird durch eine 
groBere Zeit geteilt. Die Ansichten iiber den Wert dieses Vor
schlages sind auBerordentlich geteilt. So nennt ihn z. B. Sieben
freud an sich ideal und bemangelt nur die Schwierigkeiten, die 
sich der zu seiner Durchfiihrung unumganglich notwendigen 
Bestimmung jener kiirzesten Arbeitszeit in den Weg stellen: 
Selter sagt dagegen, "wenn Taylor behauptet, daB sein System 
vollkommen sei, so hat er a.llerdings darin recht, daB es voU
kommen fiir den Arbeitgeber ist, fiir den Arbeitnehmer aber ist 
es um so ungerechter". Wenn ich nun dieses letzte Urteil auch nicht 
in voUem Umfange unterschreiben kann, so muB man doch zu-
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gestehen, daB Ta y I ors Vorschlag die Fehler aller Pramiensysteme, 
wie sie oben dargelegt sind, ebenfalls und in vielleicht besonders 
hohem MaBe anhaften. 

Die Gewinn beteiligung. Eingehende Erw8.gungen fiihren 
une schlieBlich auch zur ablehnenden Kritik gegeniiber der 
nachsten und letzten Gruppe der Lohneysteme: der Gewinnbe
teiligung in ihren verschiedenen Formen. Hier solI nicht die Rede 
sein von jener vereteckten Art der Gewinnbeteiligung, wie sie ill 
Gestalt freiwilliger Wohlfahrtseinrichtungen in so zahlreichen 
Wer-ken gang und gabe ist, und bei richtiger Handhabung ein 
Ehrenzeichen des Unternehmertums ist und bleiben wird, so viel 
dagegen auch gesprochen und geschrieben werden mag. Mit vollem 
Recht bezeichnet man allerdings die freiwillig iibernommenen 
Lasten fiir solche Wohlfahrtseinrichtungen in ihrer ungeheuer 
mannigfaltigen Gestaltung als eine Gewinnbeteiligung: stammen 
doch die soIchergestalt zum Besten der Arbeiter verwandten 
Summen aus dem Reingewinn. Aber der Arbeiter empfindet ihre 
Vorteile nicht unmittelbar in seinem Einkommen, und so sieht er 
sie nicht als Teil seiner Entlohnung an. Ganz andere wird das 
natiirlich, wenn ihm ein bestimmter Bruchteil dieses Reingewinns 
vertraglich vorbehalten und am Schlusse des Geschaftsjahres bar 
ausbezahlt wird. Nicht wenige unter den sozialpolitischen Schrift
stellern -der Gegenwart sehen in einem soIchen Vorgehen das Lohn
system der Zukunft: und wenn es auch zum groBen Teil Theore
tiker sind, so fehlt es doch auch nicht an zahlreichen Beispielen 
in der Praxis. Besonders bekannt sind in dieser Beziehung die Ein
richtungen in der Berliner Fabrik des bekannten Vorkampfers fiir 
die Gewinnbeteiligung Freese geworden, und vor allem in dem 
beriihmten ZeiBwerk in Jena. 

Praktische Schwierigkeiten bei der Gewinnbe
teiligung. In der Literatur findet man dieses Thema mit beson
derer Vorliebe behandelt: man legt ihm, will mir scheinen, einen 
groBeren Wert bei, nicht nur, als es zur Zeit hat, sondern auch, als 
es in nachster Zukunft haben wird. Solange nicht ein vollige~ 
Umsturz unserer heutigen sozialen Verhaltnisse eintritt, wird die 
groBe Menge unserer Arbeiter mit einem Einkommen zu rechnen 
haben, das bestenfalls einen geringen "OberschuB iiber das in ihren 
Kreisen zur Lebenshaltung unbedingt Erforderliche zustande 
kommen laBt. Darf aber, wenn dem so ist, auch nur ein Teil dieses 



Die Entlohnnng des Arbeiters. 217 

Einkommens Schwankungen unterworfen sein ~ Wenn es Schwie
rigkeiten macht, Ausgaben und Einnahmen miteinander in Ein
klang zu bringen, dann wird nur zu leicht der voraussichtliche, 
wenn auch unsichere Verdienst bei irgendeiner Gelegenheit mit in 
die Berechnung hineingezogen. 1st er dann kleiner als erwartet, 
oder fallt er gar ganz fort, so ist das Ungliick da; jener Einklang 
zwischen Lebenshaltung nnd Einkommen ist gestort, es mussen 
Schulden gemacht werden, nnd mit den Sorgen meldet sich un
ausbleiblich Unzufriedenheit und Verbitterung. Es ist auBer
ordentlich leicht, zu sagen: der Arbeiter solIe eben nicht mit jenem 
Gewinnanteil rechnen, er solIe ihn als Notpfennig betrachten und 
bedenken, daB andere seinesgleichen, die in Werken ohne Gewinn
beteiligung arbeiteten, ohne ihn auskamen. Nur seine "geringe 
geistige Bildung" verhindere ihn, die Segnungen der Gewinnbe
teiligung in vollem Umfange auszunutzen. Selbst Sachkenner 
von solcher Bedeutung wie Professor A b be, der mit Riicksicht 
auf die besonderen Verhaltnisse des ZeiBwerkes fiir dieses die 
Gewinnbeteiligung einfiihrte, gestehen offen zu, daB das iiberall 
in unserem Wirtschaftsleben waltende Gesetz von Angebot und 
Nachfrage bei Industrien mit scharfer Konkurrenz haufig dazu 
fiihren miisse, daB der Gesamtverdienst des Arbeiters in einem 
'Verke, das die Gewinnbeteiligung eingefiihrt habe, nicht gr6Ber 
sei als derjenige eines Arbeiters im Nachbarwerk, das diese Ge
winnbeteiligung nicht kenne. Dann aber hat der Mann nicht nur 
keinen Nutzen, sondern sogar Schaden; statt des festen Ein
kommens, mit dem er friiher rechnete, hat er jetzt mit einem 
schwankenden von gleicher GroBe zu tun. 

Aber selbst wenn man derartige Falle, die ja dem urspriing
lichen Gedanken der Gewinnbeteiligung einfach Hohn sprechen, 
ganz auBer acht laBt und nur an diejenigen denkt, wo dem Arbeiter 
das feste Einkommen von fruher gewahrleistet wird, dariiber 
hinaus aber noch ein Anteil am etwaigen Reingewinn des Ge
schaftsjahres zugesagt ist, gilt das oben Gesagte. Der Arbeiter 
laBt sich diesen ZuschuB gern gefallen, gewohnt sich aber sehr 
rasch daran und, wenn dann geschaftlich schlechtere Jahre 
kommen, in denen weniger oder nichts verdient wird, so wird er 
in 90 von 100 Fallen der GeschaJtsleitung die Schuld zuschieben, 
sich hintergangen fiihlen und ganz vergessen, daB es haufig vollig 
auBerhalb der Macht auch des Tiichtigsten Iiegt, Verluste abzu-
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wenden, die ungiinstige Zeitlii.ufe seinem Werke zufugen. Und 
daB sein Gedankengang so verlii.uft, daran ist dann meist nioht 
"seine geringe geistige Bildung" schuld, sondern die durch ge
schii.ftliche Rucksichten gebotene Unmoglichkeit, ibn in vollem 
Umfange da.ruber aufzuklii.ren, wo denn der Grund zu dem Ruck
gange liegt. 

Es sei ferner noch ein Wort Taylors angefiihrt, dessen innere 
Berechtigung bis zu einem gewissen Grade nicht von der Hand 
gewiesen werden kann, wenn ich es mir auch nicht mit der Schii.rfe 
zu eigen machen moohte, mit der es in der Taylor nun einmal 
eigentiimJichen Art ausgesprochen istl): "Wenn eine Belohnung 
oder Prii.mie ihren Zweck, die Leute zu ihrer besten Leistung anzu
feuern, nicht verfehlen solI, muB sie unmittelba.r nach Beendigung 
der Arbeit, fur die sie gegeben wird, dem Arbeiter zuteil werden. 
Denn leider sorgen die meisten nur fiir die na.chste Woche oder 
hochstens den na.chsten Monat und wiirden sich kaum fiir eine 
Belohnung anstrengen, die sie erst in ferner Zukunft erhalten 
sollen . " Das ist einer der Hauptgriinde, warum eine Beteilignng 
der Arbeiter am Gewinn, durch Verkauf von Aktien an sie oder 
durch Zahlnng einer Dividende im Verhiiltnis zur Hohe ihres 
Lohnes, im giinstigsten Falle nur eine mii.Bige Wirknng auf ihren 
Ehrgeiz ausubt. 

Die guten Tage, die ihnen sieher sind, wenn sie sich nicht 
unnutz anstrengen, sind verlockender als fortgesetzt harte Arbeit 
mit der Hoffnnng auf eine Belohnung, die sie aber erst nach einem 
halben Jahre erhalten sollen und mit anderen teilen miissen." 

Grundsii.tzliche Bedenken gegen die Gewinnbe
teiligung. In den bisherigen Ausfiihrungen ist der Gedanke 
der Gewinnbeteiligung als etwas an sich Richtiges angesehen, und 
es sind nur die Griinde angefiihrt worden, die praktisch gegen 
seine Durchfiihrung sprechen. Geht man aber einmal auf den 
Begriff selbst zuriick nnd fragt, ob seine Berechtignng so uber 
alle Zweifel erhaben ist, so muB man meines Erachtens auf einen 
ganz anderen SchluB kommen. Die drei an einem Unternehmen 
beteiligten Gruppen: Arbeiter, Angestellte nnd Arbeitgeber, er
halten fiir ihre Tii.tigkeit zum Besten des Unternehmens eine 

1) 'Iaylor-RoeJ3ler: Die Grundsatze wissenschaftlicher Be
triebsfiihrung, S.99. 
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Entschadigung, die ersten eine feste, vom Reingewinn unab
hangige, die letzten eine mit diesem im ganzen Umfange schwan
kende, und die Angestellten meistens eine feste wie die Arbeiter, 
und nur in ihren Spitzen eine solche, die in den verschiedensten 
Verhaltnissen teilweise fest, teilweise vom Gewinn abhangig ist. 
Wenn man nun dem Arbeiter einen Anteil am Reingewinn zu
gestehen will, so erfordert es dann auch die Billigkeit, dem 
Unternehmer ein festes Einkommen von gewisser GroBe zu 
gewahrleisten. Und wenn man dieses als richtig anerkennt 
und den Blick dann nicht auf einzelne glanzende Ausnahmen, 
sondern auf den Durchschnitt richtet, dann wird man bald ge
stehen mussen, daB von dem gehofften Gewinnanteil fur die Ar
beiter recht wenig ubrigbleibt. Einen vollen Beweis hierfiir 
kann man nicht erbringen, da nicht aIle Unternehmungen ver
pflichtet sind, der Of£entlichkeit uber ihre Gewinne Rechenschaft 
abzulegen. Betrachtet man aber diejenige Gruppe von Unter
nehmungen, die dies tun muB, die Aktiengesellschaften, so wird 
man z. B. fiir den Teil von ihnen, die den Maschinenbau betrei
ben, die folgenden Zahlen finden 1) 

Dividende in % bezogen auf das tatsachlich 
eingezahlte Kapital. 

1908 1909 1910 1911 1912 1913 1914 1915 
6,7 5,9 6,4 6,5 7,2 6,6 4,5 6,4 

Dividende in % bezogenauf dasKurskapital. 
1908 1909 1910 1911 1912 1913 1914 1915 
~2 ~9 ~6 ~3 ~9 ~5 ~5 ~8 

Wie man sieht, schwankt dieser Vomhundertsatz nicht so 
bedeutend, als man zunachst anzunehmen geneigt ist. Bemerkt 
sei, daB die fragliche Statistik keineswegs auf eine beUebig 
herausgegriffene kleine Gruppe beschrankt ist: sie bezieht sich 
vielmehr auf insgesamt rund 260 Maschinenbauaktiengesell
schaften mit einem Gesamtaktienkapital von rund 600000000M. 
Billigt man nun dem Unternehmer ein festes Einkommen zu, 

1) Ernst Werner: Die Wirtschaftlichkeit del' deutschen Ma
schinenbauaktiengesellschaften, Technik und Wirtschaft 1909-1916. 
Die an sich verjahrten Zahlen sind hier weiter beibehalten, da gerade 
sie aus verhaltnismaJ3ig ruhigen und wirtschaftlich giinstigen Zeiten 
fiir das Problem besonders beweiskraftig sind, urn dessen Klarung 
es sich in diesem Falle handelt. 
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so ist es doch sicher berechtigt, dieses groBer zu bemessen, als 
es sein wiirde, wenn er sein Geld in miindelsicheren Papieren an· 
legte, wobei er den Vorkriegsverhaltnissen entsprechend 3% bis 
5% erzielte. Denn wenn man das nioht tate, wiirde der Anreiz, 
die doch nicht risikolosen Industriepapiere zu erwerben, sehr 
gering sein, sicherlich nicht zum Besten unseres ganzen Wirt· 
schaftslebens. Wie man sieht, wiirde bei der geringen Spannung 
zwischen dem so zustande kommenden Werte des "festen Aktio. 
nareinkommens" und dem tatsachlich heute erzielten Reinge. 
winn, spaterhin fiir den Teil des Remgewinns, der an aIle Be. 
teiligten, Arbeiter, Angestellte 'und Unternehmer, zu verteilen 
ware, recht wenig iibrigbleiben; mit anderen Worten: der Unter. 
nehmergewinn ist, selbstverstandlich immer im Durchschnitt 
genommen, gar nicht so riesengroB, wie stets behauptet wird, 
und deshalb, weil er nicht so groB ist, kann die Form, in der er 
gezahlt wird, seine vollige Abhangigkeit vom Reingewinn, auch 
nur von kapitalkriiftigen Schultern getragen werden, die ge. 
gebenenfalls bei einem Verlust des Unternehmens nicht sofort 
wirtschaftlich vernichtet sind, wie es der Arbeiter ware, der mit 
wirklicher Gewinnbeteiligung beschii.ftigt wiirde, namlich mit 
derjenigen, die auch zum Mittragen eines Verlustes verpflichtete. 
Dieses Danaergeschenk wird niemand, der es mit der Arbeiter
klasse gut meint, ihr zuweisen wollen; es ware fiir eine Reihe 
von Arbeiterfamilien ein wirtschaftlicher Vorteil, fiir eine ebenso 
groBe oder vielleicht noch groJ3ere aber nicht ein wirtschaftlicher 
Nachteil, sondern ein volliger Ruin, da sie nicht kapitalkriiftig 
genug waren, die Verluste des Werkes mit zu tragen, in dem sie 
arbeiten. Der dritte Teil schIieBlich wiirde sein jetziges Ein
kommen etwa beibehalten, aber bei der Unsicherheit, die allc~ 
fiir diesen dritten Teil entstande" wiirde in ihm Unzufriedenheit 
und Verbitterung vielleicht, noch bedenklicheren Umfang an
n~hmen, als sie das heute schon tun. Es ist nicht angangig, sich 
an dieser Stelle noch tiefer in die ganze Frage zu versenken: das 
eine aber hoffe ich als schliissige Folgerung aus meinen Erorte
rungen ziehen zu konnen, eine Folgerung, die von jedem, der 
auf dem Boden der heutigen Wirtschaftsordnung steht, nach 
Meiner Empfindung anerkannt werden muB: die Gewinnbeteili
gung ist nicht als die fUr die Arbeiter: wUnschenswerte Lohnform 
anzusehen, ihre allgemeine Durchfiihrung wiirde eher noch eine 
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groBere Verscharfung der sozialen Gegensatze, jedenfalls aber 
keine Minderung der wirtschaftlichen Schwierigkeiten des Ar
beiterstandes bringen1). 

"Der Stiicklohn: die zurZeit zweckmii.Bigste Lohn
form." Das vermag nur eine Lohnform, die gerecht abwagend 
die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichmaBig 
befriedigt, also dem letzteren fiir jede zu leistende Arbeit von 
vornherein ein festes, ihm vorher bekanntes Entgelt zusichert, 
das ihm ausgezahlt wird, gleichgiiltig, ob er viel oder wenig Zeit 
gebraucht, das also dem besonders FleiBigen oder besonders 
Fa.higen den gesamten Vorteil seiner wertvolleren Tatigkeit laSt, 
und die anderseits dem Arbeitgeber gestattet, von vornherein 
mit sicheren Unterlagen fiir die Vorausberechnung seiner Her
stellungskosten bei Aufstellung der Kostenanschlage zu arbeiten. 
Diese Forderungen kann von allen besprochenen und iiberhaupt 
bekannten Lohnformen unseres Erachtens nur der Stiicklohn, 
allerdings nur der richtig gehandhabte Stiicklohn erfiillen, iiber 
dessen Bildung oben unter den 'Aufgaben des Fertigungsbureaus 
das Nahere ausgefiihrt ist. 

1) Es mag vielleicht manchem unverstandlich erscheinen, daB 
diese Erorterungen iiber die Gewinnbeteiligung fast wortlich die 
gleichen sind, die sich in der 1. und 2. Auf!. dieses Buches rmden, 
Wohl ist dem Verfasser bekannt, welche Fortschritte der Gedanke 
del' Gewinnbeteiligung in den vergangenen zwOlf Jahren in mancher 
Beziehung gemacht hat; abel' allen Erorterungen gegeniiber, die sich 
dariiber in del' inzwischen fast lmiibersehbar angeschwollenen Litera
tur finden, halten wir daran fest, daJ3 unsere oben niedergelegten 
Gedanken fiir die Praxis unseres deutschen Maschinenbaus - und 
nur fiir diese ist das vorliegende Buch geschrieben -, zwingend von 
dem Gedanken del' Gewinnbeteiligung, zumal unter den augenblick. 
lichen VerhiUtnissen, abraten. Darin vermogen uns auch beispiels~ 
weise so wertvolle Darlegungen nicht schwankend zu machen, wie 
sie in dem Buche von Horneffer, "Die groJ3e Wunde": Verlag, 
Oldenburg, Miinchen 1922, enthalten sind, deren Richtigkeit in 
sehr vielen Beziehungen wir nicht bezweifeln wollen, ja, die wir als 
verdienstvoll und Gedanken aufriittelnd bezeicbnen mochten. Abel' 
der mitten in del' Praxis stehende Privatwirtschaftler wird trotz
dem kaum seine Entschliisse nach anderen als den Richtlinien 
fassen konnen, die wir hier entwickelt haben, solange er nicht 
unter den ibn heute umgebenden Verhrutnissen das Unternehmen 
gefiihrden will, dessen Geschick ihm anvertraut ist. 
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Die Beseitigung der bei Anwendung des Stiick· 
lohns iiblichen Fehler. Das Mittel, die unerfreulichen 
Erscheinungen zu vermeiden, die wir geschildert haben, stellt 
allerdings den Organisator vor eine der schwierigsten Aufga ben, 
die er im Leben einer Maschinenfabrik iiberhaupt zu losen hat, 
und es gehOrt zu ihrer Durchfiihrung eine vorsichtig und doch 
fest zugreifende Hand: Es gilt, eingewurzelte Vorurteile iiber 
den Haufen zu werfen, alte Gerechtsame denen, die sie besitzen 
und alB ihr gutes Recht beanspruchen, abzunehmen und dabei 
doch mit diesen selben Leuten weiterzuarbeiten, ja ihnen 0.11-
ma.hlich die "Oberzeugung beizubringen, daB jener Schlag, der 
sie zuerst so hart traf, fiir sie eine Wohltat war, daB er ihnen die 
Ha.nde frei machte fiir wichtige Teile ihrer Ta.tigkeit, die sie 
bisher vernachlii.ssigen muBten, und daB er ihnen dabei von dem 
Ansehen ihren Untergebenen gegeniiber nichts raubte, daB er 
vielmehr ihre Stellung erleichterte, nachdem jede Moglichkeit 
der Begunstigung des einen oder anderen bei der Lebensfrage 
des Verdienstes ausgeschlossen war: es gilt eben, dem Meister 
die Berechtigung der Stiicklohnfestsetzung zu nehmen und sie 
einer Gruppe von Angestellten zu iibertragen, die aus dieser Be
schiiitigung ihren Hauptberuf macht, also rasch eine groBe 
tThung darin erlangen wird, daB Richtige zu treffen, und die mit 
dem Arbeiter, der nachher daB Werkstiick anfertigt, personlich 
so gut wie gar nicht in Beriihrung kommt. Aber dieser Schritt 
allein geniigt nicht: es gilt vor allem, auch dafiir zu sorgen, daB 
diese Gruppe von Angestellten bei der Festsetzung der Stiick
lohne nun nicht einfach das alte, verkehrte, von den Meistern 
bisher geiibte Verfahren iibernimmt, sondern auf verstA.ndigen, 
soweit ala anga.ngig wissenschaftlichen, im iibrigen durch syste. 
matische Sammlung von Erfa.hrungszahlen gewonnenen Grund. 
lagen die Stiicklohne wirklich berechnet, nicht schatzt. Weiter 
hierauf einzugehen, diirfte sich nach den ausfiihrlichen Dar
legungen iiber die Vorausbestimmung von Stiicklohnen gelegent
Iich unserer Besprechung des Fertigungsbureaus eriibrigen. 

Die Lohoverbuchung. 
FUr die Verbuchung der Lohne sind die verschiedensten 

"Systeme" vorgeschlagen und in der Literatur eingehend be
schrieben worden. Von diesen aber solI hier nicht die Rede sein: 
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wir wollen uns vielmehr hier nur iiber den Zweck der Lohnver
buchung und die allgemeinen Grundlagen klar werden, die ge
schaffen werden miissen, um die vielgestaltigen Fragen raseh 
und sieher beantworten zu konnen, die die Betriebsleitung 
taglieh, ja stiindlieh an die Lohnbuchfiihrung stellen muB. 

Deren Arbeiten teilen sieh naturgemaB in die erste Lohn
verbuehung, die sich mit ihren Hilfsarbeiten in der Werkstatt 
oder doeh wenigstens im engsten Zusammenhange mit ihr voll
zieht und der weiteren Verarbeitung der dureh jene erste Ver
buchung gewonnenen Grundzahlen, ihrer Sammlung und Tren
nung naeh verschiedenen Gesichtspunkten, im Bureau, der eigent
lichen Lohnbuehfiihrung. 

Die erste Lohnverbuchung. Uber die zweckmaBigste 
Art der ersten Lohnverbuehung sind im Laufe der Zeit die 
verschiedensten Vorschlage gemaeht worden, und sie ist dement
sprechend auch in der mannigfaltigsten Art ausgefiihrt worden. 
Wir haben oben, bei Besprechung der Arbeiten des Fertigungs
bureaus, bereits eine Art gestreift, und zwar diejenige, der wir 
auf Grund unserer Erfahrungen im alIgemeinen den Vorzug 
geben mochten. Aber damit ist nicht gesagt, daB aIle an
deren unbrauchbar sind, und wir mochten daher an dieser 
Stelle grundsatzIich auch auf einige andere Wege eingehen, denen 
man in der Praxis in manchen Werken begegnet, wo sie mit 
Nutzen arbeiten. Ja, es finden sich haufig in ein und derselben 
Fabrik in zwei verschiedenen Werkstatten noch zwei vollig 
voneinander abweichende Verfahren nebeneinander, die nicht 
etwa aus Nachlassigkeit beide bestehen geblieben sind, son
dern deshalb, weil die eine oder die andere sich der besonderen 
Eigenart der betreffenden Werkstatte besonders gut anpaBt. 
Allerdings hat eine solche Verschiedenheit in der Organisation 
einer so wichtigen Einrichtung, wie es die erste Lohnverbuchung 
ist, stets etwas Bedenkliches, und es empfiehlt sich daher immer 
eine Nachpriifung, ob die aus ihr erhofften Vorteile auch wirklieh 
nicht nur eingebildet sind. 

Zwei grundsatzliche Forderungen. Ais oberster 
Grundzug aber gilt heute fast iiberall, dem Arbeiter diese erste 
Lohnverbuchung soviel als nur moglich abzunehmen. Je mehr 
das geIingt, desto weniger wird er seiner eigentliehen Aufgabe 
entzogen und desto sauberer, desto zuverlassiger wird jene erste 
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Verbnchung erfolgen: denn die an die Feile und den Schmiede. 
hl1mmer, an MeiBel und Drehstahl gewohnte Hand geht trotz 
unserer heutigen, weit vorgeschrittenen Volksbildung bei der 
Arbeit mit der Feder haufig recht ungeschickt vor, und wir 
finden gerade bei den tiichtigen Arbeitern manchmal eine in. 
stinktive Abneigung gegen die "Schreiberei", die nicht nur dem 
Gedanken entspringt, er werde durch diese Aufzeichnungen in 
unerwiinschter Weise iiberwacht, sondern die auch auf eine von 
seinem Standpunkte nicht vollig unerkla.rliche Abneigung gegen 
solche, ihm unproduktiv erscheinende Tatigkeit zuriickzu
tilliren ist. 

Neben dieser ersten Forderung steht eine zweite, fast be
deutungsvollere, daB man dem Arbeiter erklart: nur diejenigen 
Arbeiten, fiir die du einen schriftlichen ordmmgsgemaBen Arbei ts
auf trag vorzeigen kannst, werden dir vergiitet. Das ist deshalb 
so wichtig, weil nur, wenn diese Forderung eines ordnungsge
maBen schriftlichen Auftrags unbedingt durchgefiihrt ist, auch die 
erste Lohnverbuchung vollstandig und in allen Fallen richtig 
-ausgefiihrt werden ~ann, fiir die jener Auf trag die einzige 
Unterlage bilden sollte. Durch zweckmaBige Vordrucke sorge 
man dafiir, daB die Bestellung an den Arbeiter alle fiir die Lohn
verbuchung und deren spatere Verarbeitung erforderlichen An· 
gaben enthaIt. Dann bedarf es nur einer Sorgfalt, wie man sie 
von jedem, selbst untergeordneten Angestellten verlangen kann, 
auf diesen Grundlagen weiterzuarbeiten. Wem man die Anferti
gung des schriftlichen Auftrags iibertragt, hangt ganz von der 
besonderen Organisation des Werkes ab - wir haben oben das 
Fertigungsbureau '8.ls hierfiir am geeignetsten kennengelernt, -
nur eine Stelle - und ogerade dieser hat man friiher diese Arbeit 
oft zugewiesen - muB im allgemeinen als durchaus ungeeignet 
hierzu bezeichnet werden, und das ist der Meister. Er wird durch 
den mit ihr verbundenen langdauernden Aufenthalt im Bureau 
oder in seiner Meisterstube nur zu leicht seiner wichtigsten Auf· 
gabe: der Beaufsichtigung der eigentlichen Arbeit seiner Leute, 
der richtigen Arbeitsverteilung unter sie, der Aufrechterhaltung 
von Ordnung und Disziplin in der Werkstatt, entzogen. Man 
sollte dem Meister die fertig ausgeschriebenen Arbeitsauftrage so 
iibermitteln, daB er nur noch den Namen des auszufiihrenden 
Arbeiters einzutragen braucht. 
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Das Tage buch. Ein vielfach beschrittener Weg fiir die 
Herstellung der ersten grundlegenden Lohnverbuchung ist der, 
daB ein zu dieser Arbeit besonders vorgesehener Lohnschreiber 
ta.gIich bei den einzelnen Arbeitern rundgeht und in besondere 
Hefte, die sogenannten Tagebiicher, von denen jeder Arbeiter 
eins besitzt, die am vergangenen Tage erledigten Arbeiten mit 
allen erforderlichen Angaben genau nach den Arbeitsauftragen ein
tragt. Diese selbst hat der Arbeiter dem Lohnschreiber abzu
liefern, der sie durch einen besonderen Vermerk entwertet und 
der Lohnbuchhaltung zur weiteren Verwendung iibergibt. 

Der Stiicklohnzettel. Der Gedanke liegt nahe, zur 
Verminderung des Schreibwerks das Tagebuch ganz fortfallen 
zu lassen und den Auf trag so auszugestalten, daB auf ihm gleich 
die notwendigen Angaben iiber Zeit und Lohnkosten der Arbeit 
gemacht werden konnen. So kommt man zu einem zweiten, 
jenem oben bereits gestreiften Verfahren, das dem ersten gegen
iiber den Vorteil groBerer Einfachheit hat. Allerdings so groB, 
wie er auf den ersten Blick zu sein scheint, ist er in Wirklichkeit 
nicht: man kommt namlich nicht darum herum, den Gesamt
verdienst des einzelnen Arbeiters fiir eine bestimmte Zeit durch 
Zusammenstellung der erledigten Auftrage oder Stiicklohn
zettel zu berechnen. Kann man doch nur so die an den Mann 
schlieBlich auszuzahlende Summe erfahren. Urn nun Streitig
keiten zu vermeiden, wird man diese Zusammenstellung dem 
Arbeiter gleichzeitig mit dem verdienten Lohn aushandigen 
miissen und sie so gestalten, daB er sich mit Leichtigkeit davon 
iiberzeugen kann, daB die von ihm geleisteten Arbeiten samtlich 
und in der richtigen Bewertung aufgefiihrt sind. Wie man sieht, 
wird diese Zusammenstellung sich nicht allzuviel von jenem 
Tagebuch unterscheiden, und es ist zunachst wohl der fiber
legung wert, ob es, um jegliches MiBtrauen fernzuhalten, nicht 
doch zweckma3iger ist, das, was als unmittelbare Grundlage zur 
Lohnauszahlung dient, vor den Augen des Arbeiters, wenn auch 
vielleicht unter Aufwand einer etwas groBeren Schreibarbeit 
anzufertigen; aber wie schon erwahnt, hat uns unsere Erfahrung 
mehr und mehr davon iiberz~ugt, daB im allgemeinen der lose 
Stiicklohnzettel gegeniiber dem Tagebuch wegen der groBeren 
Beweglichkeit, die dadurch in das Ganze hineinkommt, den 
Vorzug verdient, selbst wenn der schriftliche Arbeitsauftrag 

Meyenberg, Organisation, il. Auf I. 15 
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in Gestalt der Arbeits- oder Laufkarte daneben beibehalten 
werden muB. 

Der Stiicklohnla.ufzettel. Andere sind noch einen 
Schritt weitergegangen. Nur selten wird ja. ein Wetkstiick einer 
einzigen Bearbeitung unterworfen. Meist geht es durch die 
Hande einer ganzen Reihe von Arbeitern hindurch, urn nach
einander vielleicht geschliffen, gebohrt, gehobelt, gefeilt zu 
werden. Fiir jeden dieser vier Vorgange ist dann natiirlich ein 
besonderer Auftrag a.uszuschreiben; und da diese Auftrage 
fast gleich la.uten, so liegt es wieder zur Verringerung der Schreib
arbeit nahe, sie zu vereinigen und in Gestalt eines sogenannten 
"Stiicklohnla.ufzettels" das Werkstiick begleiten zu lassen. Auch 
dieser Vorschla.g hat sich viele Freunde erworben; aber auch 
hier mull man manche Na.chteile mit in Kauf nehmen. Besteht 
neben dem Laufzettel, der dann nur als Auf trag, nicht als 
unmittelbare Unterlage der Lohnauszahlung dient - wir haben 
ihn in dieser Form oben als Laufkarte bereits kennengelernt -, 
ein Tagebuch, so liegt die Schwierigkeit vor, daB entweder Werk
stiick und Laufkarte, die unbedingt unzertrennlich voneinander 
sein miissen, nach Fertigstellung der betreffenden Arbeit un
benutzt liegenbleiben miissen, bis die Eintragung in das Tage. 
buch stattgefunden hat: dadurch a.ber konnen ganz unzulassige 
Verzogerungen in der Fertigstellung der Fa.brikate hervorgerufen 
werdell. Oder man muB dem Arbeiter erlauben, nach Fertig
stellung der Arbeit, damit dann Werkstiick und La.ufkarte sofort 
zum nachsten Arbeiter weitergehen konnen, die Eintragung in 
das Tagebuch selbst zu machen, ein Vorgehen, iiber dessen Nach
teile ich bereits gesprochen habe. 

Wenn aber der den Auf trag bildende Stiicklohnlaufzettel 
gleichzeitig die einzige Unterlage der Lohnverbuchung ist, dann 
kann die von dem eraten Arbeiter geleistete Arbeit erst verrechnet 
werden, welln der Laufzettel ganz erledigt ist, also vielleicht erst 
llach langer Zeit. Selbst vorausgesetzt, daB dadurch wirkliche 
Unannehmlichkeiten fiir den Arbeiter nicht entstehen, indem 
nur eine zeitliche Verschiebung zwischen geleisteter Arbeit und 
ausbezahltem Lohn, nicht aber eine Mindereinnahme eintritt, 
so ist und bleibt ein derartiges SchuldverhaItnis des Werkes dem 
Arbeiter gegeniiber ein miBliches Ding: man denke nur an die 
Schwierigkeiten, die durch einen plotzlichen Fortgang des 
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Ma,nnes entstehen, dem nun alles ausgezahlt werden solI, was 
er verdient hat. Zur Vermeidung dieses Nachteils bleibt nichts 
weiter iibrig, als, wie es auch bei dieser Einrichtung meist ge
schieht, am Ende der fiir eine Lohnzahlung maBgebenden Zeit 
samtliche, auch die nur teilweise erledigten Laufzettel, aus dem 
Werk anzufordern und der Lohnbuchfiihrung zu iiberweisen, die 
nach Vornahme der notigen Buchungen die noch nicht vol1ig 
erledigten der fragIichen Werkstatte zuriickgibt. Besondere 
Schwierigkeiten beim Laufzettelsystem entstehen auch, worauf 
oben schon bei Besprechung der Laufkarte als Auf trag hin
gewiesen wurde, wenn ein Teil der zu einer Bestellung gehorigen 
gleichen Werkstiicke rasch gebraucht werden solI. Also, um ein 
Beispiel zu geben, von 1000 Bolzen, die gedreht werden, dann 
ain Splintloch auf der Bohrmaschine, hierauf eine Schmiernut 
auf der Frasbank erhalten, miissen sofort 50 zur Erledigung 
eines dringenden Auftrags fertiggestellt werden. Sobald diese 50 
auf der Drehbank fertig geworden sind, werden sie sofort der 
Bohrerei, von ihr der Frii.sabteilung iibergeben. Was solI jetzt 
mit dem Laufzettel geschehen, der doch aus Riicksichten der wirt
schaftlichen Herstellung zweckmaBig iiber 1000 Stiick lautet und 
vorschriftsgemaB sich nicht vom Werkstiick trennen darf? Man 
sieht, dies beschleunigte Fertigstellen einer Teilmenge, das ja aller
dings nur eine Ausnahme bilden solI, sich aber namentIich in Zeiten 
geschaftIicher Hochflut nie ganz wird vermeiden lassen, begegnet 
Schwierigkeiten, verursacht Storungen in der Lohnverbuchung, 
die von Boswilligen sogar zu betriigerischen M'achenschaften aus
genutzt werden konnen. Ein fernerer unvermeidbarer Nachteil 
der Laufzettel ist die Schwierigkeit, sie reinzuhalten, wodurch 
sich die Beschaftigung mit ihnen sehr unerfreulich gestaltet. 

Durch aIle diese Umstande wird der zunachst so praktisch 
erscheinende Stiicklohnlaufzettel fiir die erste Lohnverbuchung 
recht unpraktisch, und es bleibt neben dem Arbeitsauftrag 
durch Arbeits- oder Laufkarte fiir die eigentIiche Lohnverbuchung 
nur das System des Tage buches oder des einzelnen Stiicklohn
zettels iibrig. Wir wollen im folgenden der Einfa.chheit halber 
voraussetzen, daB das letztere gewii.hlt sei, bemerken aber, daB 
es ein Leichtes ist, die dabei abgeleiteten Grundgedanken auch 
bei Benutzung des ersteren zu verwirklichen, indem man die 
Einrichtungen sinngemaB abandert. 

1-* " 
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Die Behandlung des Lohnzettels in der Werkstatt. 
Die Verteilung der Arbeit in der Werkstatt an die Arbeiter im 
einzelnen ist Aufgabe des Meisters, der deshalb auch die ihm yom 
Fertigungsbureau zuflie.Benden Lohnzettel mit der Vberwachungs
nummer und dem Namen des in Frage kommenden Arbeiters zu 
versehen hat; die dann aber erfolgenden Verrechnungsarbeiten 
solIte man nicht dem Meister aufbiirden, sondern dafiir eine der 
Lohnbuchfiihrung angehOrende Schreibkraft bestimmen. Nach 
unseren Erfahrungen ist es durchaus zweckmaBig, diese in der 
Werkstatt selbst unterzubrlDgen, die sie zu bearbeiten hat, und 
zWar am besten neben dem Platz des Meisters. Sie hat aIle schrift
lichen Arbeiten zu erledigen, die im Arbeitsbereich des Meisters 
vorkommen und sich in dieser Beziehung durchaus den Wiinschen 
des Meisters anzupassen, ohne aber ihm gegeniiber verantwortlich 
zu sein, da sie ja, me bemerkt, nicht Untergebene des Meisters, 
sondern Angestellte des Lohnbureaus ist. Es muB zugegeben 
werden, daB diese eigenartige Stellung einen erheblichen Takt er
fordert, doch hat sich in der Praxis gezeigt, daB die anfanglichen 
Schwierigkeiten bald behoben werden konnten, die sich einzu
stellen pflegten, wenn man solche bislang etwa dem Meister unter
stellte Schreibkrafte ohne Veranderung ihres Aufenthaltsortes 
und ihres Arbeitsgebietes dem Lohnbureau eingliederte. DaB aber 
letzteres notig ist, mrd sofort klar, wenn man bedenkt, daB einer
seits fiir die ordnungsmaBige Verbuchung der bedeutenden 
Summen, die bier in Frage kommen, eine einzige verantwortliche 
Stelle geschaffen werden muB, daB anderseits der Meister, der 
fiir rechtzeitige und ordnungsgema.Be Arbeit in seiner Werkstatt 
zu sorgen hat, zur 'Oberwachung dieser bureaumaBigen Arbeit 
recht ungeeignet ist. 

Es ist nun vor allem auch die Aufgabe dieser Schreibkraft, 
dafiir zu sorgen, daB jeder Arbeiter jeweilig nur einen einzigen 
Lohnzettel in runden· hat, und zwar denjenigen, der zu der 
Arbeit gebOrt, die er gerade ausfiihrt. Nur in dem FaIle, daB ein 
Arbeiter mehrere Maschinen bedient, darf er entsprechend viele 
Lohnzettel gleichzeitig in der Hand haben, d. h. bOchstens fiir 
jede Maschine einen Zettel. Wir mssen, daB es ungemein schwer 
hiilt, die hier aufgestellte Forderung in der Praxis durchzufiihren; 
daB es moglich ist, ist aber nicht zu bestreiten, und es ist das ein
facbste und sicherste Mittel, Ordnung in das ganze Lohnsystem 
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des Werkes hlneinzubekommen, vor allem jenes "Schieben der 
Akkorde" zu unterbinden, von dem wir oben gesprochen haben 
und das anerkanntermaBen ein Krebsschaden unserer Betriebe 
ist. Mit Rucksicht auf die hierdurch gekennzeichnete Wichtigkeit 
(Ueser MaBregel wollen wir auch noch etwas eingehender uns mit 
ihr beschaftigen. Es ist selbstverstandlich Sache des Meisters, 
die Verteilung der Arbeit unter seine Arbeiter und auch die Reihen
folge, in der diese Arbeiten vorgenommen werden sollen, zu be
Btimmen. Wie schon angedeutet, ist das leicht durch Kenn
zeichnung der Lohnzettel moglich, die dann die zugehorige 
Schreibkraft entsprechend geordnet bis zur Abgabe an die 
Arbeiter aufzubewahren hat. Nun aber wird an keinen Arbeiter 
('in neuer Zettel ausgegeben, ehe er den alten, in seinem Besitz 
befindlichen zuruckgegeben hat, weil er die Arbeit beendet hat 
oder aus irgendwelchem Grunde unterbrechen muBte. Ausgabe
und Einlieferungszeit vermerkt die Werkstattschreibkraft jeweils 
auf clem Lohllzettel. Die Summe aller so durch Lohnzettel einer 
Lohnzeit, etwa einer Woche, belegten Arbeitsstunden muB mit 
der auf anderem, weiter oben bereits genau beschriebenen Wege 
bestimmten Gesamtarbeitszeit ubereinstimmen. 

Fur jeden Arbeiter ist nun hlr jede Lohnzeit, wie ebenfalls 
bereits erwahnt, eine ZusammenstelIung alIer in dieser Zeit er
Jedigten oder begonnenen Arbeiten anzufertigen. Dazu wird ein 
zweckmaBig eingerichteter Vorclruck, bei wochentlich erfolgender 
LOhnung, der sogenannte Wochenarbeitszettel, benutzt, den man 
mit einer Durchschrift anfertigen laBt. Diese ZusammenstelIung, 
von der noch spaterhin die Rede sein wird, hat die Werkstatt
schreibkraft so weit auszufiillen, daB der sogenannte Bruttover
dienst des Arbeiters fur die in Frage kommende Lohnzeit daraus 
ersichtlich ist, wobei je nach cler in dem Werk herrschenden Ge
pflogenheit dieser Bruttoverdienst entweder in Zeit oder in Geld 
ausgedruckt sein kann. Dabei mussen auf Grund der Dber
wachungskarten diejelligen Stunden ausdrucklich kenntlich ge
macht und gegebenenfalIs auch die besonderen Vergutungen ein
gerechnet werden, die fUr Dber- und Feiertagsstunden verab
redungsgemaB zu zahlen sind. Diese ZusammenstelIung wird zu
sammen mit den als Beleg dienenden Lohnzetteln unmittelbar nach 
Ende der Lohnzeit an die Lohnbuchfiihrung abgeliefert. Dabei ist 
zu bedenken, daB haufig cine auf einem Lohnzettel vermerkte 



230 Die Ausfiihrung der Kundenbestellungen. 

Arbeit nicht gerade mit SchluB der Lohnzeit erledigt sein wird, 
so daB der Arbeiter diesen Lohnzettel noch uber das Lohnzeitende 
hinaus behalten muB. In diesem Falle wird von der Schreibkraft 
ein entsprechender Anteilschein oder Abschlagzettel ausgestellt, 
damit der far diese Arbeit zu zahlende Betrag nicht ohne Beleg 
bleibt. Da ein Arbeiter, wie erwahnt, in der Regel nicht mehr 
als einen LOhnzettel in der Hand hat, so kann fur jeden auch 
hochstens ein einziger solcher Anteilschein in Frage kommen. 
Dabei ist aber streng auf folgendes zu achten: Sobald die Abschlag
summe einen von der Betriebsleitung bestimmten Prozentsatz 
des Gesamtstucklohnes - meistens 75-80% - ubersteigt, mull 
dem Meister davon Mitteilung gemacht werden, der alsdann, sei 
es allein, sei es im Einvernehmen lnit dem Fertigungsbureau, 
bestimmt, Was geschehen solI. Dieses ganze Abschlagverfahren 
ist im ubrigen moglichst zu vermeiden. Es hangt von der Ge
schicklichkeit des Fertigungsbureaus beim Ausschreiben der Stuck-
10hnzettel, also bei der Unterteilung der Stucklohne, ab, wie
weit das gelingt. Ganz aus der Welt schaffen liiBt es sich praktisch 
nicht, ja, es ist durchaus moglich, daB es auf ein und denselben 
Stucklohnzettel mehrfach angewandt werden muB, sei es, daB der 
Stucklohn so groB ist, daB er unbedingt uber mehrere Wochen 
lauft, sei es, daB er infolge geanderter Dispositionen in der Werk
statt mehrfach unterbrochen werden muB. Da hilft dann nur 
gesteigerte Aufmerksamkeit in der ersten Lohnverbuchung, damit 
sich keine Unzutraglichkeiten fur den Arbeiter oder Schadigungen 
des Werkes ergeben. 

Eine besondere Erschwerung des ganzen Verfahrens entsteht 
schlieBlich noch, wenn es sich um die Abrechnung von Gruppen
stucklohnen handelt: in diesem Falle verrechnet man den Gesamt
stucklohn mit dem Gruppenfiihrer und stellt far die einzelnen der 
Gruppe angehorigen Arbeiter Anteilscheine aus. Selbstverstand
lich kann der Vorgang des Abschlagverfahrens auch hierbei leicht 
notwendig werden und bildet dann eine noch weitergehende Kom
plizierung. Wenn schon andere Griinde, wie wir oben gesehen 
haben, gegen den Gruppenstucklohn als solchen sprechen, so 
sollten uns diese Schwierigkeiten beim Abrechnungsverfahren 
noch mehr in unserer Abneigung gegen ihn unterstiitzen und 
uns veranlassen, ihn zu vermeiden, wo es nur irgend mog
lich ist. 
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Vberdenkt man diese ganze Schilderung der Behandlung des 
Lohnzettels in der \Yerkstatt, so ist es wohl ohne weiteres klar, 
daB die Schreibkraft, die man mit derartigen Arbeiten betraut, 
nicht zu den ganz mechanisch arbeitenden Angestellten gehoren 
darf. Man hat wohl daraus der ganzen geschilderten Einrichtung 
einen Vorwurf gemacht und ihre praktische Durchfiihrbarkeit 
angezweifelt. Dem miissen wir auf Grund unserer Erfahrungen 
in mittleren und groBeren Werken durchaus entgegentreten. Solche 
Krafte, die diese Arbeiten gut ausfiihren k6nnen, findet man 
unter Kontoristen und Kontoristinnen in genugender Menge, man 
JUuB sich nur die lVIiihe ge ben, sie gut in ihre nicht ganz einfache 
Arbeit einzufiihren, muB ihnen die ihnen auch gesetzlich zu
stehende Stellung eines AngesteUten nach jeder Richtung gewahr
leisten und schlieBlich fur eine genugende Aufsicht sorgen. In 
letzterer Beziehung hat sich in groBen Unternehmen, wo viele 
solche Schreibkrafte, die uber das ganze 'Verk zerstreut sind, in 
Frage kommen, bewahrt, einen alteren Angestellten des Lohn
bureaus mit niehts anderem als dieser Aufsicht zu betrauen, der 
von Werkstatt zu \Verkstatt geht, Ratschlage erteilt, Unklar
heiten in den Abrechnungen beseitigt und auch in disziplinarer 
Beziehung fur Ordnung sorgt, vor aHem etwaige Reibungen mit 
den Meistern im Keime beseitigt. Jedenfalls glauben wir aus 
unseren Erfahrungen heraus, diese Einrichtung der uber das ganze 
Werk verteilten Werkstattsehreibkrafte unbedingt vor der von 
mancher Seite empfohlenen Konzentrierung an einer Stelle, im 
eigentlichen Lohnbureau, empfehlen zu konnen. Der dieser letz
teren nachgeruhmte Vorteil der groBeren Billigkeit stellt sich bei 
naherem Zusehauen nur zu haufig als Selbsttausehung heraus; 
denn der l\leister, der mit Recht einen Widerwillen dagegen hat, 
selbst Schreiberdienste zu leisten, aber in seinem Arbeitsbereich 
ganz ohne Sehreiben nun einmal nieht auskommt, neigt nur aHzu
sehr dazu, wenn man ihm "offiziell" jede solche Sehreibhilfe ver
weigert, sie sieh unter der Hand dadurch zu versehaffen, daB er 
einen geeigneten Mann aus der Werkstatt nebenher, stunden
weise, damit betraut, und man steht dann nach einiger Zeit plOtz
lich vor der Tatsache, daB sich solehe Sehreibkrafte, naturlich in 
ganz unzweckmaBiger Form, aus der 'Verkstatt heraus entwickelt 
haben: mit der angebliehen Ersparnis ist eS dann natiirlich nichts. 
Vor aHem aber hat jene Venltreuung der dem Lohnbureau unter-



232 Die Ausftihrung der Kundenbestellungen. 

stellten Sehreibkrafte liber das ganze Werk den gar nieht zu unter
schatzenden Vorteil, daB die Lohnabrechnung in dauemder, enger 
Beriihrung zu dem lebendigen Leben in der Werkstatt bleibt und 
jene Verkalkung des bureaukratisehen Apparates hintangehalten 
wird, die nur zu leicht mit der Konzentrierung der gesamten Lohn
verbuchungsarbeit an einem ort verbunden ist. 

Die Lohnverreehnungsarbeiten im Lohnbureau. Die 
Lohnverrechnungsarbeiten im Lohnbureau lassen sich in drei 
Gruppen teilen: 

1. Die weitere Behandlung der aus der Werkstatt einge
gangenen Unterlagen, insbesondere der Zusammenstellung des 
VerdiensteB jedes Arbeitera in der abgelaufenen Lohnzeit, 

2. die buchmaBige Zusammenfassung der LOhne, 
3. die buchmaBige Trennung der Lohne. 
Weitere Behandlung der aus der Werkstatt ein

gegangenen Lohnunterlagen. Dem Lohnbureau liegt zu
nachst die Pflieht ob, samtliehe von den Sehreibkraften in der 
Werkstatt ausgefiihrten Arbeiten an Hand der Belege nachzu
priifen und die ausgefUhrten Reehnungen nachzureehnen. Es 
sol1te in jedem ordnungsgemaB gefiihrten Untemehmen Grund
satz sein, daB aIle Abreehnungen liber Geldbetrage vor- und nach
gerechnet werden, zumal wennessiehsehlieBlieh umsolehe Summen 
handelt, wie sie hier in Betracht kommen. Man kann daher in der 
obigen Vorschrift durchaus nieht, wie es gelegentlich gesehehen 
ist, eine liberfliissige und verteuemde MaBregel sehen. Ist diese 
Nachpriifung im Bureau erfolgt, dann ist damit die Werkstatt
sehreibkraft endgiiltig entlastet, und die Verantwortung fUr die 
Riehtigkeit dieser Arbeit ist auf das Lohnbureau libergegangen. 
Dieses hat nunmehr auf der Zusammenste11ung, die sie in Uraehrift 
und Durehsehrift von der Werkstatt erhalten hat, aus dem Brutto
verdienst des Arbeiters seinen Nettoverdienst zu entwickeln. Es 
geschieht das durch Berechnung und Absetzung der gesetzlichen 
und der tariflieh vereinbarten Abziige. Zu den erateren gehOren 
Steuem, Krankenkassen- und Invalidenveraieherungsbeitrage, 
liber die spaterhin noch einiges zu sagen sein wird, zu den letzteren 
etwaige Strafen, Vorschiisse, Zahlungen fUr besondere Leistungen 
des Untemehmens, wie Miete von Dienstwohnungen, Ausgaben 
fur gelieferte Lebensmittel, Kleidungsstoffe usw. Meist wird dann 
der so entstehende Nettoverdienst durch Verrechnung der Pfennige 
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mit den aus der vorherigen Lohnzeit ubriggebliebenen sogenannten 
Restpfennigen auf eine volle Marksumme, den auszuzahlenden Be
trag, abgerundet und die verbleibende Pfennigsumme ffir die 
kommende neue Lohnzeit vorgemerkt. 

Die buchmaBige Zusammenfassung der Lohne. Die 
buchmaGige Zusammenfassung der Lohne ist vor allen Dingen 
deshalb notwendig, um von der Kasse die jeweilig fur die Lohn
zahlung erforderlichen Geldsummen und Geldsorten anfordern 
zu konnen; in einfachster Weise erhalt man diese durch die frUher 
allgemein ubliehe, heute ja auch noch in den meisten Betrieben 
zu findende sogenannte Lohnlis te, frUher ein gebundenes Buch, 
heute meist lose Blatter, die erst nach Ausfillien und AbschluB der 
Arbeiten gebunden werden, in die fur jede Lohnzahlung ein 
Arbeiter naeh dem anderen namentlich aufgenommen und sein 
Verdienst dahinter eingetragen wird. Unangenehm und zeitraubend 
ist allerdings die Arbeit, fur jede Lohnzahlung das ganze Ver
zeichnis der Arbeiter handschriftlich wiederholen zu mUssen. Man 
hat versueht, das durch Vervielfaltigungsverfahren, insbesondere 
durch Benutzung der Adrema-Maschinen, zu vermeiden; doch 
kann dadurch ein Nutzen wohl nur bei ganz groBen Werken erzielt 
werden, da bei dem meist regen \Vechsel in der Arbeiterschaft, 
bei der haufigen Notwendigkeit, einen Mann von einer Werkstatt 
in eine andere zu versetzen, dieses Verzeichnis allzu viel Ver
anderungen unterworfen ist. Auch falIt jene Arbeit der Neuauf
stellung des Arbeiterverzeiehnisses fur die kommende Lohnung 
stets in eine Zeit, wo die Lohnbuchfuhrung verhaltnismaBig Ruhe 
hat, - die alte Lohnung ist erledigt, fiir die neue sind Unterlagen 
noch nicht eingelaufen - so daB fiir diese Arbeit geniigend Zeit 
und Krafte zur Verfiigung stehen. Jedenfalls bietet eine derartige 
Lohnliste einen so klaren und engen Zusammenhang zwischen der 
Unterlage, nach der man das Bargeld anfordert, und dem Aus
zahlungsvorgange, wie wohl kaum eine andere Zusammenstellung, 
und das ist bei den groBen Summen, um die es sich hier handelt, 
von auBerordentlicher Bedeutung. 1m iibrigen ist eine solehe 
Lohnliste niehts anderes als eine Zusammenstellung der Zahlen, 
die aus der Zusammenstellung des Verdienstes jedes Arbeiters 
fiir eine bestimmte Lohnzeit, bei wochentlicher Lohnzahlung 
dem Wochenarbeitszettel, entnommen werden kOnnen. Hochstens 
kann noch darauf hingewiesen werden, daB man die Spalte der 
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Lohnliste, die den "auszuzahlenden Betrag" enthalt, zweckmaBig 
unterteilt in "als Vorzahlung" und "am Lohntage". Es gescbieht 
dies, weil im Laufe der Woche Austritte stattfinden konnen, 
die eine sofortige Auszahlung des Lohnes notwendig machen. 
Dieser muB dann von der Kasse besonders angefordert werden 
und ist zwar in der SchluBabrechnung der Gesamtlohnzeit an sich 
enthalten, bei Anforderung des dann auszuzahlenden Geldes aber 
naturgemaB abzuziehen. 

Die Lohnliste ist mit Riicksicht auf die Lohnauszahlung, die 
meist werkstattweise erfolgt, auch nach Werkstatten bzw. Meister
schaften unterteilt und wird fiir jede Werkstatt getrennt aufge
rechnet. Die erhaltenen Zahlen werden in die sogenannte "Lohn
iibersicht" iibertragen, deren Vordruck demjenigen der Lohnliste 
gleicht, die also nichts anderes als ein Hilfsmittel zum Addieren 
der Summen der einzelnen Werkstatten ist und in ihrer SchluB
summe als Beleg gegeniiber der Kasse dient. 

Der zweite Gesichtspunkt, nach dem man zweckmaBig eine Zu. 
sammenfassung der LOhne vornimmt, ist derjenige nach Beschii.f
tigungsarten der Arbeiter und hat seinen Grund in der Riicksicht
nahme auf die Selbstkostenberechnung. Wir werden hierauf 
spaterhin noch naher eingehen miiBsen; hier sei nur bemerkt, 
daB als Unter-lage dieser Zusammenstellung am beaten die so· 
genannten Einzelkonten der Arbeiter benutzt werden, zu deren 
Behandlung wir nunmehr iibergehen. 

Die buchmaBige Trennung der Lohne. Einzelkonten 
fiir jeden Arbeiter. Die Forderungen der Berufsgenossenschaft 
und der Steuerbehorde zwingen una zu einer Einrichtung, die sonst 
wahrscheinlich in sehr vielen Werken nicht geschaffen werden 
wiirde, do. sie immerhin recht viel Arbeit verursacht, die aber, 
na.chdem sie einma! da ist, a.uch sonst im Fabrikleben mit Vorteil 
benutzt wird, sei es nun bei statistischen Aufstellungen zur Unter
stiitzung der Verhandlungen mit dem Betriebsrat, sei es fiir Zwecke 
der Selbstkostenberechnung, wie oben schon angedeutet, usw. 
Von den beiden genannten Stellen wird na.mlich nach dem Gesamt
einkommen des einzelnen Mannes in gewissen Zeitabschnitten 
gefra.gt, fiir beide muB man die a.bgegebenen Za.hlen aktenmaBig 
zu belegen imstande sein. Man muB daher fiir jeden Mann gewisser
maBen ein Konto eroffnen, a.us dem ersichtlich ist, wie groB die 
Za.hl der von ihm geleisteten Arbeitsstunden innerhalb der durch 
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eine Lohnzahlung gekennzeichneten Zeit war, welche Hohe diese 
Lohnzahlung erreicht hat und welche Abziige davon vorgenommen 
sind. Zu beachten ist, daB bei Werken, deren verschiedene Ab
teilungen von der Berufsgenossenschaft, zu der sie gehoren, ver
schiedenen Gefahrenklassen zugezahlt werden, und bei denen es 
vorkommt, daB ein und derselbe Arbeiter in verschiedenen der
artigen Abteilungen beschaftigt wird, bei der Eintragung in das 
Konto dieses Mannes sofort eine entsprechende Trennung vor
genommen werden muB. 

Die so entstehenden Einzelkonten der Arbeiter werden zweck
maBig in Kartenform gefiihrt. Um a.uch den anderen, oben bereits 
angedeuteten Zwecken geniigen zu konnen, werden diese meist 
aIs Jahreslohnkarten bezeichneten Konten so entwickelt, da.B sie 
auch iiber alle sonstigen wissenswerten Verhii.ltnisse des einzelnen 
}Iannes AufschluB geben, seine Personalien, Zeit und Art der Be
schaftigung, vereinbarten Stundenlohn und durchschnittlichen 
Stundenverdienst usw. Wie weit man in dieser Beziehung gehen 
kann und will, hangt ganz davon ab, wie weit man in der Statistik 
iiber alle diese den Arbeiter betreffenden Fragen gehen will und 
vielleicht mit Riicksicht auf die Vorschriften des Arbeitgeberver
bandes gehen muB, zu dem das Unternehmen gehort. 

Jedoch solI nicht unterlassen werden, darauf hinzuweisen, 
daB es eigentlich nicht geniigt, sich iiber den so festgelegten 
Durchschnittsverdienst eines Arbeiters innerhalb einer Lohnzeit 
oder eines Jahres klar zu werden: von wesentlicher Bedeutung fiir 
die Beurteilung, ob alle fiir die gesunde Entwicklung des Lohn
wesens bedeutungsvollen Faktoren richtig arbeiten, ist noch der 
Durchschnittsverdienst jedes Arbeiters fiir den im einzelnen ver
dienten Stiicklohn. Dieser ist zweckmaBig auf Grund jedes ab
geschlossenen Stiicklohnzettels zu berechnen, was bei den oben 
beschriebenen Einrichtungen eine einfache Sache ist, und das 
Ergebnis in nach Werkstatten getrennten Listen festzulegen. An 
den so entstandenen Zahlen haben die verschiedensten Stellen im 
Werke Interesse, das Fertigungsbureau, die Betriebsleitung, die 
Kalkulation, vor aUem aber der Meister. Denn fiir ihn bilden sie 
ein Mittel, sein Urteil iiber den einzelnen ihm unterstellten Mann, 
das er sich durch dessen Beobachtung bei der Arbeit gebildet hat, 
nachzupriiIen, zu bestatigen bzw. zu modifizieren. Da nun die 
Unterlagen zu dieser Arbeit, die abgeschlossenen Stiicklohn-
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zettel, zuerst in die Hand der Werkstattscbreibkraft kommen, 
deren Platz neben dem des Meisters ist, so empfiehlt es sich, sie 
mit der Fiihrung dieser Listen zu betrauen und die Listen dauernd 
beirn Meister zu belassen, wo alle beteiligten Stellen in sie Einsicht 
nehmen konnen. 

Trennung der Lohne nach Auftrii.gen und Trennung 
in Fertigungslohne und Hilfslohne. FUr die weiteren 
Gesichtspunkte, nach denen eine Trennung der Lohne zu er
folgen hat, einmal nach Auftragen, wie sie die Nachrechnung ge
braucht, und sodann in Fertigungs- und HilfslOhne, wie sie vor 
aJlem fiir Zwecke der Selbstkostenberechnung notig ist, soll die 
Lohnbuchfiihrung nur die Unterlagen bieten. Wir werden hierauf 
in unserer Besprechung des Abrec~ungswesens noch naher zuriick
kommen und wollen an dieser Stelle nur darauf hinweisen, daB 
die erstere Trennungsmoglichkeit durch Angabe der Auftrag
nummer auf dem Lohnzettel, die zweite meistens durch ver
schiedene Farbung der Lohnzettel geboten wird. In welchem 
Bureau man diese Unterteilungen praktisch vomimmt, ob in der 
Lohnbuehfiihrung, in der Nachreehnung, in der statistisehen Ab
teilung usw. ist an sieh selbstverstandlicih gleichgiiltig und wird im 
allgemeinen von ortliehen oder personellen Verhaltnissen abhangen. 
Grundsatzlieh gehOren in die Lohnbuchfiihrung nur die eingehender 
behandelten beiden Verbuchungsvorgange, die Aufstellung der 
Lohnliste und die Ausfiillung der Jahreslohnkarten. Doch hangen 
die anderen Arbeiten so eng mit ihnen zusammen, daB man haufig 
auch sie mit in der Lohnbuehfiihrung vornehmen laBt, namentlich 
wenn man in dieser in groBerem Umfange mechanische Hilfsmittel, 
wie kombinierte Schreib-Rechenmaschinen oder die Hollerith
l:taschinen usw., verwendet, auf die wir gleieh noch naher zuriick
kommen werden. Zuvor mochten wir jedoch nieht unterlassen, 
auf einen Umstand hinzuweisen, der oft bei Einfiihrung dieser 
mechanischen Hilfsmittel iibersehen wird und unseres Erachtens 
nur zu haufig zu einem Mi.Berfolg oder doeh geringerem Nutzen 
bei deren Gebraueh AnlaB gibt. Es ist unbedingt notwendig, vor 
deren Einfiihrung die "ganze Organisation des Lohnwesens voll. 
standig durehzuarbeiten und ohne diese Hilfsmittel in der Praxis 
reibungslos zum Laufen zu bringen. Erst wenn man sich davon 
iiberzeugt hat, daB in dieser Beziehung aJles klappt, gehe man an 
die notwendigen .Anderungen, die jede Benutzung meehanischer 
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Hilfsmittel mit sich bringt. Die gleichzeitige Ausfiihrung beider 
Arbeiten ist bei dem nicht ganz einfachen Organismus, den jedes 
Lohnwesen in seiner Gesamtheit nun einmal naturnotwendig dar
steIlt, eine bedenkliche Sache. 

Mechanische Hilfsmittel in der Lohnbuchfiihrung. 
Abgesehen von der einfachen Addiermaschine, die man fiir ge
wisse Arbeiten mit Erfolg benutzt, und dem Rechenschieber oder 
der Rechenwalze, der bei allen Durchschnittsberechnungen, bei 
denen es auf Genauigkeit unter etwa 1 % hinaus nicht ankommt, 
Anwendung finden kann, sind es namentlich die Schreib
Rechenmaschinen, die sich in groBeren Lohnbuchfiihrungen 
bei Herstellung der Lohnliste Eingang verschafft haben. 
Unter ihnen heben wir als besonders geeignet die Buch-Schreib
Rechenmaschine hervor, wie sie namentlich durch die amerika
nische Fisher-Elliot-Maschine verkorpert wird. 

Ohne naher auf die Konstruktion hier einzugehen, sei nur 
so viel bemerkt, daB beim Schreiben der Lohnliste mit dieser Ma
schine nicht nur eine gleichzeitige senkrechte und wagerechte 
Zusammenzahlung der einzelnen Spalten und Reihen stattfindet, 
sondern unter sinnreicher Benutzung des Durchschreibverfahrens 
auch eine Anfertigung der Lohnbeutel, in denen die Geldsummen 
heute meist ausgezahlt werden, und zwar gleich in einer solchen 
Form, daB damit den Vorschriften der Gewerbeordnung, betreffend 
Obermittlung einer schriftlichen Abrechnung an den Arbeiter 
ohne weiteres Geniige geleistet ist. Da aber diese Lohnbeutel un
bedingt fiir jede Lohnperiode neu ausgeschrieben werden 'miissen, 
so entfallt damit jener Einwand gegen die Lohnliste selbst, daB 
diese unnotigerweise zu der durch andere Verfahren vermeidbaren, 
fiir jede Lohnzahlung neu anzufertigenden Liste der Arbeiter
namen zwinge. 

Die Hollerith-Maschinenl). Oberblickt man die ganze 
oben naher gekennzeichnete Arbeit, dieses Trennen und Zusammen
fassen der fiir jeden Arbeiter herausgerechneten Zahlen nach den 
verschiedensten Gesichtspunkten, bedenkt man, daB es sich bei 
jedem bedeutenderen Unternehmen um Hunderte, ja Tausende 

1) Vgt. Lucas, L.: Selbsttatig arbeitende Sortier- und Addier
maschinen fiir Kalkulation und Statistik. Technik uud Wirtschaft 
1913, S.219. 1917, S.557. 
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von Arbeitern handelt, daB diese Arbeit fiir jeden Lohnabschnitt, 
also bei wochentlicher Lohnzahlung 52mal im Jahre, von neuem 
zu leisten ist, daB sie sich jahraus ja.hrein in ganz gleicher Weise 
wiederholt, wobei immer nur die einzelnen Grundza.hlen ver
schieden sind, so kann es kaum wundernehmen, daB man versucht 
hat, auch sonst mit mechanischen HiHsmitteln rascher und fehler
losel' zu leisten, was a.ls eine reichlich eintonige und daher leicht 
zu schematisch betriebene, dabei aber doch sehr verantwortungs
volle und infolgedessen anstrengende Tii.tigkeit angesprochen 
werden muB. Die Rechenmaschinen in der hohen Vollendung, 
die sie heute bereits erreicht haben, sind in diesem Zusammenhange 
bereits erwii.hnt. Aber man ist noch einen Schritt weitergegangen, 
indem man nun auch versucht hat, das Trennen und Zusammen
fassen der Zahlen selbst rein mechanisch vorzunehmen. Fiir jeden 
Arbeiter ist bei jeder Lohnzahlung eine Karte bestimmter GroBe 
aus festem Karton vorgesehen, aus der mit einem Tasterlochgerat 
an vorgeschriebenen Stellen runde Locher ausgestanzt werden 
konnen, die je nach ihrer Lage zueinander die fiir den betreffenden 
Arbeiter berechneten einzelnen Lohnzahlen wiedergeben, und die 
Art dieser LBhne, ob sie Fertigungs- oder HilfslOhne sind, zu 
welcher Auftragsnummer sie gehBren usw., kennzeichnen. Die so 
vorbereiteten Karlen wandern sodann in eine Sortiermaschine, 
die sie nun ganz selbsttatig nach dem jeweilig beabsichtigten 
Gesichtspunkte ordnet, und die geordneten Karten durchlaufen 
dann eine sogenannte Tabelliermaschine, die wiederum vBllig 
selbsttatig das Zusammenzahlen der durch die ausgestanzten 
LOcher gekennzeichneten Lohnzahlen vornimmt. Diese elektrisch 
betriebenen Maschinen arbeiten auBerordentlich rasch: es handelt 
sich bei ihnen um Leistungen von 10000-12000 Karlen in der 
Stunde, sie arbeiten auBerordentlich sicher. Das Durchlochen 
der Karlen geht, nachdem eine gewisse Ubung erlangt ist, eben
falls verhaltnismaBig schnell vonstatten, auBerdem ist hierzu nur 
eine untergeordnete Arbeitskraft erforderlich, do. diese mit dem 
Arbeiten an der Schreibmaschine bis zu einem gewissen Grade 
vergleichbare Tatigkeit wenig geistige Anstrengung voraussetzt; 
etwa gemachte Fehler beim Lochen lassen sich verhaltnismaBig 
rasch feststellen; so wird diese, zuerst von dem Amerikaner 
Hollerith erdachte, auBerordentlich sinnreiche Art, die Arbeit 
der Lohn buchfiihrung in sehr weitgehendem MaBe mit mecha-
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nisehen Mitteln auszufiihren, von denen, die eine solehe, llatiirlieh 
in del' Ansehaffung reeht kostspielige Anlage benutzen, sehr 
gelobt. Neben den KOllstruktionen von Hollerith sind aueh 
noeh diejenigen del' Power-Gesellsehaft zu nennen, denen von 
maneher Seite gewisse Vorteile VOl' jener naehgeriihmt werden. 
Empfehlenswert sind diese Anlagen abel' natiirlieh erst 
fiir groBere Unternehmen, da alldernfalls ihre Benutzungs
dauer zu kurz ist und die Masehinen zu lange stillstehen, 
also totes Kapital darstellen, selbst wenn ihre Benutzung 
sieh nieht nul' auf die Arbeiten del' Lohnbuehfiihrung 
und Selbstkostenbereehnung beschrankt, sondern aueh andere 
statistisehe Zusammenstellungen, wie sie im industriellen Leben 
so haufig gebraueht werden, mit ihrer Hilfe verhaltnismaBig 
rasch und miihelos angefertigt werden. 

Lohnauszahlung. 

Urn die Lohnfragen zu einem gewissen AbsehluB zu bringen, 
bleibt nun noeh iibrig, sieh del' eigentliehen Lohnauszahlung mit 
einigen Worten zuzuwenden. Das heute wohl am meisten ge
brauehte Verfahren besteht, wie bereits bemerkt, darin, daB man 
das Geld fiir jeden Mann in sogenannte Lohnbeutel oder Lohntiiten 
aus starkem Papier zahlt. Dieses ist manchmal durchsichtig ge
halten, damit man den darin enthaltenen Betrag ohne Offnung 
del' zugeklebten Tiite nachzahlen kann. Die Tiiten tragen einen 
Vordruck, der meist handschriftlich auszufiillen ist und aus dem 
neben Namen und Nummer des fraglichen Arbeiters hervorgeht, 
wie die in del' Lohntiite enthaltene Summe entstanden ist, namlich 
welcher Betrag im ganzen verdient ist und wofiir und in welcher 
Hohe Abziige gemacht sind. Urn Irrtiimer nach Moglichkeit zu 
vermeiden, sollte das Geld, ehe es in den Lohnbeutel getan wird, 
stets doppelt, und zwar von zwei verschiedenen Angestellten ge
zahlt werden. 

Ais durchaus zweckmaBig hat es sich herausgestellt, die, 
iibrigens seit Dezember 1911 durch Nachtrag zur Gewerbeordnung 
reichsgesetzlich vorgeschriebene, schriftliche Abrechnung nicht in 
del' gekennzeichneten Weise auf dem Lohnbeutel selbst vorzu
nehmen, sondern auf einem besonderen Zettel, den man dem 
Arbeiter einige Stunden vor del' Lohnzahlung verabfolgt" damit 
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er Zeit hat, sich iiber deren GroBe vorher genau zu unterrichten, 
gegebenenfalls Irrtiimer noch vor der eigentIichen Geldauszahlung 
richtigstellen zu lassen. In manchen Werken legt man Wert darauf, 
eine Quittung des Arbeiters iiber den Empfang des Lohnes zu 
erhalten, als solche kann man den Abrechnungszettel benutzen; 
man handigt den gefiillten Lohnbeutel, der auGen nun nur noch 
Namen und Nummer des Arbeiters und den in dem Beutel befind
lichen Betrag zeigt, nur gegen Riickgabe des unterschriebenen 
Abrechnungszettels aus. Urn aber allen aus den Gesetz abzu
leitenden Forderungen unter allen Umstanden Geniige zu leisten, 
ist es wiinschenswert, den Arbeiter im dauernden Besitz dieser 
Abrechnung zu belassen. Wenn man nun das oben naher be
-schriebene Verfahren eingefiihrt hat, so hat man ja die Abrechnung 
.auf der Lohnzusammenstellung fiir die verflossene Lohnzeit, dem 
Wochenarbeitszettel, der, wie erinnerIich, in Urschrift und Durch
'Schrift angefertigt wurde. Es bedarf dann also nicht mehr einer 
besonderen Herstellung einer solchen Abrechnung fiir die Lohn
zahlung, sondern man handigt dem Arbeiter zunachst die Urschrift 
dieses Wochenarbeitszettels zur Prlliung und Quittungsleistung aus, 
gegen dessen Riickgabe er das Geld mit der Durchschrift des 
Wochenarbeitszettels empfangt. Und diese Durchschrift ver
bleibt in seinem Besitz als Beleg fiir die an ihn erfolgte Zahlung. 
Beschwerden konnen nun allein noch nach der Richtung hin ent
stehen, daB der Betrag im Lohnbeutel nicht mit der auf ihm 
.angegebenen Summe iibereinstimmt. Solche Beschwerden werden 
aber sehr selten, wenn nicht unmoglich werden, sobald man, wie 
.erwahnt, das Einzahlen in die Lohnbeutel durch zwei Angestellte 
vornehmen laBt, von denen der eine die Arbeit des anderen nach
priift. Stimmt dann zum SchluB auch noch die Probe, daB der 
Unterschied im Kassenbestand vor und nach der Auszahlung 
gleich der Summe der Lohnzahlungen an die einzelnen Arbeiter 
ist, so diirfte die Moglichkeit, daB ein solcher Fehler vorgekommen 
ist, sehr gering geworden sein. Trotzdem hat sich an manchen 
Stellen die Notwendigkeit ergeben, durch den auszahlenden An
gestellten den Lohnbeutel vor den Augen des Arbeiters offnen und 
·den darin enthaltenen qeldbetrag vorzahlen zu lassen. Wie weit 
man in dieser Beziehung gehen muB, richtet sich ganz nach der 
Eigenart der Arbeiterschaft und kann daher allgemein nicht ent
BChieden werden. 
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d) Die Abziige yom Lohnl). Bereits mehrfach ist darauf hin
gewiesen, daB der Arbeiter nicht den voUen verdienten Lohn 
erhiiJt, sondern daB vorher Abziige gemacht werden. Diese be
ruhen zum Teil, wie allgemein bekannt, auf gesetzlichen Vor
schriften: es handelt sich um die Leistungen zu den vorgeschrie
benen Krankenkassen, zur Invaliden- und Hinterbliebenenver
sicherung. Wenn es nun auch weit iiber den Rahmen des vor
liegenden Werkes hinausgeht, sich mit diesen Versicherungen ein
gehend zu beschaftigen, so darf doch nicht unterlassen werden, 
in groBen Ziigen das anzufiihren, was ihr Wesen ausmacht, da 
einerseits dem Betriebsleiter immer wieder Fragen aus diesem 
Gebiete entgegentreten, anderseits ein Verstandnis der ganzen 
Arbeiterverhaltnisse heute ohne Eindringen in den Geist der Ver
sieherungsgesetze ausgesehlossen ist. Das aber, was hier gebracht 
wird, soIl selbstverstandlich niehts anderes als eine Anregung zu 
naherer Beschaftigung mit diesen Fragen sein. 

Die Notlage, in die AngehOrige des Arbeiterstandes dureh 
Krankheit, durch Unfalle in der Berufstatigkeit, durch Naehlassen 
der Arbeitskraft im h6heren Lebensalter gerieten, hatte schon 
seit der Mitte des vorigen Jahrhunderts, in den Bergwerken sogar 
noeh friiher, zur Bildung von Kassen dureh die Arbeiter, in der 
Regel auf Anregung und mit Beihilfe der Unternehmer, gefiihrt. 
Indessen waren dies in der Gesamtindustrie verhaltnismaBig seltene 
Falle. Das machtige Anwachsen unserer Arbeiterbev6lkerung in 
den siebziger und aehtziger Jahren des vorigen Jahrhunderts 
erh6hte naturgemaB die traurigen Vorkommnisse der gesehildertell 
Art, wodurch der Unzufriedenheit der Arbeiterschaft mit ihrem 
Lose stets neue Nahrung geboten wurde. Mehr und mehr gewann 
in allen Kreisen der Bev61kerung die Uberzeugung Grund und 
Boden, daB es sich hier urn einen Notstand handele, dessen Be. 
seitigung oder doch Linderung Sache der Allgemeinheit, des 
Staates sei. Diese Stimmung gab den AnlaB zu der beriihmten, 
fiir unsere ganze sozialpolitische Gesetzgebung grundlegenden 
kaiserlichen Botschaft yom 17. November 1881. Das hierdurch 
angeregte groBe Werk der sozialen Gesetzgebung ist durch die An-

1) Vgl. Dr. Brandis, Werner: Was jedermann von der Reichs
versicherung wissen mu13. Reich: Taschenbuch der Sozialversiche. 
rung. Stuttgart, Verlag fiir Wirtschaft und Verkehr 1925. 

!Ii eye n b erg, Organisation, 3. Autl. 16 
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nahme d.er Reichsversicherungsordnung im Jahre 1911 zu einem 
gewissen AbschluB gebracht, womit allerdings nicht verkannt 
werden soIl, daB auch auf diesem Gebiete es kein Ende der Ent
wicklung gibt, daB auch hier Stillstand Riickschritt bedeutet. 
Was seitdem an Anderungen auf dem Gebiete der Sozialver
sicherung erfolgt ist, hat sich meist auf verwaltungsrechtliche 
Fragen, insbesondere Vereinfachung der Behordenorganisation 
und des Feststellungs- und Streitverfahrens bezogen, weniger auf 
den inneren Gehalt der Gesetze1). 

Die Kranken versicherung. Als erste der drei Haupt. 
gruppen der Arbeiterversicherung trat die Krankenversicherung 
ins Leben, die mehr als 20% der ganzen Bevolkerung Deutsch
lands umfaBt. Thre gesetzlichen Leistungen bestehen in Kranken
hilfe, Wochenhilfe fiir Wtichnerinnen und Sterbegeld. Die Kranken
hilfe bei den FamilienangehOrigen ist nicht durch Gesetz vorge
schrieben, kann aber durch Satzung der Versicherungstrager, 
der Krankenkassen, iibemommen werden. Die Mindestdauer der 
Unterstiitzung betragt 26 Wochen. Es handelt sich bier alao um 
die Behandlung der leichten Erkrankungen bis zum Ende, der 
schweren nur fiir die erste Zeit. Die Mittel fiir diese Versicherung 
werden von den Arbeitgebem zu einem Drittel, von den Arbeit
nehmem zu zwei Dritteln aufgebracht, und zwar betragen sie 
etwa 4% bzw. 8% des bezahlten Lohnes. Trager der Versicherung 
sind die erwii.hnten Krankenkassen in ihrer groBen Vielgestaltig
keit, vor aIlem die Ortskrankenkassen, die teila als allgemeine Orts
krankenkassen aIle Versicherungspflichtigen eines stadtischen Ge
meinwesens, teils ala besondere Ortskrankenkassen nur Angehorige 
einzelner oder mehrerer bestimmter Gewerbezweige umfassen, 
dann die Landkrankenkassen, die die gleiche Stellung in landlichen 
Gemeinden einnehmen, die Betriebskrankenkassen, die ein ein. 
zeIner Arbeitgeber fiir seinen Betrieb griinden kann, wenn er 
mindestens 150 Versicherungspflichtige beschii.ftigt, die Bau
krankenkassen fiir einen voriibergehenden Baubetrieb und die 
Innungskrankenkassen. Die freien Hilfskassen, die ala Ersatz
kassen zugelassen sind, verlieren seit den Bestimmungen der 
Reichsversicherungsordnung mehr und mehr an Bedeutung. Bei 

1) Reichsversicherungsordnung: neue Fassung yom 22. Dezem
ber 1924 (RGB. I, S. 779). 
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ihnen bringen die Versicherten samtliche Betrage allein auf. Der 
heWe Kampf urn die Verwaltung der Krankenkassen ist durch 
die Reichsversicherungsordnung vorlaufig dahin entschieden, daB 
nach wie vor Vorstand und AusschuB zu einem Drittel aus Ver
tretern der Arbeitgeber, zu zwei Dritteln aus solchen der Arbeit
nehmer bestehcn, die durch Verhaltniswahl bestimmt werden. 
Doch hat das Gesetz den ersteren gegeniiber dem friiheren Zustande 
jetzt insofern mehr EinfluB eingeraumt, als bei der Wahl des Vor
sitzenden, der Anstellung der Kassenbeamten und bei einigen 
anderen wichtigen Fragen eine Ubereinstimmung der beiden 
Gruppen stattfinden muB. Die Hoffnung des Gesetzgebers, daB 
durch diese Gesetzesanderung das fast erloschene Interesse der 
Arbeitgeber an den durch die Arbeiterschaft beherrschten Kranken
kassen neu belebt werden wiirde, scheint sich bedauerlicherweise 
nicht zu erfiillen. Die gleichfalls stark umstrittene Frage der 
freien Arztwahl ist zunachst yom Gesetz gegen den Wunsch der 
.A.rzte entschieden worden, indem sie das Gesetz nicht vorschrieb, 
sondern nur zulieB, gleichzeitig aber bestimmte, daB die Kasse 
in der Regel die Auswahl z,vischen mindestens zwei .A.rzten frei
lassen soH. Jedoch ist der Kampf praktisch heute so gut wie 
beendet. Die .A.rzte haben die freie Arztwahl fast durchweg er
kampft. Ob zum Segen der Kranken und der Arzte solI hier nicht 
naher untersucht werden. 

Die Unfallversicherung. Auf ganz anderer Grundlage 
beruht die Unfallversicherung, bei der man die Aufbringung der 
erforderlichen Mittel von vornherein als einen Teil der Herstellungs
kosten betrachtete und sie daher ausschlieBlich den Betriebsunter
nehmern auferlegte, aber diesen dann auch die Festsetzung der 
Entschadigungen ohne Mitwirkung der Verletzten iiberlieB und 
letzteren nur die Beschreitung des unentgeltlichen Rechtsver
fahrens gegen die gefallte Entscheidung vorbehielt. Die Verwal
tung geschieht, soweit Privatbetriebe in Frage kommen, durch 
65 gewerbliche und 48landwirtschaftliche Berufsgenossenschaften, 
die die Betriebsunternehmer derselben Industrie bzw. der Land
wirtschaft eines groBeren Bezirks umfassen. Die Entschadigung 
wird nur gewahrt fUr UnbHe im Betriebe, worunter nach der 
Rechtsprechung eine Schadigung der Gesundheit durch ein plOtz
liches Ereignis, nicht aber sogenannte Gewerbekrankheiten zu 
verstehen sind. Dabei wird aher der Begriff "im Betriebe" ver-

16* 
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haltnismaBig weit ausgedehnt. Die Umallversicherung tritt erst 
mit Beginn der 14. Woche nach dem Umalle ein, vorher liegt 
die Pflege in der Hauptsache der Krankenkasse ob; doch zahlt 
die Unfallversicherung schon von der 5. Woche ab dem Verletzten 
ein auf zwei Drittel des Grundlohnes erhohtes Krankengeld. Bei 
volliger Erwerbsumahigkeit tritt dann eine Vollrente ein, die im 
allgemeinen zwei Drittel des Verdienstes vor dem Umall betragt, 
dabei wird aber der 1800 M. iibersteigende Teil dieses Verdienstes 
nur mit einem Drittel angerechnet; bei teilweiser Wiederherstellung 
erhalt der Verletzte fiir die Dauer seiner Erwerbsbeschrankung 
eine entsprechende Teilrente, die in Vomhundert der Vollrente aus
gedriickt wird. Dabei gilt aber als oberster Grundsatz, daB nur 
dann iiberhaupt eine Rente gewahrt wird, wenn und solange der 
erlittene Umall eine Beeintrachtigung der Erwerbsfahigkeit herbei
gefiihrt hat. Es solI eben durch die Versicherung nicht etwa eine 
Entschadigung fiir den Verlust eines Gliedes, die Verunstaltung 
des Korpers u. dgl. gewahrt werden, sondern es solI nur der ent
standene materielle Schaden nach Moglichkeit ausgeglichen wer
den. Auf Grund dieser Uberlegung ist auch die Rente nichts Festes, 
ein fiir aHemal Gegebenes; sie geht herauf oder herunter, kann 
eingesteHt oder neu gewahrt werden, je nachdem wesentliche 
Veranderungen im Verdienste des Verletzten vor sich gehen, die 
mit den Folgen des UnfaHs zusammenhangen. Bei Ungliicks
fallen mit todlichem Ausgang wird ein Sterbegeld gewahrt, und die 
Witwe und die Kinder unter 15 Jahren erhalten eine Rente, die 
aber im Hochstfalle nur auf 60% des Jahresverdienstes des Ge
toteten steigen kann, wobei als solches Jahresverdienst die 
Summe betrachtet wird, die zur Berechnung einer Invaliden
rente fiir einen Verletzten benutzt wird. Die Umallversicherung 
beruht auf Gegenseitigkeit: Die unter Selbstverwaltung seitens 
der Betriebsunternehmer stehenden Berufsgenossenschaften be
rechnen auf Grund der in den einzelnen Betrieben bezahlten Lohne 
und gewisser Gefahrenklassen, die sich nach der Eigenart des frag. 
lichen Betriebes richten, die zur Deckung der entstandenen 
Kosten erforderliche Umlage. Dazu sind nach SchluB des Kalender
jahres von den Werken Lohnnachweisungen einzureichen, die auf 
die bei den Betrachtungen iiber Lohnverbuchung besprochenen 
Jahreslohnkarten der Arbeiter aufgebaut sind. 1st ein Unfall, der 
den Tod oder eine mehr als dreitagige Arbeitsbeschrankung zur 
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Folge hat, eingetreten, so muB der Unternehmer sofort Meldung 
bei der OrtspolizeibehOrde machen, die zur schnellsten Unter
suchung verpflichtet ist. Eine zweite Meldung hat bei der Berufs
genossenschaft selbst zu erfolgen. Zur moglichsten Verringerung 
der Unfiille sollen die Berufsgenossenschaften durch EriaB von 
Unfallverhiitungsvorschriften beitragen, die sich selbstverstand
lich moglichst der Eigenart der Betriebe anzupassen haben. Die 
"Oberwachung der Befolgung dieser Vorschriften hat durch tech
nische Aufsichtsbeamte, Angestellte der Berufsgenossenschaften, 
zu erfolgen. Der Unternehmer ist verpflichtet, einem derartigen 
Aufsichtsbeamten die Besichtigung seiner gesamten in das 
Gebiet der Berufsgenossenschaft fallenden Anlagen zu gestatten 
und ihm in jeder Weise die Erfiillung seiner Berufspflicht zu 
erleichtern. 

Die Invaliden- und Hinterbliebenenversicherung. 
Wahrend die bisher besprochenen beiden Arten der Arbeiterver
sicherung sofort mit dem Beginn der Arbeit in Kraft treten, hat 
bei dem dritten und groBten Zweige, der Invaliden- und 
Hinterbliebenenversicherung, der Gesetzgeber eine Wartezeit vor
gesehen, indem ein Anspruch auf InvaIidenrente erst nach einer 
Beitragszahlung fiir mindestens 200 Beitragswochen entsteht. Die 
Rohe der Rente richtet sich nach der Hohe der insgesamt bezahlten 
Beitrage, wachst also, je langer diese gezahlt sind, und je groBer 
sie im einzelnen waren. Diese ihre GroBe aber ist wieder in ganz 
bestimmter Weise abhangig von dem jeweiligen Einkommen der 
Versicherten. Die Renten, die auf diese Weise entstehen, sind 
selbst giinstigenfalls nicht so groB, daB sie zur volligen Bestreitung 
auch nur des bescheidensten Lebensunterhaltes ausreichen, aber 
sie sind fiir den Invaliden trotzdem von ganz wesentlicher Be
deutung. Vielleichter, als das vor Bestehen der Versicherung der 
Fall war, findet der InvaIide heute bei Angehorigen oder Bekannten 
Unterkunft und Verp£legung, und so ist so manches Trauerspiel, 
das friiher durch das Leben eines solchen von Arbeit oder Alter 
hinfallig Gewordenen dargestellt wurde, durch den ZuschuB, den 
er heute aus der Versicherung bezieht, vermieden. Invaliden
rente erhalt ohne Riicksicht auf das Lebensalter, wer infolge von 
Krankheit oder anderen Gebrechen dauernd erwerbsunfahig ist, 
d. h. nicht mehr ein Drittel dessen verdienen kann, was korperlich 
und geistig gesunde Personen derselben Art mit ahnlicher Aus-
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bildung verdienen. Auf jeden Fall aber wird eine Rente nach 
vollendetem 65. Lebensjahre gezahlt. Witwenrente erhalt die 
dauernd invalide Witwe nach dem Tode ihres versicherten Mannes, 
und Waisenrente beziehen nach dem Tode des Vaters dessen 
eheliche Kinder unter 15 Jahren, nach dem Tode der versicherten 
Mutter deren vaterlose Kinder, eheliche wie uneheliche, gleich
falls solange sie das 15. Lebensjahr noch nicht vollendet haben. 
Ais ganz auBerordentlich segensreich hat sich die Einrichtung 
bewahrt, daB die Versicherungen ein Heilverfahren einieiten, d~n 
Besuch von Badern und klimatischen Kurorten anordnen konnen, 
sei es, um eine Invaliditat aufzuheben oder deren Entstehung 
vorzubeugen. Die Mittel fiir die Versicherung werden vom Reiche, 
den Versicherten und ihren Arbeitgebern aufgebracht, und zwar 
in der Weise, daB das Reich zu jeder Rente 50 M. bzw. bei der 
Waisenrente 25 M. zuzahlt, und daB die Beitrage im iibrigen von 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer je zur Halfte getragen werden. Die 
Art der Beitragsentrichtung durch Einkleben entsprechender 
Marken in die Quittungskarten ist zu bekannt, als daB hier naher 
darauf eingegangen zu werden braucht. Den bedeutenden Zu
schussen des Reiches zu der Invalidenversicherung entsprechend, 
geschieht deren Verwaltung durch Anstalten, die sich an die 
Gemeinde- oder Staatsverwaltungen anlehnen. 

Licht- und Schattenseiten der sozialen Versiche
rung. Riesige Summen haben die geschilderten sozialen Ver
sicherungen seit ihrem Bestehen erfordert und verbrauchen sie 
weiter; iiber die Hohe der augenblicklichen Lasten werden aller
dings verschiedene Angaben gemacht, je nach dem verschiedenen 
Standpunkt, auf dem der Beurteiler steht. So wird von Arbeit
geberseite der Geldbeda,rf auf augenblicklich jahrlich etwa 
2000 Millionen, vom Arbeitsministerium auf etwa 1200 Millionen 
angegeben. Von diesem tragen die Versicherten fast 40%, die 
Arbeitgeber gut 45%, das Reich annahernd 6% und aus Zinsen 
und sonstigen Einnahmen flieBen rund 10%. Man begreift an
gesichts dieser Zahlen, daB sich seinerzeit bei Scha.ffung der ersten 
Gesetze genug warnende Stimmen erhoben, die dieser Belastung 
der deutschen Industrie bedenklich gegeniiberstanden und eine 
starke Beeintrachtigung ihrer Wettbewerbsfahigkeit auf dem 
Weltmarkte davon befiirchteten. Nun, die Wirklichkeit hat diese 
Besorgnis zerstreut; gerade wahrend der Zeit der Entwicklung der 
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sozialen Arbeitergesetzgebung hat Deutschland sich zu einer 
Industriemacht ersten Ranges entwickelt, und es gibt nicht wenige, 
die hierin nicht nur ein zufalliges zeitliches Zusammentreffen 
sehen, sondern von Ursache und Wirkung sprechen. Und ich muG 
gestehen: je langer ich mich mit diesen Fragen beschaftige, desto 
mehr muG ich dieser Anschauung beipflichten. Ohne eine geistig 
und korperlich erstklassige Arbeiterscha£t waren die GroGtaten 
unserer deutschen Technik wahrend der letzten 25 Jahre vor 
dem Kriege ganz gewiG nicht moglich gewesen, und zur Bil
dung dieser Arbeiterschaft haben sicher auch die Versicherungs
gesetze ihr gut Teil mit beigetragen, durch die so manche wirk
liche Not gelindert ist. 

Anderseits darf allerdings auch nicht vergessen werden, 
daG irgendwann einmal auch diese Zwangsbelastung der Industrie 
schlieGlich um so mehr eine Grenze haben kann, als viele Unter
nehmungen auGerdem freiwillig noch erhebliche Lasten zugunsten 
ihrer Arbeiter iibernommen haben, deren Riickgangigmachung 
an sich mit Schwierigkeiten verbunden ist und auch nicht im 
Interesse der Allgemeinheit liegt. Ich denke hier an die ganze 
groGe Gruppe von Wohlfahrtseinrichtungen, von denen ich schon 
£liichtig sprach: Unterstiitzungs-, Pensions- und Sparkassen, 
Arbeiterkolonien, -hauser und -garten, Konsum-, Speiseanstalten 
und Badehauser, Bildungsvereine, Biicher- und Lesehallen, Haus
haltungsschulen und Kinderheime, um nur einige bedeutsame 
Erscheinungen dieser freiwillig iibernommenen Wohlfahrtsp£lege 
zu nennen. Es ist ja sicher, daG eine ganze Reihe dieser Einrich
tungen bedenkliche Mangel zeigen, indem sie durch ihren ganzen 
Zuschnitt nicht so sehr dem Interesse des Arbeiters als des Arbeit
gebers dienen, der dadurch als Gegengewicht gegen die Frei
ziigigkeit seiner Arbeiter sich einen moglichst groGen Stamm seG
hafter Leute sichern will. Aber um solcher einzelnen Auswiichse 
willen diese ganzen Einrichtungen verdammen, die zweuellos 
vielerorts dem Arbeiter sein Los wesentlich erleichtern, das heiGt 
denn doch, das Kind mit dem Bade ausschiitten. Nein, wir wollen 
uns vielmehr, wie schon einmal betont, durch solche bedenkliche 
Nebenerscheinungen nicht die Freude dariiber triiben lassen, daG 
trotz der starken Belastung durch die Versicherungsgesetze das 
Unternehmertum doch noch die Kraft zu so bedeutungsvollen 
Einrichtungen fano. 
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Wie weit das in Zukunft noch moglich sein wird, das kann 
allerdings heute niemand iibersehen. Unter den FoIgen des ver
lorenen Krieges, der staatlichen und wirtschaftlichen Umww
zungen leidet unsere Industrie in einer Weise, daB Abbau auf 
vielen Gebieten Gesetz ist. Wenn auch so manche Frage, die 
wii.hrend des Krieges und in den ersten Nachkriegsjahren auf
tauchte oder dringend Losung erheischte, diese inzwischen durch 
die Gesetzgebung, zum mindesten in einer vorlii.ufigen Form 
gefunden hat - wir denken an Arbeitsnachweisregelung, Erwerbs
losenversicherung, Schlichtungswesen -, so erscheint es doch 
fraglich, ob und wie lange noch die geschwachte Wirtschaft diese 
vielfwtigen Bindungen zu tragen vermag. Vorlii.ufig versucht 
man Ersparnisse durch Vereinfachung des Verwaltungsapparates 
u. dgl. m. herbeizufiihren. Dariiber, daB das nur ein unzureichen
des Mittel sein kann, ist sich jeder Erfahrene klar. Verstii.ndlich 
ist es, daB man sich vor jeder ernsthaften Einschrii.nkung der durch 
die soziale Versicherung gebotenen Vorteile fiir die Arbeitnehmer 
scheut; zumal diese unter den schwieriger gewordenen Lebens
verhii.ltnissen noch weniger eine wirklich ausreichende Hilfe in 
den Wechselfii.llen des Lebens bieten als friiher. Denn jeder ist 
sich der schwerwiegenden Folgen bewuBt, die aus solchem Abbau 
entstehen konnen. Aber wohin uns die weitere wirtschaftliche 
Entwicklung zwingen wird, das vermag niemand vorauszusehen. 
Und wir diirfen es wohl auch als auBerhalb des Rahmens unserer 
Aufgabe liegend betrachten, hieriiber eingehendere Betrach
tu.ngen anzustellen. 

Ein Bedenken, das friiher gegen die gesamte soziale Gesetz
gebung geltend gemacht wurde, hat allerdings wohl die Erfahrung 
wii.hrend des Krieges, von Ausnahmen abgesehen, als bedeutungs
los gekennzeichnet. Man hatte folgenden SchluB ziehen zu miissen 
geglaubt: dadurch, daB man gar zu ii.ngstlich den einzelnen vor 
allen Unbilden, die das Leben ibm zufiigen konne, zu schiitzen 
suche, schwii.che man sein VerantwortungsgefUhl, man erziehe 
ein Geschlecht, dem der Wagemut, das stolze Selbstvertrauen 
auf sich selbst und die eigene Kraft verlorengegangen sei, und 
man vernichte dadurch Werte, die fiir die Allgemeinheit be
deutungsvoller werden konnten, als die Erhaltung jener Naturen, 
die sonst im Wettbewerb zugrunde gehen wiirden und nur durch 
allzu weit getriebene soziale Fiirsorge erhalten werden. Niemand 
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wird heute angesichts der Leistungen unseres Volksheeres im 
Ernst diese Sorge noch hegen diirfen. Dieser Einwand also ist 
abgetan. Trotzdem laBt sich nicht leugnen, daB auch heute noch 
neben all den Lichtseiten auch der Schatten nicht fehlt. Miissen 
doch heute auch aIle die, die von der Arbeitergesetzgebung eine 
volle Ausgleichung der sozialen Gegensatze erhofft haben, be
dauernd ihren Irrtum zugestehen. Hiervon ist so gut wie nichts 
zu merken. Kann man auch heute noch, nach so vielen Jahren 
der Wirkung sozialer Gesetzgebung, im Ernste auf die Zukunft 
hoffen, wo vielleicht "wachsende Bildung und Einsicht ein 
besseres Verstandnis dafiir erzielen werden, daB die Glieder ohne 
Haupt nicht bestehen konnen" 1 

1st so der von den Urhebern der Arbeiterversicherung nach 
dieser Richtung zweifellos erhoffte Gewinn ausgeblieben, so 
diirfen wir uns doch neben den bereits erwahnten noch anderer 
Vorteile freuen, von denen hier namentlich zwei hervorgehoben 
sein mogen: der eine ist die Abschwachung des friiher so riick
sichtslos betriebenen Wettbewerbes, bei dem haufig der Zweckdie 
Mittel heiligte. Die vermehrte Beriihrung der Unternehmer unter
einander, die gemeinsame Arbeit insbesondere in den Berufs
genossenschaften, hat dazu gefiihrt, den Kampf mehr als friiher 
mit ritterlichen Waffen, nicht durch Mittel zu fiihren, die an den 
nnlauteren Wettbewerb streifen. Man fiihlt sich heute in den 
Kreisen der Unternehmer verantwortlich nicht nur fiir das eigene 
Werk, sondern auch fiir die Eliite des gesamten Gewerbes, dem 
man angehort. Der zweite Gewinn aber besteht in der Hebung 
der allgemeinen Volksgesundheit, wie sie durch die vorbeugende 
Heilbehandlung, insbesondere bei Bekampfung von Volkskrank
heiten, namentlich der Lungenschwindsucht, erreicht ist. 1st 
doch das zweifellose Abnehmen der Sterblichkeit bei dieser weit
verbreiteten Krankheit, das wir vor dem Kriege beobachten 
konnten, mit auf das Konto der Arbeiterversicherung zu setzen. 
Gerade der Riickschlag, den wir in dieser Beziehung heute infolge 
der schwierigeren Lebenshaltung, der verschlechterten Wohnungs
verha.ltnisse usw. erleben, laBt die Moglichkeit eines auch nur teil
weisen Abbaus der sozialen Gesetzgebung doppelt bedenklich 
erscheinen. MiiBten wir sie doch, rein in dieser Beziehung be
t.rachtet, in ihrer Wirkung wesentlich zu verstarken versuchen, 
wenn es die wirtschaftliche Lage irgend zulaBt. 
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e) Die Gewerbeordnung liir das Deutsche Reich. Wir haben 
oben auf die einzelnen Gesetze hingewiesen, die das rechtliche 
Verhiiltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik zu regeln berufen 
sind, und haben eine ganze Reihe der darin enthaltenen Be
stimmungen in unserer Darlegung bereits des naheren behandelt. 
Wenn es uns nun auch fernliegt, diese Materie etwa irgendwie 
ausschopfen zu wollen, so miissen wir doch noch auf einige Vor
schriften mit .Riicksicht auf ihre Bedeutung fiir das Leben unserer 
wirtschaftlichen Unternehmungen naher eingehen. In Frage 
kommt hier insbesondere die Gewerbeordnung, die bereits im Nord
deutschen Bund 1869 eingefiihrt, fiir das Deutsche Reich seit 
dem 1. Januar 1873 Gesetzeskraft hat, aber seit dieser Zeit den 
stark wechselnden wirtschaftlichen Verhaltnissen folgend wieder
holt erheblichen Anderungen unterworfen ist. Von Bedeutung ist 
fiir uns namentlich Titel VII, § 105-139. Von den zahlreichen 
Fragen, die in diesem Abschnitte behandelt werden, seien hier 
nur hervorgehoben: die Regelung der Arbeit an Sonn- und Feier
tagen, die Beschaftigung minderjahriger und weiblicher Personen, 
die Ausstellung von Zeugnissen, Zeit und Form der Lohnzahlungen, 
der Schutz der Arbeitnehmer gegen Gefahren fiir Leben und Ge
sundheit im Betriebe, Fragen der Kiindigung, sei es von seiten 
der Arbeitgeber oder Arbeitnehmer, Regelung der Lehrlingsver
haltnisse, ErlaB und Inhalt der Arbeitsordnung, woriiber ja schon 
frUber gesprochen wurde, Einrichtung der Gewerbeaufsicht. 1m 
einzelnen sei hier auf ein Studium des Gesetzes selbst verwiesen. 
Nur bei einigen wenigen Fragen mochte ich noch etwas naher ver
weilen, die fiir den Betriebsleiter von besonderer Bedeutung sind. 

Die Gewerbeaufsichtl). Zunachst moge hingewiesen 
werden auf den § 139 b, der von der Gewerbeaufsicht handelt. 
1st doch dieser die Grundlage fiir eine besondere Aufsichtsbehorde, 
die Gewerbeinspektion, geworden, die im Fabrikleben eine keines
wegs bedeutungslose Rolle spielt. Bestehend aus akademisch 
vorgebildeten Beamten mit genau vorgeschriebenem Entwick
lungsgange und Staatspriifungen hat die Gewerbeinspektion die 
Durchfiihrung und Uberwachung aller reichsgesetzlichen Arbeiter
schutzbestimmungen der Gewerbeordnung zu iibernehmen. Ihr 

1) Vgl. Hartmann, K.: Das 'Vesen, die Zusammensetzung 
und das Wirken der Gewerbeinspektion lmd der Berufsgenossen
schaften. Werkstattechnik 1907, S.617. 
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Wirkungskreis ist abel' meist durch landesgesetzliche Bestim
mungen noeh bedeutend erweitert; so ist ihnen z. B. in Preu8en 
die besondere tiberwachung der genehmigungspflichtigen Anlagen 
iibertragen. Die ihnen friiher obliegende Priifung und lrber
wachung der Dampfkessel ist dagegen heute fast iiberall den zu 
diesem Zweck besonders gegriindeten Dampfkesseliiberwachungs
vereinen zugewiesen. Den Beamten der Gewerheinspektion stehen 
bei Ausiibung ihrer Amsicht aIle amtlichen Befugnisse der Orts
polizeibehorde, insbesondere aber das Recht zur jederzeitigen 
lrberpriifung der Anlagen zu. Sie sind, vorbehaltlich der Anzeige 
von Gesetzwidrigkeiten, zur Geheimhaltung der amtlich zu 
ihrer Kenntnis gelangenden Geschafts- und Betriebsverhaltnisse 
verpflichtet. Das Vertrauensverhaltnis, das der Gesetzgeber dem 
Amsichtsbeamten Arbeitgebern und Arbeitnehmern gegeniiber 
zugedacht hat, und kraft dessen er gerade von ihrer Tatigkeiteinen 
wesentlichen Ausgleieh del' sozialen Gegensatze zwischen beiden 
Parteien erhoffte, ist allerdings nur in seltenen Fallen zustande 
gekommen. Trotzdem muB ein vorurteilsloser Beobachter an
erkennen, daB aus der Arheit dieser Amsichtsbehorde mancher 
Segen geflossen ist; ihre alljahrlich erstatteten und veroffent
lichten Berichte enthalten reiches Material iiber die Durchfiihrung 
der Arbeiterschutzgesetze, das abel' bei derrecht uniibersichtlichen 
Form der Veroffentlichung leider wenig zum Studium einladet. 

Verhaltnis zwischen Gewerbeauhicht und Berufs
genossenschaft. Wer die bisherigen Ausfiihrungen aufmerksam 
verfolgt hat, dem wird sicher aufgefallen sein, daB hier offen bar 
zwei Behorden vorhanden sind, die sich in ihrer Wirksamkeit 
iiberschneiden, die Aufsichtsbehorde del' Berufsgenossenschaften 
und die Gewerbeinspektioll. In del' Tat konnen durch ihr Neben
einanderarbeiten, sobald sich die Bestimmungen ihrer Beamten 
widersprechen, leicht MiBhelligkeiten entstehen. So muB denn 
unbedingt dafiir gesorgt werden, daB die eine Behorde von den MaB
nahmen del' anderen Kenntnis erhalt, und es ist daher ein gegen
seitiger Austa usch del' erlassenen Bestimm ungen, eine wechselseitige 
gutachtliche AuBerung vorgeschrieben. Auch sonst soIl del' Beamte 
del' einen Behorde in seinem Wirken im Einzelfalle vermeiden, in 
Anordnungen des Beamten der anderen Behorde einzugl'eifen. 

MiBstande del' erwahnten Art gehoren denn auch zu den 
Seltenheiten: erleichtert wird dies dadnrch, daB die staatlichen 



252 Die Ausfiihrung der Kundenbestellungen. 

Aufsichtsbeamten infolge ihres auf den ganzen Arbeiterschutz 
ausgedehnten Wirkungskreises der Unfallverhiitung nur einen 
geringen Teil ~er Tatigkeit widmen konnen, wahrend fiir die 
Beamten der berufsgenossenschaftlichen ,Aufsicht die Unfallver
hiitung das Hauptfeld ihres Arbeitsgebietes ist. 

Erzieh ung und Ausbild ung der Facharbeiter
s c h aft. lch mochte sodann noch ganz kurz ein auBerordentlich 
wichtiges Kapitel streifen, iiber das die Gewerbeordnung ebenfalls 
eine Reihe bedeutungsvoller Vorschriften enthalt, das Lehrlings
wesen. Weiter gefaBt handelt es sich um die fiir unsere ganze In
dustrie so iiberaus wichtige Frage der Erziehung und Ausbildung 
des Nachwuchscs unserer Facharbeiterschaft. Derjenige, der hier 
na.here Unterrichtung wiinscht, sci auf die sehr griindIichen Ver
offentlichungen des "Deutschen Ausschusses fiir technisches 
Schulwesen"l) hingewiesen, insbesondere Band III, 1912, Band VI, 
1919, femer Lehrplan fiir den Werkschulunterricht und Lehrgang 
fiir die praktische AusbiIdung der MaschinenbauerlehrIinge. Die 
folgenden Ausfiihrungen konnen natiirIich das gekennzeichnete 
Gebiet nur streifen: 

Die Lehrlinge. Die Industrie beschii.ftigt bekanntIich 
erstens handwerksma.Big ausgebiIdete "Facharbeiter", zweitens 
fiir eine bestimmte, sich dauemd wiederholende Verrichtung, 
Z. B. Bedienung einer Werkzeugmaschine, "angelemte Arbeiter" 
und drittens "HiIfsarbeiter" ohne jede AusbiIdung. Die Fach
arbeiter gehen aus den Lehrlingen, die angelemten Arbeiter und 
HHfsarbeiter in ihrer Mehrzahl aus den sogenannten "jugendlichen 
Arbeitem" oder "Arbeitsburschen" hervor. 1m eigenen IntereBBe 
muB die Industrie fiir eine gute AusbiIdung einer geniigenden Zahl 
von Lehrlingen Sorge tragen. So sind denn auch von vielen 
Firmen mustergiiltige Einrichtungen, insbesondere Werkschulen 
geschaffen, die in innigster Beriihrung mit der Praxis den jungen 
Leuten das vermitteln, was sie fiir ihren Beruf brauchen. Da
neben sind von Staat und Gemeinde FortbiIdungs- und Gewerbe
schulen ins Leben gerufen, um auch denen Gelegenheit zur Aus
biIdung zu geben, denen eine Werkschule nicht zu Gebote steht. 
Ein gedeihliches Nebeneinander dieser Einrichtungen ist dringend 
wiinschenswert und auch im allgemeinen durchaus erreicht; je 

1) Berlin NW 7, Ingenieurhaus, Friedrich EbertstraJ3e 27. 
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nach den besonderen Verhaltnissen ist die eine oder andere mehr 
zu empfehlen. 

1m iibrigen sorge man dafiir, daB die ganze Lehrlingsausbil
dung sich nach Moglichkeit in geordneten Bahnen abspiele. Man 
schlieBe einen schriftlichen Lehrvertrag ab, in dem insbesondere 
die Lange der Lehrzeit moglichst mit vier, mindestens aber mit 
drei Jahren festgelegt sei. Ein Lehrgeld solIte man nicht erheben, 
vielmehr aus erziehlichen Griinden nach einiger Zeit eine kleine 
Entlohnung gewahren, die je nach Leistung und Fiihrung steigen 
kann. Meistens bestehen hieriiber heute auch tarifliche Bin
dungen. Die Ausnutzung der Lehrlinge zu Hil£sdiensten ist mog
lichst zu vermeiden, urn der eigentlichen Ausbildung keine Zeit 
zu entziehen. Eine Abtrennung der Lehrlinge in einer besonderen 
Abteilung unter geeigneter Aufsicht ist fUr den ersten Teil der Lehr
zeit, gegebenenfalls auch fiir den SchluB, wahrend der Herstellung 
des Gesellenstiickes, sehr wiinschenswert. Der Unterricht an den 
Werk- oder Fortbildungsschulen sonte nach Moglichkeit in die 
Tagesstunden gelegt werden, nicht, wie das vor 1918 das Ubliche 
war, am Abend stattfinden, da dann die Ubermiidung den Erfolg 
leicht gefahrdet. Auch den "jugendlichen Arbeitern" sollte man 
einen fiir ihre Verhaltnisse geeigneten, dem der Lehrlinge gegeniiber 
naturgemaB abgekiirzten Schulbesuch vorschreiben. 

Die Weiterbildung des erwachsenen Arbeiters. 1m 
AnschluB an diese kurzen Bemerkungen iiber die Lehrlingsaus
bildung moge auch noch ein Wort iiber die Weiterbildung der 
erwachsenen Arbeiter gesagt sein: fiir sie sind die mit einzelnen 
hoheren und niederen Fachschulen verbundenen Sonntags- und 
Abendkurse von Bedeutung. Diese bieten dem besonders Streb
samen die Moglichkeit, sich ohne Unterbrechung seiner Berufs
tatigkeit eine Weiterbildung anzueignen, die an eine auf den Fach
schulen mit mehrsemestriger Unterrichtsdauer zu erlangende Aus
bildung heranreicht, zum Teil heute sogar die gleichen Berechti
gungen verleiht. Die Industrie sollte alles tun, um die Einrichtung 
solcher Kurse an geeigneten Fachschulen zu fOrdern. Sie sollte 
aber auch ihren Betriebsbeamten zur Pflicht machen, durch ver
standnisvolle Forderung des geeigneten Mannes in seinen Arbeiten 
in der Werkstatt selbst dessen Interesse zu wecken an seinem Be
rufe und an dem Werke, fiir das er arbeitet. In manchen Be
trieben, namentlich in Amerika, hat man das dadurch zu erreichen 
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gesucht, daB man im Werk verschlieBbare Kasten mit Einwurf
Offnung angebracht hat, denen jeder, auch der einfachste Arbeiter, 
schriftlich irgendwelche Vorschlage tiber Verbesserung der Werk
einrichtungen, Arbeitsmethoden usw. anvertrauen kann. Wirk
lich brauchbare Vorschlage werden durch entsprechende Geld
zahlungen belohnt. Die Einrichtung, die sich in Amerika vielfach 
durchaus bewahrt haben solI, hat bei unseren deutschen Unter
nehmungen kaum irgendwo Erfolg gehabt. Der Grund kann 
wohl nm in der vollig anderen Einstellung unserer Arbeiter gegen
tiber dem Werk liegen, in dem sie tatig sind. Jedenfalls beleuchtet 
die erwahnte Tatsache, wieviel uns auf diesem Gebiete noch zu 
tun tibrigbleibt. Und da scheint mir das Wichtigste die Person
lichkeit des verantwortlichen Betriebsleiters zu sein; wie nach 
meiner Ansicht in allen Erziehungs- und Schulfragen das Haupt
gewicht weniger auf die Ubermittlung von Kenntnissen als auf 
die Entwicklung des Konnens gelegt werden sollte, die dmch das 
Beispiel, das Auswirken einer vorbildlichen Personlichkeit aDl 
raschesten und nachhaltigsten gefordert wird, so kann auch hier 
ein verstandnisvolles Eingehen auf die geistigen Interessen del' 
Leute, eine Forderung ihrer tiberraschend haufig hervortretenden 
Wtinsche nach Erweiterung ihrer Kenntnisse, wo solche nur irgend 
mit den Interessen des Werks vereinbar ist, den groBten Nutzen 
stiften. Und wo die Arbeiterschaft so groB geworden ist, daB es 
der Betriebsleitung selbst nicht moglich ist, sich im einzelnen 
dieser Aufgabe zu widmen, da sollte sie versuchen, den ihr unter
stellten Meistern, den unmittelbaren Vorgesetzten der Arbeiter, 
Verstandnis ffir diese bedeutungsvolle Aufgabe einzufloBen. 

Die Frauenarbeit in der Fabrik. Nur mit wenigen 
Worten moge hier schlieBlich einer Arbeitergruppe gedacht werden, 
die ffir die Maschinenfabrik eigentlich erst durch den Krieg zu 
wirklicher Bedeutung gelangt ist, nun aber meiner Ansicht nach, 
allen entgegengesetzten Bestrebungen zum Trotz, nicht wieder 
verschwinden, ja auch nicht annahernd wieder auf die friihere 
Zahl heruntergehen wird, die weiblichen Arbeiter. Man mag diese 
Erscheinung, je nach dem personlichen Standpunkte, auf dem 
man steht, bedauern oder nicht, man Bollte meines Erachtens 
damit rechnen, daB in Zukunft die Frauenarbeit, die sich im Kriege 
in einer solch' groBen Zahl von Fallen bestens bewahrt hat, in 
unseren Maschinenfabriken eine ganz erhebliche Rolle spielen 
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wird. Und je langer das der Fall sein wird, desto mehr werden die 
Schwierigkeiten sich verringern, die ihrer im Drange der Not 
ubersturzten Einfiihrung sich entgegenstellten und mit denen 
wir heute noch teilweise zu kampfen haben. Hier ist nicht die 
Rede von der Einrichtung getrennter Garderoben-, Wasch-, 
Toiletten-, Speiseraume u. dgl. m.; sind diese einmal geschaffen, 
so sind sie eben da; gemeint ist vielmehr die Erziehung der Frau 
zu der Fabrikarbeit selbst, in bezug auf Punktlichkeit, Sorgfalt 
und Regelma.Bigkeit, ihre Gewohnung daran, die Berufsarbeit als 
etwas wirklich Bedeutungsvolles aufzufassen, neben dem das 
Privatleben stellenweise zu verschwinden hat, die einmal uber
nommenen Pflichten wirklich so ernst zu betrachten, wie das der 
mannliche Arbeiter in seiner groBen Mehrheit seit Generationen 
von Jugend auf gewohnt ist, ferner ihr Anlernen in fachlicher Be
ziehung, die Erweckung ihres Verstandnisses fur aBe moglichen 
Dinge der neuen Umgebung, die del' Frau doch bisher so unendlich 
fern gelegen haben. 1st in all diesen Richtungen auch bereits viel 
erreicht, so bleibt doch noch manches zu tun ubrig. Ein glucklicher 
Gedanke war es da in der Kriegszeit, das Amt der sogenannten 
Fa brikpflegerin zu schaffen, die als eine Vertrauensperson 
der weiblichen Arbeiterschaft berufen war, dieser in allen den 
vielen neu auf sie im Fabrikleben einsturmenden Fragen mIt Rat 
und Tat zur Seite zu stehen und den Arbeiterinnen insbesondere 
auch im Privatleben so manchen "\Veg abzunehmen, so manche 
Sorge durch Ordnung schwieriger FamilienverhiUtnisse u. dgl. m. 
zu erleichtern, um ihnen so Zeit und Gedanken fUr die Berufs
arbeit moglichst frei zu machen. Viel Takt erforderte eine der
artige SteHung, ein warmherziger und doch energischer Mensch 
gehorte dazu, um zwischen den vielfach sich widerstrebenden In
teressen der einerseits berufsungewohnten Frauen, der ander
seits der neuartigen Arbeitergruppe noch recht miBtrauisch gegen
uberstehenden Arbeitgeberschaft zu vermitteln: das Wichtigste 
war auch hier wieder die Personlichkeit. Hatte man sie gefunden, 
dann war es ziemlich gleichgiiltig, wie die vielumstrittene Frage 
nach der auBeren SteHung der Fabrikpflegerin gelOst wurde, ob 
sie reine AngesteHte des Unternehmens war, ob ihre Berufung auf 
Grund eines Vorschlags der Arbeiterschaft erfolgte, oder ob sie 
yom Staat unmittelbar mit ihrer Arbeit betraut worden war. 
::5oviel mir bekannt ist, hattl:' in der Praxis bisher l1.ur die erste 



256 Die AusfUhrung der Kundenbestellungen. 

dieser drei Arlen Eingang gefunden und die Erfahrungen waren 
je nach der gewahlten Personlichkeit auBerordentlich verschieden 
ausgefallen. Jedenfalls kann man heute, wenige Jahre nach Kriegs. 
beendigung, das Institut der Fabrikpflegerin wohl als verschwunden 
betrachten. Die wenigen Stellen, an denen man solche noch findet, 
bestatigen eigentlich als Ausnahmen nur die Regel. Unseres Er· 
achtens kann man das nur bedauem: denn mit der Fa brikpflegerin 
ist eine der Moglichkeiten verlorengegangen, Gegensatze, die sich 
im Betriebe aus teilweis~ nichtigen Ursachen herausbildeten, zu 
beseitigen, ehe sie Schaden anzurichten vermochten. Hatte doch 
die Fabrikpflegerin es in nicht wenig Fallen verstanden, neben 
dem Vertrauen der weiblichen sich auch dasjenige der mannlichen 
Arbeiter zu verschaffen. Sie erfuhr, sei es unmittelbar, sei es auf 
dem Wege iiber den Betriebsrat, von kleinen Harten, von Un· 
gerechtigkeiten, die sich eingeschlichen hatten, von beginnenden 
Reibungen viel friiher als die Betriebsbeamten, Meister, Betriebs
ingenieure oder gar Betriebsleitung, denen gegeniiber als ihren viel· 
beschii.ftigten und manchmal kurz angebundenen Vorgesetzten die 
Arbeiter sich freimiitig zu auBem scheuten, und so konnte sie im 
Zusammenarbeiten mit diesen Betriebsbeamten manchen Grund 
zur Unzufriedenheit unter der Hand beseitigen. Aus den Verhand. 
lungen zwischen Betriebsleitung und ArbeiterausschuB blieben 
alIe jene kleinen und kleinlichen Fragen heraus, die nur den ein
zelnen, nicht die Gesamtheit betrafen, und es wurde dadurch 
manche Gelegenheit beseitigt, durch die das VerhiiJtnis zwischen 
beiden eine Triibung erfahren kann. Der Grund, daB trotz so 
reicher Moglichkeit segensreicher Arbeit die Fabrikpflegerin heute 
kaum noch in unseren industriellen Werken zu finden ist, diirfte 
sein, daB tiichtige Vertreterinnen fiir diese Posten selten 
waren, daB die ganze Einrichtung noch sehr neu und 
wenig eingelebt war und daher dem bei der Anderung der wirt
Bchaftlichen VerhiiJtnisse notwendigen Abbau naturgemaB zuerst 
zum Opfer fiel, dann aber auch, daB ein sehr wesentlicher Teil 
ihrer Arbeit einerseits von der starker ausgebauten offentlichen 
Wohlfahrtspflege, anderseits von dem gesetzlich nunmehr vor
geschriebenen Betriebsrat iibemommen wurde, der an die Stelle 
des Arbeiterausschusses getreten ist. 

Der Betrie bsrat. Das alte, vor der Staatsumwa.1zung 1918 
bestehende Recht kannte nach § 134d der Gewerbeordnung 
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nur den ArbeiterausschuB, dessen Bildung aber in das Belieben 
des Arbeitgebers gestellt und erst durch das Gesetz tiber den 
vaterHi.ndischen Hilfsdienst yom 11. Dezember 1916 zwangsmaBig 
flir die tibergroBe Mehrzahl aIler Betriebe eingefiihrt wurde. An 
seine Stelle trat dann nach heftigen Kampfen der Betriebsrat auf 
Grund der Gesetze yom Februar 1920, der einerseits die wirtschaft. 
lichen Interessen der Arbeitnehmer gegentiber dem Arbeitgeber 
zu vertreten, anderseits den Arbeitgeber in der Erfiillung der 
Betriebszwecke zu untersttitzen hat. Er zerfallt dort, wo sich 
unter den Arbeitnehmern sowohl Arbeiter wie Angestellte be. 
finden, in einen Arbeiterrat, gebildet durch die Vertreter der 
Arbeiter, und einen AngesteIltenrat, gebildet durch die Vertreter 
der AngesteIlten. Wenn auch die Zeit seit Griindung dieser Arbeit. 
nehmervertretungen noch reichlich kurz ist, um ein endgtilt.ig 
abschlieBendes Urteil zu fallen, so kann man doch wohl mit 
ziemlicher Sicherheit behaupten, daB sie weder jenen Schaden 
b ervorgerufen ha ben, den ihre grundsatzlichen Gegner vora ussagten, 
noch sich als das Allheilmittel gegen Reibungen innerhalb der 
Betriebe bewiesen haben, als das sie von mancher Seite angepriesen 
wurden. Das Gute, das der alte ArbeiterausschuB in so vielen 
Fallen zu wirken vermochte, kann der Betriebsrat in noch hoherem 
MaBe schaffen, wenn er seiner Aufga be in dem yom Gesetz ihm 
zugedachten Sinne gerecht wird. Und das, was ich seinerzeit an 
dieser Stelle tiber jenen AusschuB schrieb, kann man wohl mit nur 
wenig geanderten Worten auch von der heute gesetzlich fest· 
gelegten Einrichtung des Betriebsrates sagen: versteht es die 
Betriebsleitung ihn so weit als angangig selbstandig handeln zu 
lassen, sorgt sie aber auch andererseits daftir, daB jeder Ubergriff 
in die eigentlichen Aufgaben der Betriebsverwaltung von vorn· 
herein kraftvoll zurUckgewiesen wird, waltet auBerdem der Betriebs· 
rat selbst klug und maBvoll seines Amtes, entscheidet er nach 
Moglichkeit ohne Ansehen der Person und insbesondere des polio 
tischen Standpunktes, so wird die Einrichtung allen Teilen zum 
Segen gereichen. Wie ersichtlich, kommt hier wieder aIles darauf 
an, wie die Personlichkeiten beschaffen sind, die auf der einen 
Seite an der Spitze des Betriebes stehen, auf der anderen Seite 
von der Arbeiterschaft zu ihren Vertretern ausersehen werden. 
Sicherlich ist es richtig, sich bei seinem Verhalten nach den Grund· 
satzen einzustellen, die das Gesetz gibt. Aber damit allein ist 

Meyenberg, Organisation, 3. Aufl. 17 
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nichts getan: wenn irgendwo, so gilt hier das Wort, daB der Buch
stabe totet, und nur der Geist, der in der ganzen Einrichtung lebt, 
von wirklichem Wert ist. Der Betriebsrat, der so ist, wie er sein 
soIl, .wird auch in allererster Linie in der Lage sein, einerseits 
kameradschaftlicher Gesinnung unter der Arbeiterschaft Geltung 
zu verschaffen, anderseits zur Aufrechterhaltung der unbedingt 
notigen Werkdisziplin beizutragen. Wird doch der Arbeiter 
einem mit seiner Zustimmung gefiUlten, also von Standes
genossen gebilligten Urteilsspruch sich im allgemeinen leichter 
unterwerfen, als dem einseitig von der Betriebsleitung aus
gesprochenen. 

Verhii.ltnis zwischenAngestelltenschaft und Fa brik. 

Wenn wir una bei der Schilderung des Verhiiltnisses zwischen 
Angestelltenschaft und Fabrik wesentlich kiirzer fassen ala bei der
jenigen, die die Beziehungen zwischen Arbeiterschaft und Werk 
widerspiegeln sollte, so geschieht das nicht etwa aus der An
schauung heraus, die Angestellten und we Arbeit seien von ge
ringerer Bedeutung fiir das Gedeihen des Untemehmens. Aber 
es sind nicht nur so manche Gesichtspunkte, die bereits mit Bezug 
auf die Verhiiltnisse der Arbeiterschaft eingehend erortert sind, 
auf diejenigen der Angestellten einfach iibertragbar, vor allem 
sind im ganzen Verlaufe unserer Erorterungen so oft bereits Streif
lichter auf die Arbeit der Angestellten, die Forderungen, die man 
an sie stellen muB, die aber auch sie an das Werk stellen konnen, 
geworfen, und es wird das auch noch im weiteren Verlaufe 
der Erorterungen mehrfach geschehen, daB man fast sagen 
konnte, dies ganze Buch sei an vielen Stellen kaum etwas 
anderes als eine Darstellung des Verhiiltnisses der Angestellten
schaft zur Fabrik. 

Trotzdem sollen hier einige Sonderbetrachtungen dariiber 
folgen, da sie sich an dieser Stelle wohl am zwanglosesten einreihen 
lassen und das Bild von der Stellung des Menschen im in
dustriellen Untemehmen nach mancher Richtung abzurunden 
geeignet sind. 

Was zunii.chst die rechtliche Regelung der Fragen anbetrifft. 
die hier auftreten, so kann auf unsere obigen Ausfiihrungen ge
legentlich der Arbeiterverhiiltnisse verwiesen werden. Die dort 
aufgefiihrten Gesetze und Verordnungen enthalten meist auch 



Verhaltnis zwischen .\.ngestelltenschaft und Fabrik. 259 

das fiiI' Angestellte giiltige Recht, wobei aber auffallenderweise 
eine allgemeine Definition des Angestelltenbegriffs gesetzlich 
zur Zeit nirgends festgelegt ist. Es hat keinen Sinn, an dieser Stelle 
sich in theoretische Erorterungen hieriiber einzulassen. Die 
Praxis hat sich heute wohl ganz allgemein auf den Standpunkt 
gestellt, den Angestelltenversicherung und Betriebsrategesetz ein
nehmen, wobei sie abel' nach oben hin, entgegen diesen Gesetzen, 
nur die GeschMtsleiter und Vorstandsmitglieder von Gesellschaften 
ausnimmt. Es ist also eine sehr viel weniger gleichartige Menschen
gruppe, die uns unter der Bezeichnung "Angestelltenschaft" ent
gegentritt, als die, die wir mit Arbeiterschaft zu bezeichnen 
pflegen. Und selbst, wenn man einmal vorubergehend von jener 
Obergruppe der Angestellten absieht, die man sich gewohnt hat 
aus dem Tarifrecht herauszunehmen, so bleibt doch noch eine ganz 
au8erordentliche Mannigfaltigkeit, fiiI' die die heute iiberall ab
geschlossenen Tarifvertrage die bedeutungsvollste Unterlage fiiI' 
ihre rechtliche Stellung bilden. Nun mag man dem Gedanken 
der Tarifvertrage grundsatzlich gegeniiberstehen wie man will, 
aus dieser gro8eren Verschiedenheit del' durch die Angestellten
tarifvertrage umschlossenen Menschenmenge folgt naturnotwendig 
auch die gro8ere Schwierigkeit, wirklich zweckma8ige derartige 
Vertrage herauszuarbeiten, folgen die groBeren Nachteile, die sie 
mit ihrer Tendenz zur Gleichmacherei gerade fiiI' die innerlich wert
volleren Teile der Angestelltenschaft in sich bergen, und die Be
denken, die auch vom Standpunkt des leitenden Angestenten 
gegen sie erhoben werden miissen, der durch die von ihnen ge
bildeten Fesseln nur zu oft vor del' Unmoglichkeit geniigender 
Differenzierung in der materiellen Behandlung seiner Unter
gebenen steht. Da ist dann die Art, wie er sich als Mensch ihnen 
gegeniiber gibt, von um so gro8erer Bedeutung, und es mu8 mit 
Bedauern festgestellt werden, da8 in dieser Beziehung durch 
Schuld beider Teile bislang an gar zu viel Stellen gefehlt ist. Wer 
die Schilderungen aufmerksam zu lesen versteht, die uns die zahl
reichen Vertreter unserer industriellen Unternehmungen von ihren 
Studienreisen aus den Vereinigten Staaten von Nordamerika iiber 
die dortigen Verhaltnisse geben, del' kann gar keinen Zweifel 
dariiber hegen, da8 das augenblickliche Dbergewicht del' dortigen 
Industrie nicht nur aus del' giinstigeren Lage del' Union in bezug 
auf ihre Bodenschatze, nicht nur aus ihrem Vorsprung in del' Aus-

17* 
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bildung von Fertigungsmethoden, aus der Einstellung der ganzen 
Bevolkerung gegeniiber dem Gedanken der Normung und Typi
sierung herriihrt, sondern zum guten Teil auch aus diesem ganz 
anders gearteten Verhaltnis des Menschen zum Menschen, das 
namentlich in der Zusammenarbeit der Angestellten eines Unter
nehmens miteinander und mit ihrem Vorgesetzten zur Geltung 
kommt. 

Viel zu sehr fehlt in unseren industriellen Werken noch das 
BewuBtsein, daB jeder dem anderen nach bestem Wissen und 
Konnen helfen sollte, viel zu sehr macht sich ein Konkurrenzneid 
breit, der den anderen nicht aufkommen lassen will. Schon an 
anderer Stelle ist darauf hingewieAen, daB es bum etwas Verwed
licheres gibt, als die Furcht des Vorgesetzten, die Einweihung 
eines Untergebenen in die Geschii.ftsangelegenheiten in moglichst 
weitem Umfange konne fiir ihn selbst eine Gefahr bedeuten und 
miisse daher unterbleiben; er ziehe sich dadurch nur einen Nach. 
folger heran, der ihn moglicherweise von seinem Platz verdrangen 
kOnne. Ebenso zu tadeIn aber ist derjenige, der sich dem Kollegen 
gegeniiber in gleicher Weise einstellt in der Hoffnung, dadurch 
die eigene Personlichkeit dem Vorgesetzten gegeniiber in ein 
besseres Licht zu setzen. Tief bedauerlich ist sodann der Ton. 
den man in unseren Werken so oft im Verkehr zwischen Vor
gesetzten und Untergebenen noch trifft. Noch immer wird zuviel 
geschnauzt und dadurch eine unnotige MiBstimmung erzeugt; 
war bei der geringsten Kleinigkeit mit Hinauswerfen droht, ist ein 
schlechter Vorgesetzter. Der gute sucht zuna.chst mit den Men
Behan auszukommen, die ihm zur Verfiigung stehen; vor der ga.nz
lichen Trennung, die stets auch einen erheblichen Geldverlust 
bedeutet, iiberlegt er, ob eine Versetzung an eine andere Stelle 
nicht vielleicht Abhilfe schafft. Durch personliche Fiihlungnahme 
sucht er das Vertrauen seiner Mitarbeiter zu gewinnen, um so 
die Arbeitsfreude und damit die Leistungsfa.higkeit zu erhohen. 
Er strebt aber auch danach, sich mit aufrechten, verantwortungs
bewuBten Menschen zu umgeben, die sich eine eigene Meinung 
iiber die Dinge bilden, die sie bearbeiten, und die diese dann in 
verstandiger Form mit offenem Wort dem Vorgesetzten gegeniiber 
zum Ausdruck zu bringen und zu verteidigen wissen, statt, wie 
man es leider 80 oft findet, zu sagen: ich handle nur nach den 
Weisungen von oben, was daraus folgt, ist mir gleichgiiltig; denn 
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ich habe es ja nicht zu verantworten; hinter dem Rlicken des Vor
gesetzten kann ich ja dann nach Herzenslust liber seine Unfahig
keit schelten und mich liber seine von mir vorausgesehenen MiB
erfolge freuen. Vielleicht diinkt manchem das Gemiilde, das hier 
entworfen ist, allzu diister, und es liegt mir auch fern, dies als fiir 
die Allgemeinheit immer und in jedem Fall zutreffend zu erklaren. 
Wer aber, wie der Verfasser, ein Vierteljahrhundert als Angestellter 
durch eine Reiho von industriellen Werken hindurchgegangen 
ist, der weiB, wie oft leider durch Hemmungen dieser Art ein gut 
Teil der Arbeit aufgezehrt wird, wie wertvolle Gedanken nicht 
zum Durchbruch kommen oder in ihrer Ausfiihrung erstickt 
werden, weil jener Zusammenhalt, jener "Werkstolz" fehIt. 
der drliben jenseits des Ozeans in so hohem MaBe vorhanden 
sein solI. 

In diesen Beziehungen, die sich irn Werk zwischen den 
:Menschen bilden, sehe ich das viel Bedeutsamere, als in 
jenen Vertragen, mogen sie nun als Tarifvertrage ganze Gruppen, 
als Einzelvertrage nur den einzelnen Angestellten betreffen, 
die aIle Fragen in betreff Eintritt, Kiindigung, Gehaltszahlung, 
Urlaub, Verhalten bei Erkrankung usw. regeln. Die wichtigste 
von diesen, die Gehaltsfrage, bietet insofern weniger Schwierig
keiten als die Lohnfrage bei den Ar beitern, als es sich bei 
den Angestellten fast durchweg urn feste Beziige fiir den Monat 
handelt, nur bei den hoheren urn Beteiligung am Reingewinn, 
oder etwa in besonderen Fallen, wie Reisenden, urn solche am 
Umsatz. Die Einrichtungen dor Gehaltsbuchfiihrung bieten wenig 
Besonderes; sie ist meist eng mit der Personalabteilung ver
bunden, in der tiber jeden Angestellten ein Aktensttick vor
handen ist, aus dem alles tiber seine Personlichkeit Wissenswerte 
zu entnehmen ist, der meist auchdie erforderlichen statistischenAuf
stellungen tiber Personalfragen obliegen, ferner die Uberwachung 
der Piinktlichkeit beirn Kommen und Gehen, bei Urlausbanfang 
und -ende usw. Erwahnenswert diirfte nur noch sein, daB bei 
den Abztigen vom Gehalt neben den fiir die Arbeiter erw1i.hnten 
auch diejenigen fiir die Angestelltenversicherung zurtickzuhal
ten sind, die dazu bestimmt ist, der von ihr ergriffenen An
gestelltengruppe eine groBere Sicherheit in Krankheits- und 
Invaliditatsfallen zu bieten, als das die sonstige Sozialversicherung 
vermag. 
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Die Berufsvereinigungen der Arbeitnehmer 
und Arbeitgeber. 

Ehe icha.ber nun endgiiltig mioh abwendevon diesenFragen, 
die das Verhii.ltnis der Arbeitnehmer zum Werk betreffen, muB ich 
mich noch mit dem befassen, was die Arbeitnehmer aus sich hera.us 
ohne Hilfe des Arbeitgebers, vielfach im vollen Gegensatz, im 
Kampfe mit ihm geschaffen haben, ihren versohiedenartigen Berufs
vereinigungen. Zwar bnn es ja theore~h dem Arbeitgeber 
ganz gleichgiiltig sein, wie der Arbeitnehmer seine freie Zeit ver
bringt, in welchen Formen er sich mit seinesgleichen zusammen
schlieBt, solange nicht seine Arbeit, sein Verhalten in Werk
statt und Bureau dadurch irgendwie in Mitleidenschaft gezogen 
wird. Und es ist ja frUher dieser Standpunkt auch in der Praxis 
oft vertreten worden. Heute aber hat die Wucht der Tatsachen 
diese Anschauung vollig iiber den Haufen geworfen: bei der un
geheuren Bedeutung, die diese Vereinigungen fUr das ganze Leben 
des Al'beiters erlangt haben, die sie alB Vertreter der Interessen 
ihrer Mitglieder den Werksleitungen gegeniiber besitzen, wiirde 
ein derartiges Verhalten auch nichts anderes sein als absichtlich 
vor der Wirklichkeit die Augen zu schlieBen. 

"Ober die GroBe der Gebilde, mit denen man hier heute zu 
rechnen hat, gibt die folgende Zusammenstellung AufschluB, aus 
der auch eine Gliederung nach den verschiedenen Richtungen 
ersehen werden kann: 

Mitgliederzahl der Arbeiter-, Angestellten- und Beamtengewerk
schaften im Jahre 1923: 

Arbeiter
gewerkscbaften 

9,679466 

Angestellten-' Beamten-
gewerkschaften gewerkschalten 

1,691088 1,938167 

Man unterscheidet folgende Gruppen: 

Gesamtzahl der Arbeitnebmer
gewerkschaften 

13,308721 

I. Allgemeiner Deutscher Gewerkschaftsbund (ADGB.). 
Hierzu geMren 49 Verbande mit . . . . . . . 7817152 Mitgl. 
Mit dem AD G B. in Arbeitsgemeinschaft 

stehen der Allgemeine freie Angestell-
tenbund (Afa) mit . . . . . . . . . . . .. 643230 .. 
und der Allgemeine Deutsche Beamten-
bund (AD B.) mit . . . . . . . . . . . . .. 254274 " 

so daJ3 di,e drei Gruppen der "Freien Gewerk-
schaften" ........... ' ......... 8814656 Mitgl. 
umfassen. 
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II. Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB.). Hierzu 
gehOren: 

Gesarntverhand der Christlichen Gewerk-
schaften mit ................. . 
Gesamtverband der Angestelltengewerkschaf
ten (Gedag) in 10 Verbii.nden mit ..... 
und Gesamtverband Deutscher Beamten- und 
Staatsangestelltengewerkschaften in 21 Ver-

1031006 Mitgl. 

459576 
" 

banden mit . . . . . . . . . . . . . . . . . . " 
-~=~~-:zusammen: 1881060 Mitgl. 

390478 

III. Deutscher Gewerkschartsring. Dieser setzt sich 
zusammen aus: 

Verhand der Deutschen Gewerkschaften, 
Hirsch-Dunker, mit 21 Verbii.nden mit .. 230612 Mitgl. 
GewerkschaftsbundderAngestellten(GdA)mit 300357 " 
Ring Deutscher Beamtenverbande mit . .. 65000 
Aligem. Deutscher Eisenbahnerverband mit 82000 ,. 

-~=~~~-.zusammen: 677969 MitgI. 

IV. Nationalverband Deutscher Berufsverbiinde. 
Hierzu gehBren: 

22 Arbeiterverbande mit . . . . . . 
7 Angestelltenverbii.nde mit .... 
Verein der Beamtenverbande mit. 

zusammen: 

V. Kommunistische Verbiinde .... 
VI. Konfessionelle und berulliche Vereine ..... 

VII. Verschiedene Verbiinde wie: 
Polnische Bergarbeiter, Metallarbeiter usw. 
Verschiedene Gruppen von Bankbeamten, 

Versicherungsangestellten und Berghau-

221553 Mitgl. 
55726 " 
5919 " 

283198 Mitgl. 

246892 Mitgl. 
51400 " 

91851 

beamten usw. . . . . . . . . . . . . . . .. 221199 
Deutscher Beamtenbund . . . . . . . . . . . 1040406 

( Quelle: Internationale Rundschau der Arbeit 1924, Heft 5.) 

Die Mittel, mit denen die Berufsvereinigungen der Arbeit. 
nehmer ihr Ziel, die wirtschaftliche Hebung ihrer MitgUeder, zu er· 
reichen suchen, sind recht mannigfach: insbesondere unentgeltliche 
Gewahrung von Rechtsschutz, Unterstutzung von Arbeitslosen, 
Kranken und Invaliden, Beihilfe in Not· und Sterbefallen, Grlin. 
dung von Spar. und Darlehnskassen und, sobald alIe friedlichen 
Mittel der Verhandlung mit den Arbeitgeberu, Anrufung der 
SchlichtungsbehOrden und Schiedsgerichte erschOpft sind, das 
Kampfmittel des Streiks. 
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Demgegeniiber ist bekanntlich ein immer festerer Zusammen
schluB der Arbeitgeber erfolgt, die heute ebenfalls in machtigen 
Verbanden den Vereinigungen der Arbeiter gegeniiberstehen und 
sich nun ihrerseits, sei es durch Streikversicherung gegen die 
Schaden zu schiitzen suchen, die ihnen durch eine Arbeitsnieder
legung entstehen konnten, sei es ihrerseits zu dem Kampfmittel 
der Aussperrung greifen. 

Von manchen wird diese ganze Entwicklung bedauert, die 
eine solche Zusammenballung bedeutender Gebilde gebracht hat 
und dadurch das "Obergreifen rein ortlicher Zwistigkeiten auf 
groBere Gebiete begiinstige, die Nachteile der sozialen Kampfe 
also erhOhe; andere wieder sind der Ansicht, daB durch die Bil
dung dieser gewaltigen' Organisationen die Gefii.hrlichkeit der 
Streiks nachgelassen habe, die gerade wegen der Wahrscheinlich
keit ihrer groBen Ausdehnung weniger leicht begonnen und rascher 
beendet wiirden, auch gegen friiher in geordneteren und gemaJ3ig
teren Formen sich abspielten. 

Nach der groBeren Berechtigung der einen oder anderen der 
heiden gekennzeichneten Anschauungen solI hier nicht gefragt 
werden. Der wahre Freund unseres Volkes kann nur wiinschen, 
daB die Bestrebungen, durch irgendwelche besonderen Einrich
tungen nach Moglichkeit ohne Kampf jeweilig zu einem Ausgleich 
der widerstrebenden Interessen zu kommen, mehr und mehr von 
Erfolg begleitet sein mochten! Uns mag es geniigen, auf diese 
ganzen Verhrutnisse kurz hingewiesen zu haben, die ja eigentlich 
auBerhalb des Rahmens der Organisation einer Maschinenfabrik 
liegen, aber doch von so wesentlichem EinfluB auf die Ent
schlieBungen des Betriebsleiters werden konnen. Wir wollen da
mit iiberhaupt die Erorterung der Fragen verlassen, die sich mit 
dem Verhrutnis der Arbeitnehmerschaft zur Fabrik befassen_ 
Nur zur Kennzeichnung der Anschauung, aus der heraus man der 
Behandlung aller dieser Dinge naher treten sollte, seien noch 
einige Sli.tze von Prof. Dr. Ph. Steinl) als AbschluB dieser ganzen 
Betrachtungen hinzugefiigt, die er zwar schon im Jahre 1907 ge
sprochen hat, die aber trotz aller Umwalzungen in den Anschau
ungen, die una die Zwischenzeit gebracht hat, meines Erachtens 

1) Stein, Ph.: DerFabrikarbeiter (Vereindeutscher Ingenieure, 
Berliner Bezirksverein. Kursus liber wirtschaftliche Fragen 1907, S. 8). 
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auch heute noch volle Geltung besitzen: "Die soziale Frage wird 
nicht durch diese oder jene Formel ge16st, sie ist ebensowohl ein 
Kampf um die Anerkennung der Personlichkeit als auch ein Kampf 
um die Fiihrung der Arbeiterschaft. Wahrend fruher die Autoritii.t 
des Unternehmers gleichsam von Rechts und Natur wegen von 
den Arbeitern anerkannt wurde, muB heute die Autoritat un
ausgesetzt neu erworben werden. Notwendig dabei ist, die voll
endeten Tatsachen anzuerkennen und die Menschen zu nehmen, 
wie sie sind, nicht, wie man sie in optimistischen Illusionen erhofft 
oder in pessimistischen Befiirchtungen sich vorstellt. Man muB 
die Arbeiter verstehen, nicht um alles zu verzeihen, aber um sie 
richtig und gerecht zu behandeln." 

o. Die Priilung. 
Eng verbunden mit der eigentlichen Fertigung ist, wie bereits 

mehrfach gestreift, das Gebiet der Priifung oder, wie es heute in 
der Werkstattsprache meist noch heillt, der "Revision". Von 
welcher Bedeutung fUr das Unternehmen die Lieferung von QuaIi
tatsarbeit ist, braucht nicht besonders hervorgehoben zu werden, 
namentlich in einer Zeit, in der die Wirtschaft einen schweren 
Kampf um die Wiedereroberung des Weltmarktes kampft; wie 
wichtig es aber anderseits auch ist, diesen Qualitatsgedanken 
nicht zu iiberspannen, d. h. nicht durch iibertriebene Forderungen 
an Giite der Rohstoffe, MaBgenauigkeit der Einzelteile, Leistungs
fahigkeit der ganzen Anlage eine unnotige Verteuerung der Er
zeugnisse herbeizufiihren, wird oft iibersehen. Hier stets sorgend 
einzugreifen, ist Sache der Priifung, die im neuzeitlichen Werks
betriebe eine wichtige Rolle spielt, wahrend sie friiher meist als 
Anhangsel der eigentlichen Werkstatt nicht die ihr gebiihrende 
Stellung fand und nicht die Wirkung auszuiiben imstande war, 
die man mit Recht von ihr verlangen muB. Gegeniiber dem, was 
in jener Fabrik, die heute wohl in groBem Umfange der Vergangen
heit angehort, gang und gabe war, muB man verlangen, daB die 
Priifung eine von allen anderen Abteilungen des Unternehmens 
vollig unabhangige SteHung unmittelbar unter der Leitung des 
Unternehmens einnimmt, da sie nun einmal mehr oder weniger 
berufen ist, die Arbeit jener anderen Stellen im Werke zu iiber
wachen. Zwar dariiber muB man sich von vornherein klar sein: 
cs ist ganz ausgeschlossen, auch bei bestem Wirken aller Betei-
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ligten, jede feblerhafte Arbeit von vornherein auszuschlieBen, und 
diejenige Priifungsabteilung verfeblt ihren Zwack vollig, die glaubt, 
bei jedem MiJ3griff, den sie pflichtgemaB aufdeckt, das Verschulden 
des BetreHenden zu ihrer eigenen Verherrlichung "an die groBe 
Glocke hangen" zu miissen. Aber es ist doch eigentlich eine 
Selbstverstandlichkeit - fiir den in kaufmannischem Geiste Er
zogenen iiberhaupt nicht anders denkbar, und daher auch fiir 
einen Ingenieur in keiner Weise mit einer beschamenden Zuriick
setzung verbunden -, wenn die geleistete Arbeit nachgepriift 
wird. Und daB das unparteiisch nur der von jenem fiir die Arbeit 
letzten Endes Verantwortlichen vollig Unabhangige vermag, liegt 
in der menschlichen Natur begriindet. 

Gerade aber, weil es praktisch unvermeidbar ist, daB Febler 
vorkommen, daB AusschuB entsteht, und weil der dadurch hervor
gerufene Schaden immer groBer wird, je mehr Arbeit in das 
unbrauchbare Werkstiick hineingesteckt wird, desto wichtiger ist 
es, sofriihzeitig als moglich einzugreifen. Und so muB denn die 
Priifung naturgemaB die ganze Fertigung begleiten von dem Roh
sto£feingang bis zur Ablieferung der fertigen Maschine oder Anlage. 
Wir haben demgemaB in ihr drei Gruppen zu unterscheiden: die 
Priifung des Wareneingangs, diejenige der Halbfertigwaren und 
Beatandteile, und scblieB1ich diejenige der fertigen Erzeugnisse. 

a) Die Priifung des Wareneingangs. Von der Priifung der 
eingegangenen Waren ist fliichtig schon oben die Rede gewesen, 
ala wir una mit den Aufgaben der Abteilung "Wareneingang" all
gemein beschaftigten. Es ist damals angedeutet worden, daB die 
erste, gewissermaBen oberflachliche Abnahme alIer eingehenden 
Waren auf Zabl, MaB, Gewicht, "Obereinstimmung mit der Be
stellung usw. den dort beschaftigten Angestellten obliege, daB sie 
sich aber dabei nach den Weisungen der sog. Technischen Priifung 
zu richten haben. Bei allen wichtigen und nur durch besondere 
Methoden einwandfrei feststellbaren Eigenschaften der eingehen
den Waren, die fiir die Giite des herzustellenden Erzeugnisses, die 
Durchfiihrung des Fertigungsprozesses usw. von ausscblaggebender 
Bedeutung sein konnen, aber miisse eine besondere Untersuchung 
dieser Technischen Priifungstelle einsetzen, und erst nach Frei
gabe durch diese sei eine Weiterverarbeitung im Werke zulassig. 
Je nachdem, welchen Umfang diese Untersuchungen mit Riick
sicht auf die GroBe des Untemehmens und die Eigenart der in 



Die Priifung der Halbfertigwaren und Bestandteile. 267 

fum hergestellten Erzeugnisse annehmen, sind die Einrichtungen 
der Technischen Priifung zu diesem Zwecke zu mehr oder minder 
umfangreichen Laboratorien angewachsen, in denen nun die ein
gegangenen Rohstoffe, seien es Werkstoffe oder Hilfsstoffe, die 
von auswarts gelieferten Bestand- und ZubehOrteile mit allen 
Hilfsmitteln der Physik, Chemie, Metallographie usw. untersucht 
und gepriift werden. Und mit besonderem Stolz pflegen gerade 
in neuzeitlichem Sinne geleitete Unternehmungen auf die hoch
entwickelten Einrichtungen hinzuweisen, die sie zu diesem Zwecke 
geschaffen haben. Nun solI keineswegs verkannt werden, wie 
wichtig sie fiir das ganze Gedeihen der Werke sind und wie 
unbedingt notwendig sie auch vor allem heute noch sind, 
wo wir zweifellos noch immer mit manchen Mangeln zu 
kampfen haben, die sich wahrend der Kriegszeit und der durch 
sie bedingten Ersatzwirtschaft eingeschlichen haben. Anderseits 
will uns scheinen, als ob dic Gesamtentwicklung hier doch einen 
grundsatzlich unrichtigen Weg gegangen sei, indem in die zahl
reichen Unternehmungen der Abnehmer solcher Waren an einer 
verhaltnismaBig groBen Zahl von Stellen Arbeiten verlegt seien, 
die von der kleineren Menge von Lieferern in zusammengedrangter 
und daher billigerer Form geleistet werden konnten. Wir konnten 
uns denken, daB bei einem vertrauensvollen Zusammenarbeiten 
von Erzeuger und Verbraucher hier manche Ersparnis eintreten 
konnte, und glauben, daB eine wirtschaftlich rechnende Fabrik
leitung bei aller gebotenen Vorsicht nach und nach durch Er
ziehung ihrer standigen Lieferer manches erreichen konnte. Sehr 
bewahrt hat sich als erster Schritt auf diesem Wege, fiir bestimmte 
Falle die Abnahme aus der eigenen Fabrik heraus in das Werk 
des Lieferers zu verlegen, womit auch manche sonstigen Vorteile, 
Frachtersparnis, rascherer Ersatz von AusschuB usw. verkniipft 
sein konnen. Allerdings soIl nicht verkannt werden, daB es in 
solchem FaIle besonders zuverlassiger und charakterfester Ab
nahmebeamter bedarf. 

b) Die PriUung der Halbfertigwaren und Bestandteile. Bei ihr 
handelt es sinh um eine Einrichtung, die mitten im Getriebe der 
Fertigung ihre bedeutungsvolle Aufgabe zu erfiillen hat und sich 
daher, um diese in keiner Weise zu behindern, der Eigenart der 
Fabrikation und der Erzeugnisse anpassen muB. Dabei ist die 
wichtigste Frage, die je nach den verschiedenen Verhaltnissen ver-
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schieden beantwortet werden mu.B, ob die zu priifenden Teile 
aus der Fertigung heraus an besondere Priifstellen geschafft 
werden sollen, die man hier oder dort im Betriebe einrichtet, oder 
ob man den Priifer mit seinen Werkzeugen und sonstigen Hilfs
mitteln an die im FertigungsfluB sich bewegenden Werkstiicke 
heranbrlngt. Bei den heute vorzugsweise vertretenen Anschau
ungen, die wir gelegentlich unserer Ausfiihrungen iiber "Flie.B
arbeit" geschildert haben, neigt man mehr der zweiten Art zu, 
die mit gerlngeren Transportkosten belastet ist und den organi
schen Fortgang der Fertigung im allgemeinen weniger unterbricht. 
1st man doch dabei sogar so weit gegangen, den ganzen Arbeits
platz des Priifers, Tisch, Stuhl, Schreibpult mit allem ZubehOr, 
auf eine Plattform mit Rii.dern zu setzen, die an beliebige Stellen 
der Werkstatt, zwischen die Maschinen, wo es gerade zweckma..Big 
erscheint, gefahren werden bnn und mit Leichtigkeit an einen 
anderen Ort gerollt wird, sobald das die Weiterentwicklung der 
Arbeit erfordert. Auch nur von Fall zu Fall zu beantworten ist 
sodann die Frage, ob man die si:imtlichen Werkstiicke nach jedem 
Arbeitsgange einer Priifung unterziehen solI, oder ob hier in 
beiden Beziehungen Stichproben geniigen. Nur der erfahrene 
Fachmann kann da jeweilig Auskunft geben, und schon dies 
zwingt, ganz abgesehen davon, daB auch die Priifarbeit selbst 
za.hIreiche fachmii.nnische Kenntnisse erfordert, das Personal der 
Priifstellen mindestens stark mit solchen ana der Fertigung heraus. 
gewachsenen Facharbeitern zu durchsetzen, wenn man auch fiir 
gewisse einfachere Untersuchungen vielfach mit angelernten 
Leuten, insbesondere auch Frauen, auskommt. Die Eigenart der 
Arbeit laBt dabei allerdings Stiicklohn nur in seltenen FiilIen und 
in gerlngem Umfange zu, meist muB man die Priifer in Zeitlohn mit 
all seinen oben geschilderten Nachteilen beschii.ftigen, ein Grund 
mehr, daB man sorgfii.ltig darauf achtet, die Priifarbeit nicht iiber 
die unbedingt notwendigen .Anforderungen hinaus auszudehnen. 

Schon bei der Priifung der Wareneingii.nge, namentlich 
aber bei derjenigen der Halbfertigwaren und der Bestand
teile bedient sich der Priifer im groBen Umfange der MeB. 
instrumente und Lehren, die durch den neuzeitlichen Austausch. 
bau eine noch groBere Bedeutung gewonnen haben, als sie friiher 
besa.Ben. Auch der Fertigungsarbeiter selbst hat ja fiir seine 
Tatigkeit schon derartige Werkzeuge notig und entweder dauernd 
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in der Hand oder in der Werkzeugausgabe zur Verfiigung. Mag es 
sich nun um die sog. NormaIlehren handeln, wie sie frillier allge
mein gebraucht wurden, oder um die Grenzlehren, die heute fast 
durchweg nach den Systemen der DIN-Passungen ausgebildet 
sind, mogen Schublehren, Mikrometer oder jene feinen optischen 
Instrumente in Betracht kommen, die, fiir aIle moglichen Sonder
zwecke durchgebildet, heute ein unentbehrlicher Bestandteil einer 
Werkstatteinrichtung geworden sind, im ganzen genommen hat 
man es mit einem sehr wertvoIlen, pfleglichster Behandlung be
diirfenden, vielgestaltigen Korper zu tun, dessen Wartung man 
besondere Aufmerksamkeit schenken muG. Sind doch aIle diese 
Lehren der Abnutzung mehr oder weniger unterworfen und werden 
dann nur zu rasch unbraucbbar ftir die Arbeit, die man mit ihnen 
ausfiihren solI. Es muB daher eine dauernde trberwachung aIler 
im Betriebe benutzten Lehren stattfinden, die man zweckmii.Big 
der Priifungsabteilung tibertragt. Bei der Eigenart dieser Auf
gabe, der Zerstreuung des aus einer groBen Zabl von Einzelteilen 
bestehenden Lebrenparks tiber das ganze Werk, ist das keine 
leichte Aufgabe. 1m allgemeinen diirfte man sich in der Weise 
hellen, daB man drei Satze solcher Lebren bescbafft, von denen 
der eine in der Priifungsabteilung benutzt wird, der zweite im 
Betriebe an den Maschinen und Zusammenbauplatzen Verwendung 
findet und der dritte dazu dient, den zweiten in dem Augenblick 
zu ersetzen, wo durcb seinen Gebrauch eine unzulassige Verande
rung seiner Abmessungen erfolgt ist. Eine nach bestimmten Vor
scbriften erfolgende und den ganzen Lehrenpark in regelmaBigen 
Zeitrii.umen nachpriifende Untersuchung sorgt dafiir, daB eine 
Justierung der durch den Gebrauch nach und nach unzweckmaBig 
gewordenen Lehren rechtzeitig erfolgt. Selbstverstii.ndlich miissen 
dabei auch die in der Priifabteilung benutzten Priiflebren, wenn 
auch in groBeren Zeitraumen, von Zeit zu Zeit einer Nachpriifung 
unterzogen werden, wozu man einen vierten Lebrensatz, einen Satz 
UrmaBe, benotigt. Um alIe diese Beobachtungen vollza.hlig und 
rechtzeitig ausfiihren und damit jeden Augenblick sich selbst 
Rechenschaft tiber den Zustand der Lemen ablegen zu konnen, 
ist die Fiihrung genauer Listen tiber die Lebren, den Ort ihrer 
Aufbewahrung, den Befund und Zeitpunkt der letzten PrUfung 
erforderlich, eine erhebliche und miihsame Verwaltungsarbeit, die 
sich aber nicht vermeiden laBt. 
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SchlieBlich mag noch daran erinnert werden, worauf friiher 
bereits hingewiesen wurde, daB der Priifer iiber seinen Befund 
genaue Angaben in den Lohn- und Arbeitspapieren zu machen 
hat, die sich in der Werkstatt fiir jedes Werkstiick befinden. 

e) Die PrU.fung der fertigen Erzeugnisse. Die Bestellungen der 
Kunden erfolgen fast stets unter der Voraussetzung, daB die fertigen 
Erzeugnisse ganz bestimmte Bedingungen erfiillen, fiir die eine 
schriftliche Gewahr, in manchen Fallen unter Verwirkung be
stimmter Konventionalstrafen bei Nichteinhaltung der gemachten 
Zusagen, iibernommen werden mu.B. Aber selbst, wenn dies nicht 
der Fall ist, so hat das Werk ein groBes Interesse daran, daB seine 
Fabrikate alle billigen Anspriiche erfiillen, die an sie gestellt 
werden konnen, und um sicher zu sein, daB dies der Fall ist, wird 
eine Priifung der fertigen Erzeugnisse unter Verhaltnissen vor
genommen, die dem spateren Gebrauchszustande moglichst gleich
kommen. So entsteht der "Versuchstand", den wir im Kraft- und 
Pumpmaschinen-, im Schreib- und Nahmaschinenbau, in Arma
turen- und Kugellagerfabriken usw. usw. finden, und dessen oft 
ganz erhebliche Kosten von den Werken aus den angefiihrten 
Griinden mit in Kauf genommen werden. Dort, wo der Eigenart 
der Erzeugnisse entsprechend jede Maschine oder jeder Apparat 
auf den Versuchstand kommt, pflegt man ein Versuchsprotokoll 
iiber die Ergebnisse aufzustellen, das in manchen Fallen dem 
Kunden abschriftlich ausgehandigt wird, jedenfalls aber eine 
wertvolle Unterlage bei etwaigen spateren Meinungsverschieden
heiten iiber die Leistungsfahigkeit der gelieferten Ware biIdet. 

d} Die Versuchswerkstatt. Etwas ganz anderes als der Ver
suchstand, wenn auch haufig in einem gewissen organisatorischen 
Zusammenhang mit ihm stehend, ist die Versuchswerkstatt, die wir, 
wenn auch vielleicht nicht in der ausgesprochenen Gestalt, wie sie 
hier beschrieben ist, fast in allen Unternehmungen finden. Wenn 
wir auf sie gerade an dieser Stelle unserer Darlegungen zu sprechen 
kommen, so hat das eigentlich keine innere Berechtigung: denn 
sie hat mit dem Priifungswesen vielleicht weniger zu tun als mit 
der KonstruktionsabteiIung oder dem Betriebe. Aber die Ver
suchswerkstatt ist iiberhaupt in gewisser Weise ein Schmerzens
kind des Orgamsators: sie kann sich infolge der Eigenart ihrer Auf
gabe eigentlich an keiner Stelle in das feste Gefiige von dessen 
Organisation hineinpassen, sie mu.B fiir die sonstigen AbteiIungen 
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gegebene Vorschriften nur zu haufig sprengen und bildet damit 
in organisatorischer Beziehung ein dauerndes Moment der Unruhe, 
das sich nun aber einmal nicht beseitigen laBt. Es niitzt nichts, 
man muB sich mit dieser Tatsache abfinden und kann nur Sorge 
treHen, daB nicht das, was der Versuchswerkstatt erlaubt sein 
muB, auch von anderen Stellen getan wird, die es nicht zu 
tun brauchen und nicht tun dUrfen, ohne dem Ganzen zu 
schaden. 

Die Aufgabe der Versuchswerkstatt besteht darin, bei Auf
nahme neuer Fabrikationen oder Durchfiihrung neuer Konstruk
tionen innerhalb eines bearbeiteten Fabrikationsgebietes die ersten 
Ausfiihrungen versuchsweise durchzufiihren und im Betriebe 
so weit auszuprobieren, daB, auf den dadurch gewonnenen Er
fahrungen fuBend, die geregelte Fertigung aufgenommen werden 
kann. Es liegt in diesem Falle in der Natur der Sache, daB die 
Konstruktionszeichnungen noch nicht in der fiir die laufende 
Fabrikation erforderlichen Vollendung ausgefiihrt sind; das gleiche 
gilt von allen Betriebseinrichtungen, also insbesondere von der 
Festlegung des Arbeitsganges, von der Ausbildung der Werkzeuge 
und Vorrichtungen usw. AuBerdem wird bei der Herstellung un
verha1tnisma.6ig oft bei diesen Erstausfiihrungen das eine oder 
andere Stuck AusschuB werden und die Konstruktion noch wah
rend der Zeit der Probeausfiihrung oft geandert: kurz, die Fabri
kationsverhaltnisse Hegen vollig anders als bei jeder geordneten, 
laufenden Fertigung. Wiirde man trotzdem auf jene aUe fiir diese 
notwendigen scharlen Organisationsvorschriften anwenden, so 
wiirde fiir die Versuchsausfiihrung eine unnotige Erschwerung ein
treten und infolgedessen auch eine unverhaltnisma.6ig lange Zeit 
zur Ausfiihrung gebraucht werden. Vielleicht wiirde damit der 
ganze Erfolg der Neuerung in Frage gestellt, sicher aber der aus 
ihr zu ziehende Nutzen erheblich verringert. Dagegen gibt es nur 
das eine Mittel, fiir die Versuchswerkstatt bis zu einem gewissen 
Grade die sonst giiltigen Organisationsvorschriften aufzuheben: 
die Beziehung von Fertigungsrohstoff kann auch auf Grund von 
durch den Leiter der Versuchswerkstatt ausgeschriebenen, nicht 
vom Fertigungsbureau hergestellten Materialentnahmescheinen 
geschehen, Lohnzettel konnen ebenfalls ohne weiteres von ibm 
ausgestellt werden, seine Werkstatt muB mit den hauptsachlichsten 
Maschinen, Drehbank, Hobelmaschine, Bohrmaschine usw. aus-
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geriistet sein, die ihm ohne Eingreifen des Fertigungsbureaus zur 
Verfiigung stehen usw. 

Voraussetzung fiir die Einrichtung dieser Versuchswerkstatt, 
die iibrigens nicht eine in sich geschlossene, von den iibrigen vollig 
getrennte Werkstatt zu sein braucht, was allerdings stets vor
zuziehen ist, sondern auch von einer anderen Werkstatt als Teil 
abgetrennt werden kann, ist, daB der Leiter der Versuchswerkstatt 
ein durchaus vertrauenswiirdiger Mann ist, der die ihm iibertragene 
Machtbefugnis, die weiter geht als sie sonst gleichgestellten Be
triebsbeamten eingeraumt werden kann, unter keinen Umstanden 
miBbraucht, also vor allen Dingen nie gestattet, daB in der Ver
suchswerkstatt Arbeiten fiir die laufende Fertigung mit zu Ver
suchen bezogenem Rohstoff ausgefiihrt werden. Voraussetzung 
ist ferner, daB die Arbeiterzahl, die einem Meister in der Versuchs
werkstatt unterstellt ist, verhaltnismaBig gering gehalten wird, 
und daB sie nicht nur in fachlicher Beziehung, sondern auch in 
bezug auf Charakter und Fiihrung erhOhten Anforderungen ent
spricht, damit kein MiBbrauch der notwendigerweise gewahrten 
groBeren Bewegungsfreiheit erfolgt. 

Bei der Beantwortung der Frage, wer die Oberleitung der 
Versuchswerkstatt und damit die Verantwortung fiir die in ihr 
ausgefiihrten Arbeiten gegeniiber der Fabrikleitung iibernehmen 
solI, muB man sich von jedem sonst iiblichen Schema fernhalten: 
derjenige ist der einzig Richtige, der die groBten Erfahrungen 
auf dem neu aufzunehmenden Sondergebiet, oder in bezug auf die 
neue Konstruktion hat und auch sonst als Mensch als der Ge
eignetste erscheint, mag es nun der Konstruktionschef, der 
Betriebsleiter oder derjenige sein, dem die Priifungsabteilung unter
steht, oder mag er an irgendeiner anderen Stelle im Unternehmen 
ti:i.tig sein. Dabei kann es sogar dahin kommen, daB auch die 
konstruktiven Arbeiten fiir die Versuchswerkstatt dem eigent
lichen Konstruktionsbureau genommen und einem oder mehreren 
Konstrukteuren iibertragen werden, die ihren Platz in nachster 
Nahe der Versuchswerkstatt erhalten und deren oberstem Leiter 
unterstellt sind. Dann bildet sie gewissermaJ3en eine ganze in 
sich geschlossene, kleine Fabrik innerhalb des groBen Unter
nehmens, deren Leitung selbstverstandlich soviel als moglich 
auch mit allen anderen Abteilungen nach Kraften zusammen
arbeiten solI, aber infolge der Eigenart der ihr zugeteilten Auf-
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gabe doch von ihnen unabhangig ist. Wie man aber auch die 
Einrichtung trifft, daruber muB man sich klar sein, daB die Ver
suchswerkstatt stets einen organisatorisch schwierigen Punkt im 
Werk bildet, und daB es des besonderen Taktes alIer Beteiligten 
bedarf, damit ihre Arbeiten sieh reibungslos abwickeln. 

e) Die Normenabteilung. Immer wieder sind wir im Laufe 
unserer Darlegungen dem Normungsgedanken begegnet und haben 
dessen Bedeutung fur die verschiedensten Arbeiten in dem Unter
nehmen kennzeichnen mussen. Wenn nieht alIes trugt, so steht 
aber dessen Auswirkung in der Praxis erst im Beginn, und es ist 
von groBter Wiehtigkeit, im Werk eine Stelle zu schaffen, die 
dafiir sorgt, daB die Normung uberalI so zur Geltung kommt, daB 
die erhebliehen wirtsehaftliehen Vorteile auch erzielt werden, die 
sich mit ihrer Hilfe erreichen lassen. Es liegt in der ganzen Ent
wicklung, die bei uns die Normung genommen hat, daB das zu
na.chst eine Stelle war, die in engster Verbindung mit dem Kon
struktionsbureau stand, eigentlich nur einen Teil dieses Bureaus 
bildete. Dber dieses Stadium diirften wir dureh den weiteren 
Fortgang der Normungsarbeiten hinaus sein, obgleieh die Praxis 
noch vielfach an dieser Einstellung festha.lt. Da, wo man das 
erkannt hat, und insbesondere die Wichtigkeit der Einwirkung auf 
die Werkstatt beriieksiehtigen wollte, nahm man die Normen
abteilung aus dem Konstruktionsbureau heraus und gliederte sie 
dem Fertigungs bureau ein. Ieh habe an anderer Stelle eingehend dar
gelegtl), daB aueh damit noch nieht genug getan ist, daB vielmehr 
eine viel selbsta.ndigere Stellung der Normenabteilung im Unter
nehmen notig ist, und ha be vorgesehlagen, sie in der Weise mit 
der Priifungsabteilung zu vereinen, daB man den Normeningenieur 
zum Leiter der Priifungsabteilung maehen und die eigentliehe 
N ormenstelle den verschiedenen Priifungstellen zum mindesten 
gleiehstellen moge, die ieh oben gekennzeiehnet habe. Man mag 
sieh zu diesem Vorsehlage stellen wie man will, das eine wird 
niemand leugnen konnen, daB die Arbeit der Normenstelle im 
Werk derjenigen, die wir als Priifungsarbeit gesehildert haben, 
innerlieh sehr verwandt ist; und das ist auch der Grund, warum 
ich an dieser Stelle meiner Darlegungen auf sie zuriickkomme. 

1) Me yen b erg: "O"ber die Eingliederung der N ormungsar bei t in 
die Organisation einer Maschinenfabrik. Berlin: Julius Springer 1924. 

l\Ieyenberg, Organisation, 3. Anfl. 18 
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Wenn ich im iibrigen nicht· naher auf die Arbeit, die Aufgabe 
und die Organisation der Normenabteilung eingehe, so glaube ich 
dazu deshalb berechtigt zu aein, weil ich auf die angegebene Sonder. 
verofientlichung verweisen kann und weil, wie erwahnt, auf die 
Bedeutung der Normung in diesem Buche immer wieder gelegent
Hch der Besprechung der anderen Abteilungen des Unternehmens 
hingewiesen wurde. 

6. Der Versand. 
Wir hatten die Ausfiihrung einer Kundenbestellung in der 

eigentlichen Werkstatt bis zu der Zusammensetzung der Einzel
teile zur fertigen Maschine verfolgt und die Abnahme der nach 
Vorschrift hergestellten durch die Priifungsabteilung geschildert. 
Nun geht es an das Verpacken, dem gegebenenfalls vorher ein 
teilweises Auseinandernehmen, ein Einfetten oder Anstrich der 
blanken Teile mit einem Rostschutzmittel vorausgehen mull, 
und dann wandert die fertige Maschine entweder unmittelbar 
oder iiber das Fertigwarenlager zum Versand. 

Wie der Gesamteingang in das Werk nur durch den Einkauf 
veranlallt werden sollte, so darf nichts das Unternehmen verlassen, 
wenn nicht die Versandabteilung den Anstoll dazu gegeben oder 
zum mindesten den Ausgang gebilligt hat. Die Versandabteilung 
ihrerseits wird von der Notwendigkeit einer Versendung irgend
welcher Teile nach auswarts durch den sog. Versandauftrag in 
Kenntnis gesetzt, der wohl in allen Fallen auf schriftlichem Wege 
an sie gelangt und meistens yom Fertigungsbureau ausgeht, aber~ 
wie wir oben gesehen haben, bei Versendung ab Lager zuweilen 
auch von der Verkaufsabteilung unmittelbar unter Benachrichti
gung des Fertigungsbureaus durch einfache Durchschrift. Handelt 
es sich um Riicksendungen eingegangener Waren, die aus irgend
welchem Grunde nicht abgenommen sind, so wird der Einkauf. 
bei Teilen von Betriebseinrichtungen, die auswarts repariert 
werden sollen, der eigentliche Betrieb oder das Fertigungsbureau 
der Auftraggeber sein: man sieht, es sind recht unterschiedliche 
Stellen im ganzen Unternehmen, die die Versandauftrage erteilen. 
und es mull daher schon eine Anleitung iiber deren Ausschreibung 
gegeben werden, wie sie am besten durch einen einheitlichen Vor
druck erfolgt. Er mull vor allen Dingen neben der genauen An
schrift des Empfangers Angaben iiber die Transportbedingungen ~ 
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Art der Verpackung, Transportmittel, Reiseweg, ob und in welcher 
Weise Frankatur und Verzollung erfolgen soll usw. enthalten. 
Es kommt da fiir die Verpackung namentlich darauf an, ob Land. 
oder Seetransport stattfindet, ob das Reiseziel etwa ein tropisches 
Klima hat, ob die Ware mit Gespann, in Wagenladung oder als 
Stiickgut verschickt werden soIl u. dgl. m. 

DaB der Versandauftrag so friihzeitig als moglich erteilt 
werden soll, damit alle erforderlichen Vorbereitungen, wie Be· 
schaffung vorgeschnittenen Verpackungsmaterials, Bestellung von 
Sonderbahnwagen, rechtzeitig getroffen werden und die Lieferung 
der Ware nach Fertigstellung keine unnotige Verzogerung er· 
leidet, ist eigentlich selbstverstandlich, wird hier aber trotzdem 
hervorgehoben, da es in der Praxis leider auf diesem Gebiete 
rnanchmal recht iibel aussieht. 

Die Anforderung der Waren durch den Versand vom Fertig. 
warenlager oder der Werkstatt, bei Ersatzteilen gegebenenfalls 
auch vom Bestandteillager, erfolgt genau wie die sonstigen Anfor· 
derungen vom Lager durch Entnahmescheine, die man in irgend. 
welcher Weise, z. B. durch Stempelaufdruck, als "Versandgut" 
betreffend kennzeichnet. 

Die Sorge ffir ordnungsgemaBe Verpackung gebOrt, wie er· 
wahnt, auch mit zu den Aufgaben der Versandabteilung, soweit 
die Verpackung nicht gleich in den Werkstatten mit vorgenommen 
wird, wie z. B. bei Kugellagern, fast allen Markenartikeln usw., 
wo dann die Verpackung als Teil der Fertigung betrachtet und die 
Ware verpackt dem Fertigwarenlager iibergeben wird. 

SchlieBlich sind dann noch die erforderlichen Versandpapiere 
anzufertigen. Und zwar handelt es sich hierbei meist urn zweierlei 
ArOOn von Papieren: einmal kommt das Versandverzeichnis in 
Frage, das gleichzeitig mit der Ware, aber gewohnlich getrennt, 
durch die Post dem Kunden zugesandt wird. Auf zweckmaBigem 
Vordruck, durch den man die Schreibarbeit zu vermindern sucht, 
enthalt es Angaben, iiber die Art der Verpackung, die Bezeichnung 
der einzelnen Kolli, einen Auszug aus der Stiickliste, soweit er ffir 
den Kunden von Wert ist, und zwar derart, daB aus ihm ersichtlich 
ist, welche Teile der Lieferullg sich in dem einzelllen Kollo be
finden, haufig Angabell iiber die Gewichte der Selldung, schlieBlich 
Mitteilungen, mit welchem Transportmittel ulld in welcher Art 
der Versand geschieht. Dnrchschriften des Versandverzeichnisses 

18* 
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gehen auBerdem an die Stelle, die den Versand veranlaBt hat als 
Zeichen dafiir, daB ihr Auf trag ededigt ist, und ferner an die
jenige, die fiir die Ausstellung der Kundenrechnung Sorge zu 
tragen hat, gegebenenfalls auch noch an andere Stellen im Werke, 
die aus irgendwelchem Grunde uber den Versand unterrichtet 
sein miissen. Anderseits aber sind die von Eisenbahn oder 
Reederei verlangten Begleitpapiere, wie Frachtbriefe, Zoll- und 
Steuererklarungen herzustellen, fiir die meist vorgeschriebene Vor
drucke verwendet werden mussen. 

7. Die Arbeiten am Anfstellungsorte der Maschinen. 
a) Die Leitung. In vielenFallen knupft sich an das Lieferungs

geschaft, das mit dem Warenversand als erledigt angesehen werden 
muB, noch die Aufstellungsarbeit auf der Baustelle. Sie bietet dem 
Organisator haufig recht schwierige Aufgaben: gilt es doch, eine 
verantwortungsvolle Arbeit von meist nur mangelhaft und unregel
maBig beaufsichtigten Leuten aus dem Arbeiterstande aus be
trachtlicher Entfernung so zu leiten, daB dabei noch ein wirt
schaftlicher Vorteil herausspringt. Zunachst erhebt sich die 
Frage: Wem kommt diese Leitung zu, dem Ingenieur auf dem 
Bureau, der von Anfang an die Erledigung des fraglichen Auftrags 
ubernommen hat, der die notigen Zeichnungen dazu zusammen
suchte oder neu herstellte, oder einem bisher Unbeteiligten, der 
sich in die Besonderheiten des vorliegenden Falles allerdings erst 
neu einarbeiten muB, aber dafiir der Bearbeitung von Fragen, wie 
sie bei Aufstellung von Maschinen oder Anlagen auf der Baustelle 
auftreten, eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet hat 1 Mit 
anderen Worten: SoH man diese Aufgabe der bestehenden Kon
struktions- oder einer besonderen Aufstellungsabteilung uber
weisen ~ Beides hat seine Vorziige; je nach der Eigenart des frag
lichen Werkes wird das eine oder das andere das Richtige sein; all
gemein kann man nur sagen: Weichen die einzelnen Auftriige 
sehr stark voneinander ab, sind die technischen Besonderheiten 
der Einzelanlage meistens so groB, daB das Einarbeiten in den 
SonderfaH erhebliche Schwierigkeiten macht, so ubernimmt am 
besten die Konstruktionsabteilung auch die Beaufsichtigung der 
Aufstellungsarbeiten. Handelt es sich aber um in ihrer Art an
nahernd gleichartige Anlagen groBerer Anzahl, bei denen also die 
fiir Aufstellungsarbeiten maBgebenden technischen Gesichtspunkte 
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sich immer wiederholen, so ist die besondere Abteilung fiir Auf
stellungsarbeiten am Platze. 

b) Die verschiedenen Aufgaben bei Leitung der Aufstellungs
arbeiten. Die Tatigkeit dieser Abteilung hat sich nun nach folgen
den verschiedenen Richtungen zu erstrecken: 1. Schon yom Beginn 
der Auftragsiibermittlung an den Betrieb ist das Fortschreiten der 
fiir den fraglichen Auf trag zu leistenden Arbeiten zu beobachten, 
damit iiber den Zeitpunkt, in dem an die Aufstellung auf der Bau
stelle gedacht werden kann, moglichst friihzeitig Klarheit herrscht. 
1st der Versand der zu einer Anlage erforderlichen Teile infolge 
ihres Umfanges nicht in einer Sendung moglich und die Ausfiih. 
rung von Teilsendungen mit Riicksicht auf die Eigenart der Anlage 
und im Interesse einer moglichst kurzen Aufstellungszeit zweck
mii.Big, so ist auf die richtige Gestaltung der Teilsendungen zu 
achten, damit tatsii.chlich auch die Teile in der Reihenfolge ver
schickt werden, wie man sie braucht. 2. Um eine moglichst zweck
ma..I3ige Ausnutzung der Monteure zu erreichen, muB auf eine ent
sprechende Verteilung der Arbeit unter sie Riicksicht genommen 
werden, wobei mechanische Hilfsmittel, wie Karteien und auf
gespannte Landkarten, auf denen man den jeweiligen Arbeitsort 
eines Monteurs durch aufgesteckte Nadeln kennzeichnet, gute 
Dienste leisten, sobald die Zahl der Monteure so groB geworden ist, 
daB dadurch die "ObersichtIichkeit Ieidet. 3. Es ist fiir eine geeig
nete Unterweisung der Monteure, fiir ihre Versorgung mit den 
notigen Beschreibungen und Zeichnungen vor der Abfahrt an die 
Baustelle zu sorgen, und es ist der gesamte Briefwechsel mit ihnen 
zu fUhren. 4. Es ist durch besonders hierzu vorgesehene Angestellte 
die "Oberwachung der Arbeiten auf der Baustelle selbst durch 
gelegentIiche Reisen vorzunehmen, wobei vorausgesetzt ist, daB 
es sich nicht um so umfangreiche und bedeutungsvolle Arbeiten 
handelt, da.13 eine standige Aufsicht durch einen bauleitenden 
Ingenieur erforderlich ware. Letzteres wird zweifellos die Aus
nahme bilden; meist wird man den Monteur mit der selbstandigen 
Leitung der A:rbeiten betrauen miissen, und es geht hieraus ohne 
weiteres hervor, daB man nicht jeden an sich tiichtigen Arbeiter 
aus der Werkstatt herausnehmen und ihm die Stelle eines Mon
teurs iibertragen kann. 

c) Die Monteure. Zum Monteur gehort allerdings an erster 
Stelle eine hervorragende fachIiche Tiichtigkeit, nicht minder 
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bedeutungsvoll aber sind allgemein menschliche Eigenschaften, 
wie unbedingte Ehrlichkeit, Niichternheit, Umgii.nglichkeit im 
Verkehr mit fremden Menschen, leichte Anpassungsfii.higkeit an 
ungewohnte Verhii.ltnisse und dabei doch im rechten Augenblick 
die geniigend energische Vertretung der Werkinteressen gegeniiber 
unberechtigten Anspriichen. Man hat also allen Grund, bei der 
Auswahl der Monteure sehr vorsichtig zu sein; hat man aber 
jemandem diese Stellung gegeben, dann smrke man sie auch durch 
mOglichst weitgehendes Vertrauen: gewiB ist es erforderlich, eine 
Dienstanweisung fiir den Monteur auszuarbeiten und ibm in die 
Hand zu geben, damit er bei seinem ganzen Verhalten festen 
Boden unter den FiiBen fiihlt, aber man gehe in dieser Dienst
anweisung, die der Arbeitsordnung fiir die im Werke bescha.ftigten 
Leute entspricht, nun ja nicht zu kleinlich vor, sondem iiberlasse 
getrost dem Takte und gesunden Menschenverstande des einzelnen, 
wie er sich in besonderen Lagen zu benehmen habe. Und dann 
erleichtere man dem Monteur die mit seiner Stellung verbundene 
unvermeidbare groBe Schreibarbeit durch Einfiihrung moglichst 
vieler zweckmaBiger Vordrucke. Denn der Monteur hat neben 
seiner eigentlichen Tatigkeit auf der Baustelle die Verpflichtung 
der regelmjj,J3igen schriftlichen Berichterstattung, der Sorge fiil' 
Instandhaltung und Aufbewahrung des ihm iibergebenen Werk
zeugs und der dazugehorigen Buchfiihrung und vor allem der 
sorgfaltigen Lohnzettelausfiillung. Diese letztere kann zu einer 
sehr verantwortungsvollen und Zeit in Anspruch nehmenden 
Tii.tigkeit werden, sobald er nicht nur die eigenen Lohnnachwei
sungen, sondem auch die der ihm etwa unterstellten Hi1fsarbeiter 
auszufiillen hat. 1st auch deren Annahme auf der Baustelle in seine 
Hand gelegt, was hii.ufig geschieht, um die Reisekosten fiir solche 
Hilfsarbeiter zu sparen, so hat er die hierbei notwendigen Form
lichkeiten zu erledigen, insbesondere das Ausfiillen der Anmel
dungen fiir die fraglichen Kassen usw. DaB er fiir etwaiga beson
dere Kosten, die ibm von der Firma vergiitet werden sollen, ord
nungsgemaBe Belege beizubringen hat, ist fast selbstverstandlich. 
Man sieht, wie vielseitig die Aufgaben sind, die einemsolchenManne 
zufallen, und wird gewiB die vorher ausgesprochene Mahnung be
rechtigt finden, bei seiner Anstellung doppelt vorsichtig vorzugehen. 

Fiir die Behandlung der Monteurlohnabrechnungen im 
Bureau gilt sinngemii.B das friiher in bezug auf Lohnverbuchung 
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allgemein Ausgefiihrte: Insbesondere ist darauf zu achten, daB 
einerseits das Einkommen des einzelnen Mannes, anderseits 
die Kosten des besonderen Auftrages jeweilig getrennt fiir sich 
ersichtlich sind. Die Bezahlung der Monteure geschieht meist in 
Zeitlohn, doch ist eine Vergebung der Arbeiten in vorher fest ver
einbartem Stiicklohn moglich, die dann allerdings eine moralisch 
besonders vertrauenswiirdige Personlichkeit des Monteurs voraus
setzt, wenn man nicht ungiinstige Erfahrungen machen will. 

IV. Das Abrechnungswesen 1). 
Es bleibt nunmehr nur noch der vierte und letzte Abschnitt 

unserer Betrachtungen iibrig: das Abrechnungswesen. Ich ver
weise hierzu zunachst auf das, was ich dariiber bereits in der Ein
leitung sagte: Es ist selbstverstandlich logisch nicht richtig, diese 
Dinge als etwas zeitlich den Vorbereitungs- und Ausfiihrungs
arbeiten Nachfolgendes zu behandeln, die rechnerische Beobach. 
tung aller Geschaftsvorgange muG ,ielmehr naturgemaG diese 
unmittelbar begleiten; und nur well zum Verstandnis der Ab-

1) Aus der reichhaltigen Literatur seien an dieser Stelle nur ge
nannt: Ausschu13 fiir wirtschaftliche Fertigung beim Reichskurato
rium fUr Wirtschaftlichkeit, Grundplan der Selbstkostenberechnung. 
Zweite Ausgabe. Oktober 1921. Berlin. - Schriften des Vereins 
Deutscher Maschinenbauanstalten tiber Selbstkostenrechnung. Char
lottenburg. - Verein Deutscher Eisengie13ereien, Diisseldorf: Harz
burger Druckschrift. Selbstkostenberechnung fUr EisengieJ3ereien. 
Kalkulationsgrundsatze, bearbeitet durch Alfred Seidel. 4. Aufl. 1925. 
Chemnitz. - Calmes: Der Fabrikbetrieb. 6. Aufl. Leipzig: G. A. 
Gloeckner 1920. - Leitner: Die Selbstkostenberechnungindustrieller 
Betriebe. 7. Aufl. Frankfurt a. M.: J. D. Sauerlii.nder· 1921. -
Schar: Buchhaltung und Bilanz. 5. Aufl. Berlin: Julius Springer 
1922. - Peiser: Grundlagen der Betriebsrechnung in Maschinen
bauanstalten. 2. Aufl. Berlin: Julius Springer 1923. - Peiser: 
Selbstkosten und Erfolg in Buchhaltung, Nachrechnung und Vor
rechnung. Berlin: Ausschu13 f. wirtsch. Fertigung 1924. - Peiser: 
Der EinfluJ3 des Beschaftigungsgrades auf die industrielle Kosten
entwicklung. Berlin: Julius Springer 1924. - Schilling: Die Lehre 
vom Wirtschaften. Berlin: VDI.-Verlag 1925. - Ferner wahrend 
des Druckes des vorliegenden Buches erschienen: Hildebrandt: 
Mathematisch-graphische Untersuchungen iiber die Rentabilitii.ts
verhii.ltnisse des Fabrikbetriebes. Berlin: Julius Springer 1925. 
Jackowski: Das Abrechnungswesen als Organisationsfaktor in 
Indllstrieunternehmungen. Leipzig: G. A. Gloeckner 1925. 
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rechnungsarbeiten der "Oberblick iiber die gesamten Vorgange 
in dem Unternehmen erwiinscht und es, auf dieser Kenntnis fuBend, 
leichter ist, in den verwickelten Zusammenhangen des Abrech
nungswesens Klarheit zu schaffen, behandele ich sie im groBen und 
ganzen erst am Schlusse meiner Darlegungen. 

Ohne mich dariiber einer Tauschung hinzugeben, daB ich 
mich damit in mancher Beziehung zu der iiblichen Art der Be
handlung dieser Dinge in einem gewissen Widerspruch befinde, 
und ohne den Anspruch zu erheben, mit der nachfolgenden Form 
meiner Darstellung den strengen Forderungen der Wissenschaft 
zu geniigen, aber in der "Oberzeugung, daB damit eine gute "Ober
sicht iiber das ganze Gebiet namentlich demjenigen geboten wird, 
der sich bisher weniger mit diesen Fragen beschaftigt hat, glaube 
ich das Abrechnungswesen in folgender Form unterteilen zu 
konnen: 

1. Buchhaltung. Sie ist die Sammlung aller im Unternehmen 
entstehenden Kosten nach Arten (Konten) geordnet. !bre Form 
ist in der Industrie heute so allgemein diejenige der sog. doppelten 
Buchhaltung, daB Ausnahmen hiervon kaum in Betracht kommen, 
jedenfalls hier nicht beriicksichtigt werden sollen. Die vielfach 
iibliche Teilung der Buchhaltung in die Haupt- und die Betriebs
buchhaltung, auf die wir weiter unten noch eingehend zuriick
kommen, ist keine grundsatzliche Frage, sondern nur eine solche der 
ZweckmaBigkeit. 

2. Betriebsrechnung. Sie ist die Sammlung ailer im Betrieb 
entstehenden Kosten nach irgendwelchen von dem in der Buch
haltung vertretenen Gesichtspunkte abweichenden Richtlinien. 
!bre Methode ist durchweg nich t diejenige der doppelten Buch
haltung, sondern vielmehr diejenige der statistischen Erfassung 
von Zahlen. Dabei muB stets auf die "Obereinstimmung der durch 
die Betriebsrechnung erfaBten Gesamtzahlen mit den entsprechen
den Gesamtzahlen der Buchhaltung besonders geachtet werden; 
etwaige Abweichungen miissen, soweit sie nicht praktisch bedeu
tungslos sind, grundsatzliche Aufk1arung finden. 

Die Beziehungen zwischen Buchhaltung und Betriebsrechnung 
sind wechselseitig; teils entstehen die Zahlen der ersteren aus 
denen der letzteren, teils umgekehrt. 

Es solI hier betont werden, daB die angedeutete Zweiteilung 
des Abrechnungswesens damn krankt, daB der Name "Betriebs-
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rechnung" nicht als eine sinnfallige Kennzeichnung dessen be
zeichnet werden kann, was ihren Inhalt bildet. Abel' wieder fand 
del' Verfasser kein Wort, das sich dem bisherigen Gebrauch bessel' 
eingefiigt und gleichzeitig eine treffendere Umschreibung dessen 
geboten batte, was nach del' obigen Erklii.rung mit dem Worte 
Betriebsrechnung umrissen sein solI. 

Fiir ihre Arbeiten brauchen beide, Buchhaltung und Betriebs
rechnung, Unterlagen, die ihnen durch die verschiedenen im 
Unternehmen eingerichteten Buchfiihrungen geboten werden, die 
selbst wieder als Teile der Betriebsrechnung angesehen werden 
miissen: 

die Lagerbuchfiihrung, 
die Lohnbuchfiihrung, 
die Gehaltsbuchfiihrung und 
die Rechnungs buchfiihrung. 

Dabei kann man Lohn- und Gehaltsbuchfiihrung als ein 
Ganzes betrachten, da es sich im Grunde genommen sachlich um 
dasselbe, namlich die Sammlung von Personenkosten handelt. 
Hier ist eine Trennung lediglich mit Riicksicht auf die verschiedene 
Form del' Unterlagen vorgenommen, die ihrerseits wieder die 
Belege fiir die Zahlen der Lohn- oder der Gehaltsbuchfiihrung 
bilden. 

Auf beiden Teilen des Abrechnungswesens, del' Buchhaltung 
und del' Betriebsrechnung, fuBend, lassen sich sodann eine Reihe 
von F 01 ge rung e n ableiten, die, nach bestimmten Gesichtspunkten 
zusammengefaBt, del' Geschaftsleitung die Moglichkeit geben, 
vorausschauend zu disponieren, riickblickend sich selbst und 
anderen iiber die Vergangenheit Rechenschaft abzulegen und aUe 
Geschafts- und Betriebsvorgange in und wahrend ihrer Entwick
lung laufend zu beobachten. So entstehen im Hinblick auf das 
Gesamtunternehmen 

die Kostenzusammenstellung und -verteilung mit del' auf 
ihnen aufgebauten Selbstkostenberechnung, 

die Statistik als iibersichtliche Zusammenstellung del' Ergeb
nisse des gesamten Abrechnungswesens, 

del' Voranschlag, die Schatzung des Kostensolls zu erwarten
derVorgange im Fabrikleben als Unterlage del' fiir die Zukunft 
zu befolgenden Finanzpolitik; 
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im HinbIick auf die einzelnen Auftrage auf Erzeugnisse des Unter
nehmens 

die Nachrechnung und 
die Vorrechnung, 

beide in den ihnen eigentiimlichen verschiedenen Formen. 
Wenn bei der nachstehenden, dieser Einteilung folgenden 

Besprechung des Abrechnungswesens im allgemeinen die Voraus. 
setzung gemacht wird, daB die Wii.hrung stabil ist, so geschieht 
das nicht nur in der Hofinung, daB uns nach den basen Zeiten, 
die mit den Jahren 1919 bis 1923 hinter uns liegen, nunmehr auf 
die Dauer derartige Zustii.nde erspart bleiben mi:ichten, wie sie 
damals geherrscht haben, sondern auch aus der Erkenntnis heraus, 
daB aIle in dieser Zeitspanne gemachten Versuche, sich dem wirk
lichen Geschehen, dem ununterbrochenen Wechsel im Geldwert, 
mit den Methoden des Abrechnungswesens anzupassen, trotz aIIer 
vielleicht theoretisch richtigen Vorschlage praktisch doch zum 
MiBerfolg verdammt waren und wohl aucli der Natur der Sache 
nach verdammt sein muSten. 

1. Die BuchhaItung. 
Selbstversta.ndlich kann es bei den nachfolgenden Erarte

rungen nicht unsere Aufgabe sein, in das Gebiet der doppelten 
Buchhaltung tiefer hineinzuIeuchten: es muB da vielmehr auf die 
groBe Sonderliteratur verwiesen werden. Anderseits kann ohne 
ein Verstii.ndnis der Grundgedanken und Hauptbegriffe, mit denen 
die Buchhaltung arbeitet, doch auch kein 'Oberblick iiber das 
Gesamtabrechnungswesengewonnen werden, wirtschaftIicheFragen 
aller Art sind so eng mit buchhalterischen verkniipft, daB, wer bei 
Lasung der ersteren mitarbeiten will, auch in letztere zum min
desten einen grundsii.tzlichen Einblick haben muB. Und da scheint 
es uns, als ob namentlich in technischen Kreisen stark gesiindigt 
wiirde, fiir die in weitem Umfange noch die Buchhaltung mit einem 
Schleier des Geheimnisses umgeben ist, der von der anderen Seite 
kiinstlich aufrechtzuerhalten versucht wird, ohne daB dafiir auch 
nur der geringste Grund vorliegt. Es mag dies vielleicht daher 
riihren, daB die iibliche Art des Unterrichts in Buchhaltung von 
der dem Ingenieur naheliegenden Methode so weit abfiihrt, daB es 
ihm Miihe macht, sich in die Materie hineinzudenken; das aber 
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liegt nur an der Methode, nicht an der Sache, die gerade durch 
die geniale Einfachheit der Gedanken und die trotzdem erzielten 
Erfolge den Kenner stets von neuem erfreut und selbst einen so 
groBen Geist wie Goethe zu der Erldarung hingerissen hat, die 
doppelte Buchhaltung sei eine der schOnsten Erfindungen mensch
lichen Geistes. Wir mochten daher wiinschen, daB die Behand
lung dieses Gegenstandes in der dem Ingenieurdenken angepaBten 
Form, wie es z. B. Hedde in Technik und Wirtschaftl) versucht 
hat, noch weiter ausgebaut und vor aHem auch als Lehrmethode 
verwandt wird, und daB sich immer' mehr unsere technischen 
Industrieangestellten in diese Fragen vertiefen, zu ihrem eigenen 
Besten und dem des Werkes, dem sie dienen. 

Die Buchhaltung ist "die folgerichtige Darstellung der Ver
mogensbestandteiIe eines wirtschaftlichen Unternehmens und 
ihrer in' Geld schatzbaren Veranderungen". Die urspriingliche 
Form des Kapitals, mit dessen Hilfe sich ein industrieHes Unter· 
nehmen aufbauen laBt, ist Bargeld. Dieses verwandelt sich auf 
dem Wege iiber Rohstoff, Lohne und Gemeinkosten in Fertig
waren, deren Verkauf wieder zu barem Gelde fiihrt, und zwar 
normalerweise zu solchem in groBerer Menge als urspriinglich 
vorhanden war. Es kommt darauf an, daB die Buchhaltung 
diesen KapitalfluB jeweilig sofort in richtiger Form widerspiegelt, 
vor aHem insofern, als sie erkennen laBt, ob die gemachten Auf
wendungen ohne weiteres, d. h. in ihrem ganzen Umfange sich in 
Fertigwaren verwandeln, oder ob sie zur Schaffung von Anlage
werten dienen, die, an sich nur eine andere Form des Vermogens 
darstellend, nul' mit demjenigen Teil ihres Wertes in den Wert der 
Fertigwaren eintretell, del' ihrer durch den Betrieb hervorgerufenen 
Abnutzung entspricht. Die Buchhaltung erreicht diese Darstellung 
in der Weise, daB jeder Einzelvorgang im Geschaftsleben zunachst 
in einem del' sog. Grund biicher vermerkt wird, und zwar ist 
die Ordnung in diesen Grundbuchern der Natur der Sache nach 
zunachst eine rein zeitliche, nicht eine sachliche. Letztere ist 
abel' in ihren Grundlagen bereits angedeutet, indem bei jeder Ein
tragung bemerkt wird, auf welchen Vermogensbestalldteil sie sich 
bezieht. In gewisser Beziehung ist allerdings auch durch die 

1) Hedde, Peter: Konstruktioll und Mechanismus der dop
pelten Buchhaltung. Technik und Wirtschaft, S. 517, 550, 1922. 
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Grundhiicher schon eine sachliche Trennung gegeben insofern, als 
der Natur des Einzelvorgangs entsprechend eine Eintragung in 
dieses oder jenes Grundbuch stattfindet. So unterscheidet man 
namentlich: das Kassebuch, das iiber aIle durch Barzahlungen 
unmittelbar beglichenen Ereignisse Auskunft gibt, das Einkaufs
buch, das eine "Obersicht iiber sii.mtliche Einkaufe bietet, das 
Verkaufsbuch, das in gleicher Weise die Zahlen iiber die Bii.mt
lichen Verkaufe enthiiJt, und schlieBlich das sog. Memorial, das 
aIle jene Geschii.ftsvorfiiJle verzeichnet, die in einem der anderen 
Grundbiicher keinen Platz gefunden haben. Erweitert und ver
voIlstandigt konnen diese Grundbiicher werden durch eine Reihe 
von Neben- oder Hilfsbiichern, wie die Biicher fiir Neben
kassen (Porti, sonstige kleine Spesen usw.), fiir Wechsel (seien es 
eingehende Kunden- oder ausgehende Schuldwechsel), fiir Frach
ten usw. Auch hier wie so oft schon kann eine genaue Vorschrift 
nicht gegeben werden, wie man die Trennung vornehmen soIl, 
welche Grund- und welche Hilfsbiicher man einrichten und wie 
man jedes einzelne ausgestalten solI. GroBe und Eigenart des 
Betriebes sprechen dabei das entscheidende Wort. Aus diesen 
Grundbiichern erfolgt die 'Obertragung der Zahlen in das Haupt
buch, wobei eine scharfe Trennung in sachlicher Beziehung vor 
sich geht. Besonders zu achten ist dabei darauf, daB niemals eine 
doppelte Eintragung ein und desselben Vorgangs erfolgt, welche 
Gefahr deswegen naheliegt, weil gewisse Vorgange der Natur der 
Sache nach in zwei Grundbiicher gleichzeitig eingetragen werden 
miissen. Wie man sich im einzelnen gegen derartige Fehler zu 
schiitzen sucht, gehort zu den Sonderfragen der kaufmannischen 
Buchhaltung, die wir hier, wie gesagt, nicht zu behandeln haben. 
Naher betrachten miissen wir vielmehr nur die Art, wie die erwahnte 
sachliche Trennung im Hauptbuche vor sich geht. Sie erfolgt mit 
Hilfe der sog. Konten. Das Konto ist die fortlaufende Darstellung 
des Standes eines ganz bestimmten Vermogensbestandteiles und 
seiner Anderungen durch Zu- oder Abnahme. Indem nun im 
Grundbuch bei Eintragung eines bestimmten Vorganges gleich 
vermerkt wird, welcher Vermogensbestandteil dabei in Frage 
kommt, ist es bei 'Obertragung in das Hauptbuch moglich, aIle 
zusammengehorigen Vorgange auf einem Blatt zu vereinen und 
dadurch eben jene fortlaufende DarsteIlung, das Konto des betr. 
Vermogensbestandteiles, zu gewinnen. Dabei ist es natiirlich an 
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sich ganz gleichgiiltig, ob man wirklich jeden Einzelvorgang fiir 
sich in das Hauptbuch iibertragt, oder nur die Summe gleich
artiger Vorgange wahrend eines bestimmten Zeitraumes, einer 
Woche, eines Monats, aus dem betr. Grundbuch in einer einzigen 
Zahl iibernimmt, wie das meist geschieht. Das erste Verfahren 
bietet den Vorteil, daB aus dem Hauptbuch selbst wirklich aUe 
Einzelheiten der Ereignisse wahrend des Geschaftsjahres ohne 
Zuhilfenahme der Grundbiicher erkennbar sind, vergroBert aber 
das Hauptbuch leicht so, daB es dadurch uniibersichtlich wird. 
Das zur Beseitigung dieses Ubelstandes vorgeschlagene Hilfs
mittel, zwischen Grund- und Hauptbuch noch ein Zwischenbuch 
einzuschalten, das die Ordl1ung nach Konten bereits enthalt, und 
aus dem nur die Summenzahlen fiir einen bestimmten Zeitraum 
in das Hauptbuch iibernommen werden, erhoht die Arbeit und 
vermehrt die Gelegenheit zu Ubertragungsfehlern, wird aber trotz
dem haufig auch aus dem Grunde angewandt, weil es eine zweck
entsprechende Arbeitsteilung unter mehrere AngesteUte der Buch
haltung ermoglicht. 

a) Die Konten. Bei den Konten sind nun zwei entgegen
gesetzteReihen zu unterscheiden, Bestandkonten und Erfolgs
kOl1ten. Erstere fiihren nur Rechnung iiber den Bestand und 
nicht iiber Gewinn und Verlust derjenigen Verm6gensteile, auf 
die sie sich beziehen. Letztere sind dagegen Konten der Rech
nung iiber das Reinvermogen und dessen Zu- und Abnahme. 
Zwischen beiden stehen die gemischten Bestandkonten, oder rich
tiger Bestand-Erfolgskonten genannt, die gleichzeitig Auf
schluB iiber den Bestand und den Erfolg eines Vermogensteiles 
geben. Die Buchhaltung soU diese gemischten Konten zu ver
meiden suchen, da durch ihr Vorhandensein die Ubersichtlichkeit 
leidet. Ein Beispiel wird das klarer machen: Das in manchen 
Unternehmungen benutzte Warenkonto ist tatsachlich ein Bestand
Erfolgskonto, es kann in ein reines Bestandkonto, das Waren
vorratskonto, meist Fabrikationskonto genannt, und das Waren
verkaufskonto geteilt werden, und das soUte auch im Interesse 
der groBeren Ubersichtlichkeit geschehen: das alte Warenkonto 
enthalt auf der einen Seite die Ausgabe fUr die gekauften Roh
stoffe, die bezahlten Fertigungs16hne usw., auf der anderen Seite 
die Einnahmen, die durch Bezahlung der Rechnungen fiir gelie
ferte Waren entstehen; der Saldo oder der Unterschied beider 



286 Das Abrechnungswesen. 

Seiten ist also ein Gemisch aus der Mengenvera.nderung des Ver. 
mogensteiles: Waren und dem Erfolg dieser Veranderung durch 
den Warenverkauf. Viel klarer wird das Bild durch die erwiilmte 
Teilung: Das Warenvorratskonto oder Fabrikationskonto gibt 
dann nur uber den Wechsel im Warenbestand allein Auskunft, 
dasselbe Stuck ist gewisserma13en auf beiden Seiten mit dem 
gleichen Preise eingesetzt, das Warenverkaufskonto aber macht 
den Erfolg des Verkaufsgeschaftes getrennt fiir sich ersichtlich. 

Ferner ist es notwendig, daB auf ein und demselben Konto 
auch wirklich nur ein und dieselbe Art von Kosten verbucht wird. 
Es erscheint dies ja eigentlich selbstverstandlich, da die Verbuchung 
nach Konten eine Trennung nach Kostenarten sein soIl, und doch 
gibt es kaum eine Forderung, gegen die haufiger verstoBen wird. 
Man hat z. B. ein Verpackungskonto gebildet, ein Maschinen
instandsetzungskonto usw. und glaubt nun richtig zu handeln, 
wenn man alles Material, das man zur Verpackung, zur Instand
setzung der Maschinen usw. verwendet, auf diese Konten verbucht, 
ebenso alle Lohne, die man fiir Verpackungsarbeiten ausgibt, oder 
fiir Instandsetzung der Maschinen verwendet, auf die gleichen 
Konten usf. Dabei hat man aber ein allgemeines Materialkonto 
und ebenso ein allgemeines Lohnkonto, auf die eigentlich jene 
Verpackungs- oder Instandsetzungsmaterialien und -lOhne ge
horen, weil es sich eben bei diesen Konten ganz allgemein urn die 
Kostenart: Material oder die Kostenart: Lohne handelt, auf die 
nun aber auch wirklich aIle Teile dieser Kostenarlen verbucht 
werden miissen, und die gegebenenfalls nur in Unterkonten von 
Unterarten zerfallen konnen, unter denen sich dann vielleicht Ver
packungsmaterial, Instandsetzungsmaterial oder Verpackungs
lohne, Instandsetzungslohne befinden kannen. Man wird den hier 
gerugten Fehler, wie gesagt, sehr viel finden und vielleicht auch 
zunachst geneigt sein, ihn nicht so hart zu beurteilen, vielleicht 
sogar derartige Sammelkonten fiir berechtigt erklaren, die in sich 
Bestandteile enthalten, die ihrer Natur nach auf mehrere andere 
im Kontenplan vorhandene Konten gehoren: wir konnen dem 
nicht beistimmen. Nach unseren Erfahrungen racht sich jede der
artige Abweichung von dem Grundgedanken der Aufteilung in 
streng voneinander geschiedene Kostenarten bitter, und wir ver
werfen daher solche Sammelkonten selbst dann, wenn sie wirklich 
nichts anderes sind als ein &tmmelpunkt verschiedener Arlen 
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von Kosten, die vorher schon auf verschiedenen Konten getrennt 
verbucht sind, dann aber, weil sie aus irgendwelchem Grunde in 
einem sachlichen Zusammenhang miteinander stehen, nun in 
einem gemeinsamen oder Sammelkonto zusammengefaBt werden 
sollen. Um das an unserem obigen Beispiel klarzumachen, 
wiirde es heiBen, daB man zwar Material und Lohne fUr Instand
setzen von Maschinen zunachst auf Unterkonten von den all
gemeinen Material- und Lohnkonto verbucht, dann aber diese 
Unterkonten auf ein Sammelkonto: Instandsetzung von Maschinen 
umbucht, um auf diese Weise die gesamten Kosten zusammen zu 
bekommen, die das Instandsetzen verursacht. Zwar, das sei ohne 
weiteres zugestanden, daB man es verstehen kann, wenn verlangt 
wird, diese Instandsetzungskosten irgendwo gesammelt kennenzu
lemen; aber den geschilderten Weg halten wir fiir falsch; wir werden 
spater sehen, wie man auf andere Art und Weise diese Forderung 
erfiillen kann, ohne Konten zu bilden, die in die ganze Kontierungs
arbeit dadurch eine Unsicherheit hineintragen, daB der Buchhalter 
bei einem bestimmten Buchungsvorgange schwanken kann, auf 
welchem von mehreren vorhandenen Konten er die Verbuchung 
vomehmen solI. Demgegeniiber vertreten wir ganz scharf die 
Forderung: die Konten miissen so gewahlt werden, daB 
jedes nur eine bestimmte Kostenart, diese aber auch 
im vollen vorkommenden Umfange enth1ilt. Unter
t,eilungen der Konten in Unterkonten sind zulassig, 
aber nur nach dem gleichen Grundsatze. Die Bezeich
nung jedes Kontos oder Unterkontos muB die in ihm 
vertretene Kostenart klar und eindeutig erkennen 
lassen. 

b) Die Inventur. Aber mit Hilfe des Kontos allein kann die 
Buchhaltung ihren Zweck nicht erreichen. Dazu ist noch ein 
zweites kaum minder bedeutungsvolles Hilfsmittel erforderlich, 
die Inventur. Wahrend, wie gezeigt, das Konto die fortlaufende 
Darstellung des Standes eines bestimmten Vermogensbestand
teiles und seiner Anderungen durch Zu- und Abnahme ist, bietet 
die Inventur eine statistische Aufnahme der wirtschaftlichen Lage 
eines Unternehmens in einem bestimmten Augenblicke. 

Sie dient dazu, einerseits den Saldo etwaiger aus irgendwelchen 
GrUnden nicht zu beseitigender Bestanderfolgskonten in seine 
beiden Teile, Bestand und Gewinn bzw. Verlust aufzulOsen, 
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anderseits den buchmaBig festgestelIten Saldo alIer Bestand. 
konten nachzupriifen. Die Inventur zerfallt in die beiden Teile: 
Aufnahme der Vermogensbestandteile und deren Bewertung. 

Die Aufnahme ist in vielen, wohl den meisten Fabriken eine 
schwierige, zeitraubende und kostspielige, meist mit einer zeit· 
weiligen Arbeitseinstellung verbundene Aufgabe. Sie ist nach vor· 
her sauber durchgearbeitetem Plane auszufiihren, wobei alles 
darauf ankommt, daB die einzelnen mit ihr beauftragten An· 
gestellten genau vorher unterrichtet sind, welcher Teil des Werkes 
ihnen zur Bearbeitung zugewiesen ist, welche Grundsatze sie in 
bezug auf Genauigkeit und Umfang der einzelnen Angaben liber 
Rohstoff, Gewicht, Abmessungen, verausgabte Lohne usw. ein· 
zuhalten baben. Wie die Unterteilung des Werkes zu erfolgen hat, 
richtet sich ganz nach den besonderen ortlichen Verhaltnissen. 
Allgemein bnn nur gesagtwerden, daB sich eine rein ortliche Unter· 
teilung mehr bewahrt hat, als die sachliche Unterteilung nach 
Konten, bei welch letzterer z. B. ein einziger Beamter fiir das 
ganze Werk samtliche Werkzeuge, ein anderer samtliche Waren 
bestimmter Gattung usw. aufzunehmen hat. Jedoch sollte auch 
in dieser Beziehung nicht allzu starr an einem einmal gewahlten 
Grundsatze festgehalten werden, haufig ist auch eine Mischung 
beider Unterteilungsarten angebracht. Kann eine vollige 
Stillegung des Werkes nicht durchgefiihrt werden, so muB unter 
allen Umstii.nden dafiir gesorgt werden, daB aIle Angaben rech· 
nerisch oder schatzungsweise trotzdem auf einen ganz bestimmten 
Augenblick, z. B. 31. Dezember 12 Uhr nachts, zurlickgefiihrt 
werden. 

Bei der Bewertung der durch die Inventuraufnahme fest· 
gelegten Vermogensbestandteile hat man sich streng an die 
gesetzlich festgelegten Grundsatze zu halten. Der § 40 HGB. 
bestimmt dariiber: Bei der Aufstellung des Inventars und der 
Bilanz sind samtliche Vermogensgegenstande und Schulden nach 
dem Werte anzusetzen, der ihnen in dem Zeitpunkte beizulegen 
ist, fiir welchen die Aufstellung stattfindet. Und der § 261, der 
allerdings nur auf die Aktiengesellschaften sich bezieht, aber auch 
kaufmannischer Brauch fiir andere Untemehmungen geworden 
ist, besagt unter anderem: 

1. Wertpapiere und Waren, die einen Borsen. oder Marktpreis 
haben, diirfen hochstens zu dem Borsen· oder Marktpreise des 
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Zeitpunktes, fiir welehen die Bilanz aufgestellt wird, sofern dieser 
Preis jedoeh den Ansehaffungs- oder Herstellungspreis ubersteigt, 
hoehstens zu dem letzteren angesetzt werden; 

2. Andere Vermogensgegenstande sind hOehstens zu dem 
Ansehaffungs- oder Herstellungspreis anzusetzen; 

3. Anlagen und sonstige Gegenstande, die nieht zur Weiter
verauBerung, vielmehr dauernd zum Gesehaftsbetriebe der Gesell
sehaft bestimmt sind, diirfen ohne Rueksieht auf einen geringeren 
Wert zu dem Ansehaffungs- oder Herstellungspreis angesetzt 
werden, sofern ein der Abnutzung gleiehkommender Betrag in 
Abzug gebraeht oder ein fur entspreehender Erneuerungsfonds in 
Ansatz gebraeht wird. 

Dariiber, was man unter Herstellungspreis der in Arbeit 
befindliehen oder bereits fertiggestellten, aber noeh nieht ver
kauften Fabrikate zu verstehen hat, gehen die Ansiehten aus
einander. DaB man denjenigen Teil der Selbstkosten, den wir 
bei Beginn unserer Betraehtungen als Verkaufsgemeinkosten 
bezeiehneten, bei der Bewertung dieser Teile fiir die Inventur 
fortzulassen hat, wird allerdings wohl nahezu einstimmig betont. 
Dagegen geht der Streit darum, ob die Betriebsgemeinkosten 
ganz, teilweise oder gar nieht mitzureehnen sind. leh meinerseits 
neige der Ansicht zu, daB man sie im vollen Umfange in Ansatz 
bringen soUte. 

Bedeutung der lnventur fur Ordnung und Sauber
keit im Betrie be. Aber neben der wiehtigen Bedeutung fiir den 
JahresabsehluB, von der bisher aHein die Rede war, steht noch· 
ein zweiter und keineswegs unwesentlicher Wert der Inventur: 
sie ist namlich das "GroBreinemachen" im Fabrikleben. Und der 
Betriebsleiter, der unwirsch uber die Betriebsstorung murrt, die 
die "Kaufleute" mit ihrer unsinnigen Zahlerei vqn Dingen her
vorrufen, "die ja aueh ohne das nicht fortlaufen", laBt sich viel
leicht durch den Nutzen milder stimmen, den die Inventur in 
dieser zweiten Hinsicht seinem Betriebe bringt. Da wird unbarm
herzig in aIle noch so versehwiegenen Winkel und Ecken, Schub
facher und Regale hineingeleuchtet, manch' zerbrochenes und be
sehadigtes wertloses Stiick, das sonst vielleieht noeh lange Jahre 
im Wege gestanden hatte, wandert in den Sehrott, oder es wird 
zur lnstandsetzung und Wiederverwendung vorgemerkt, so manche 
verp£uschte Arbeit wiirde vielleicht nie entdeekt, so manche uber-

Meyenberg, Organisation, 3. Auf I. 19 
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fliissige oder iibertriebene Materialbestellung ware vielleicht im 
Laufe des Jahres gemacht worden, wenn nicht der Gedanke an 
die Inventur, die das Versehen doch an den Tag bringt, die Ge
wissen gescharft hatte. So ist sie ein wertvolles Mittel zur Auf
rechterhaltung von Ordnung und Reinlichkeit im Fabrikleben und 
bringt dadurch sicher keinen geringen Nutzen. 

Die standige Inventur als Ersatz der Augenblicks
inventur. Trotzdem laBt sich natiirlich auch nicht leugnen, daB 
die Art der Inventur, wie sie oben geschildert und in den meisten 
unserer industriellen Untemehmungen heute noch die Regel ist, 
eine ganze Reihe von Unzutraglichkeiten im Gefolge hat, die ihre 
Beseitigung in dieser Form wiinschenswert erscheinen laBt. Sie 
stellt zunachst eine erhebliche Belastung der ganzen Angestellten
schaft innerhalb eines verhaItnismaBig kurzen Zeitraums dar, die 
meist nur dutch verlangerte Arbeitszeit, "Oberstunden, bewaItigt 
werden kann, wenn man nicht die erst recht mit Obelstanden ver
bundene kurzfristige Einstellung von Hiliskraften vorzieht. 
Welche Nachteile aber derartige nicht nur ganz voriibergehende 
Oberstundenarbeit mit sich bringt, weill jeder, der an verantwort
licher Stelle ein groBeres Bureau zu leiten gehabt hat: abgesehen 
davon, daB die Leistungen in der Zeiteinheit nach einiger Zeit 
unweigerlich selbst bei guten Kraften nachlassen, ist auch fiir 
weniger charakterfeste Personlichkeiten die Versuchung zu groB, 
durch "Dehnung der Arbeitsmenge" die Zeit der "Oberstunden
arbeit und des durch sie vergroBerten Verdienstes zu verlangem, 
und es ist ungemein schwer, einwandfrei nachzuweisen, daB dies 
in Wirklichkeit geschieht, und entsprechende Abhilfe zu schaffen. 
Sodann wird durch das ganzliche oder teilweise Stilliegen des 
Werkes in vielen Fallen wirklich eine recht unangenehme Betriebs
storung hervorgerufen, die die Disposition in den Werkstatt
arbeiten erschwert. SchlieBlich aber - und das ist die fiir die 
Betriebsleitung meist unangenehmste Folge der durch die Inventur 
hervorgerufenen Stillegung der Werkstatten - entstehen leicht 
Schwierigkeiten mit der Arbeiterschaft, von denen wahrend der 
Inventurtage naturgema.13 nur ein kleiner Teil, meist auch dieser 
mit vermindertem Stundenverdienst, beschaftigt werden kann. 
wahrend fiir die anderen ein ganz erhe blicher, wirtschaftlich nur 
schwer tragbarer Verdienstausfall entsteht. Es ist daher erklar
Hch, daB man zunachst versucht hat, die Zeit der Inventur so sehr 
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wie moglich abzukiirzen. Doch sind hier durch die Art der Arbeit 
und die Notwendigkeit, sie mit groBer Gewissenhaftigkeit und 
moglichster Genauigkeit auszufiihren, bald Schranken vorhanden. 
Man hat daher die Forderung aufgestellt und schon in einer Reihe 
bedeutender und gutgeleiteter Maschinerrfabriken mit Erfolg in 
die Wirklichkeit umgesetzt, die alte Form der Inventur mit ihren 
gekennzeichneten Nachteilen ganz fallenzulassen, ohne den 
Nutzen, den sie, wie wir oben geschildert haben, in sich schlieBt, 
preiszugeben. Es gelingt dies durch eine entsprechend gestaltete 
straffe Organisation, die gestattet, die am AbschluBtage in den 
Biichem enthaltenen Zahlen zu benutzen, ohne Gefahr zu laufen, 
damit groBere Fehler zu begehen, als sie auch bei der alten Art 
der Inventur unvermeidlich sind, und ohne gegen die gesetzlichen 
Bestimmungen zu verstoBen, die eine korperliche Aufnahme der 
im Werk vorhandenen Vorrate in angemessenen Zeitraumen zur 
Nachpriifung der in den Biichern vorhandenen Zahlen vorschreibt. 
Der Obergang zu dieser neuen Art der Inventur kann aber nur 
allmahlich erfolgen, indem man zunachst fiir musterhafte Ord
nung in den Lagem sorgt und eine "standige Inventurkolonne" 
einrichtet, d. h. einige Angestellte dazu bestimmt, ununterbrochen 
nachzupriifen, teils in einer von vornherein festgelegten Reihen. 
folge, teils durch ganz unvermutete, auBer Reihe stattfindende 
Stichproben, ob die Lagerbestande mit den in den Lagerbiichem 
oder Karteien angegebenen iibereinstimmen, wodurch dabei etwa 
aufgedeckte Fehler entstanden sind und wie sie in Zukurrft ver· 
mieden werden konnen. Sodann muB die Fertigungsvorbereitung 
und die Buchhaltung so durchgebildet sein, daB auch die Werte 
der Halbfertigwaren in jedem Augenblick oder wenigstens zum 
Ende jedes Lohnabschnitts ohne besondere Mehrarbeit bekannt 
sind. Man konnte einwenden, daB die durch diese Forderungen 
verursachte Arbeit groBe Ausgaben hervorrufe, die den erzielten 
Nutzen nicht annahemd aufzuwiegen vermoohten. Dem muB 
aber entschieden widersprochen werden; denn einmal ruft auch 
die alte Art der Inventur nicht unerhebliche Ausgaben hervor, 
die zum mindesten einen bedeutenden Teil der durch die sog. 
standige Inventur verursachten aufwiegen, und dann bringen 
die fiir diese erlorderlichen Einrichtungen noch eine ganze Reihe 
von Vorteilen mit, die nicht zu unterschatzen sind: die Moglich
keit, die so iiberaus erwiinschten monatlichen Zwischenbilanzen 

19* 
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gewissermaBan nebenher zu erledigen, die dauernde recht ein
gehende Nachpriifung aller Lagerverhaltnisse, die vor Verlusten 
durch Nachlassigkeit und Unredlichkeit der Lagerbeamten ver
haltnismaBig guten Schutz bietet u. dgl. m. So bnn man denn 
das Bestreben, die standige Inventur an die Stelle der Augenblicks
inventur treten zu lassen, nur als durchaus zweckmaBig erkliiren 
und muB nur zur Vorsicht bei der "Oberleitung yom einen zum 
anderen System raten. 

c) Die Bilanz. Wir sahen, die Konten und die Inventur sind die 
beiden notwendigen und sich gegenseitig erganzenden Bestandteile 
der Buchhaltung. Das Bindeglied zwischen ihnen, die Vereinigung 
der Ergebnisse der Inventur und der Rechnungsfiihrung durch die 
Konten, ist die Bilanz. Enthalt sie doch in dem Bilanzkonto die 
Zusammenfassung der Kontensaldi und in den Aktiven und Passiven 
die Inventurergebnisse. Auf die Lehre von der Entstehung der 
Bilanz aus den genannten beiden Bestandteilen der Buchhaltung 
beabsichtige ich an dieser Stelle nicht naher einzugehen; auch sie 
muB nach meiner Ansicht Sonderwerken fiber das kaufmii.nnische 
Rechnungswesen vorbehalten bleiben. Hier soIl nur darauf hin
gewiesen werden, daB es von groBar Bedeutung fiir die Auf· 
stellung der Bilanz ist, welchem Zweck sie dienen soIl. Zunii.chst 
liegt naturgema.B fiir die Leitung des Unternehmens der Wunsch 
vor, durch die Bilanz ganz wahrheitsgemaB iiber den wirtschaft
lichen Stand des Unternehmens aufgekIart zu werden. Es ware 
aber haufig durchaus unkIug und wird auch nicht verlangt, daB 
man diese sog. interne Bilanz veroffentlicht. Man wird nur die 
Zahlen herausgeben, zu deren Bekanntgabe man verpflichtet ist 
und die irgendwelche inneren Verha.Itnisse nicht verraten, deren 
Kenntnis durch die Konkurrenz scha.digend wirken konnte. Die 
SteuerbehOrde wiederum wird sich vielleicht mit dieser veroffent. 
lichten Bilanz nicht begniigen und genauere Auskiinfte verlangen, 
die man ihr mit einer Steuerbilanz zukommen laBt. Wenn in 
unseren Erorterungen schlechthin von Bilanz die Rede ist, so 
ist aber natiirlich stets jene innere Bilanz gemeint, von der wir 
zuerst gesprochen haben, wie denn auch bei allen Zahlen del' 
Buchhaltung, iiber die die Rede ist, stets jene gemeint sind, 
die ohne aIle Schonfarberei, Riickstellungen, als stille Reserven 
anzusprechenden Abschreibungen usw. die wahren Verha.Itnisse 
im Unternehmen wide,rspiegeln. 
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d) Der Kontenplan. Die Frage: "Welche Konten solI ich 
einrichten 1" kann zwar allgemein nicht beantwortet werden, son
dern hangt vollig von der Eigenart des Werkes abo Sie ist aber 
von solch' erheblicher Bedeutung fUr das Unternehmen, daB die 
Losung dieser Aufgabe nur der groBten Aufmerksamkeit der 
leitenden Personlichkeiten empfohlen werden kann. Auch ist zu 
beachten, daB tiefergehende Veranderungen des ganzen Unter
nehmens unweigerlich auch eine Weiterbildung des Kontensystems 
bedingen, wenn anderseits die Hauptbucbhaltung dauernd ein 
zutre££endes BiId von der wirtschaftlichen Entwicklung des Werkes 
geben solI. 

Unter Beriicksichtigung dieser Tatsachen sollen im folgenden 
die wichtigsten Kontengruppen aufgezahlt, die zu ibnen gehorigen 
Einzelkonten genannt und in ihren besonders charakteristischen 
Eigenarten geschildert werden, ohne daB damit irgendwelcher 
Anspruch auf auch nur annahernd vollstandige Behandlung dieses 
bedeutungsvollen Themas gemacht werden kann. 

Unter den Konten konnen wir zunachst eine ganz groBe und 
vielgestaltige Gruppe unterscheiden, die sich in irgendwelcher 
Weise mit dem reinen Gel d ver kehr beschaftigt und sich auf die 
gesamten Finanzverhal tnisse des Unternehmens bezieht. Es 
gehoren hierhin neben dem Kassekonto die Bank-, Postscheck-, 
Scheck-, Wechsel-, Wertpapiere-, Beteiligungskonten usw., die 
meist fUr den in dem Werke tatigen Betriebsmann wenig Bedeu
tung haben: der Verkehr auf ihnen spielt sich als Folge von Vor
gangen ab, die ganz auBerhalb seines Arbeitsbereiches liegen. 
Erheblich wichtiger fUr ihn sind schon die Anlagekonten, die 
das gesamte im Unternehmen festgelegte Kapital betref£en, soweit 
es sich nicht um laufende Betriebsmittel handelt. Zu ihnen ge. 
horen: das Grundstiicks-, Gebaude-, Maschinen-, Betriebsanlagen-, 
Inventar-, Patente- und Schutzrechtekonto usw. Grundsatzlich 
kann man auch in diese Gruppe das Werkzeug-, Vorrichtungen-, 
Lehren-, Modellekonto einreihen; doch werden die auf diesen 
Konten verbuchten Werte von manchen Unternehmungen ganz 
oder teiIweise auch zu den laufenden Betriebsmitteln gerechnet. 
Eine allgemeine Entscheidung in dieser Frage, auf die wir spaterhin 
in anderem Zusammenhange noch zuriickkommen, laBt sich nicht 
geben; Eigenart der Fabrikation und finanzielle Lage des Unter
nehmens sprechen hier gar zu sehr entscheidend mit. Es folgt 
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dann die Gruppe der Lagerkonten, iiber deren Unterteilung 
bum gesprochen zu werden braucht, da sie sich naturgema.B eng 
an die fiir das Unternehmen gewa.hlte Unterteilung der Lager 
selbst anschlieBt, iiber die weiter oben eingehend berichtet ist. 
Unter den Personenkostenkonten sind vor allem Lohn- und 
Gehaltskonto zu nennen. Doch gehOren hierher auch die Konten 
der Personenversicherungen: Krankenkasse, Invaliden-, Ange
stellten- und Unfallversicherung, auBerdem das Reisespesenkonto. 
Die Transportkosten-, Sachversicherungs- und Steuer. 
konten sollen in diesem Zusammenhange nur beila.ufig aufgefiihrt 
werden. Besonderes Interesse verdienen dann die Fa brika tions
konten, die die in Herstellung begriffenen Erzeugnisse, die Halb
fertigwaren, betreffen und nach unseren Erfahrungen eine zwack
ma.Bige Unterteilung in vier Einzelkonten erfahren, die man etwa 
mit Rohstoffe in Herstellung, LOhne in Herstellung, Zuschla.ge in 
Herstellung und Sonderherstellungskosten bezeichnen kann, worauf 
wir ebenfalls bei anderer Gelegenheit noch zuriickkommen. 
Ferner sind zu nennen die SOg. Kontokorrentkonten, die 
den Verkehr mit Schuldnern und Gla.ubigern, insbesondere 
Lieferern und Kunden des Unternehmens widerspiegeln. Eine 
wichtige Frage bei ihrer FUhrung, iiber deren Entscheidung die 
Meinungen stark auseinandergehen, ist, ob man das Lieferer
kontokorrent und das Kundenkontokorrent getrennt oder ge
meinsam fiihren solI, also bei einem Unternehmen, mit dem 
man im Gegenseitigkeitsverkehr steht, Schulden und Guthaben 
auf demselben oder auf zwei verschiedenen Konten fUhren solI. 
Ohne zu verkennen, daB auch das letztere Verfahren seine Vorteile 
hat, ziehen wir nach unseren Erfahrungen das erstere vor, nament
lich deshalb, weil dadurch ohne weiteres ein "Oberblick moglich 
ist, ob im gegebenen Augenblick das eigene Unternehmen eine 
Forderung an den Partner zu stellen oder ihm gegeniiber V~r
pflichtungen zu erfiillen hat. Wenn wir dann sChlieBlich noch die 
Gruppe der Verrechnungskonten erwa.hnen, diirften wir wohl 
die wichtigsten aufgefiihrt haben. Es sind dies Konten, die ent
weder gestatten, gewisse sachlich zusammengehorige Kosten 
zuna.chst auf ein gemeinsames Sammelkonto zu verbuchen, von 
dem aus sie dann nach bestimmten Gesichtspunkten in Teilen auf 
andere Konten iibergebucht werden, wie das Z. B. beim Lohn
oder Gehaltsverrechnungskonto in manchen Unternehmungen fiir 
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zweckmaBig gehalten wird, oder es sind sog. Interimskonten, die 
unregelmaBig erfolgende Buchungen groBeren Umfanges zunachst 
im ganzen aufnehmen, um sie durch in regelmaBigen Zeitabstanden 
stattfindende Abbuchungen gleichmaBig iiber das ganze Geschafts
jahr zu verteilen. Es geschieht dies in Riicksicht auf den Zu
sammenhang mit der Selbstkostenberechnung. 

e) Verhliltnis zwischen Selbstkostenberechnung und Buch
haltung. Uberhaupt muB als wichtige Forderung bei der 
Aufstellung eines Kontenplanes verlangt werden, daB 
ein verstandnisvolles Eingehen auf die Forderungen 
der Sel bstkostenberechnung erfolgt. Leider ist es in der 
Praxis auch heute noch trotz lebhaftester Propaganda fiir das 
Gegenteil nur allzu oft der Fall, daB diese beiden Abteilungen 
sich wenig verstehen und sich gewohnt haben, ohne Fiihlung
nahme nebeneinanderher zu arbeiten: hier eine bis ins einzelne 
sauber durchgebildete Selbstkostenberechnung ohne irgendwelche 
Riicksichtnahme auf berechtigte buchhalterische Forderungen, 
dart eine Buchhaltung, aufgebaut rein nach den Grundsatzen, 
wie sie ihre Rauptaufgabe, das Ziehen der Bilanz, die Aufstellung 
der Gewinn- und Verlustrechnung, erfordert. Und dabei gehen 
doch beide von denselben Grundlagen aus, es sind die gleichen 
Zahlen, die sie benutzen miissen, und es kann durch verstandnis
volles Eingehen der einen Abteilung auf die Wunsche der anderen 
so manche Doppelarbeit vermieden werden. 1m einzelnen sei zu 
dieser Frage insbesondere auf die Arbeiten Peisers: "Selbstkosten 
und Erfolg, in Buchhaltung, Nachrechnung und Vorrechnung" 
und auf die Schrift des Vereins deutscher Maschinenbauanstalten 
"Selbstkosten, Nachrechnung und Buchhaltung in Maschinen
fabriken" hingewiesen. Rier soll nur darauf aufmerksam gemacht 
werden, daB jene unerfreuliche Erscheinung des Nichtverstehens 
zwischen diesen beiden Abteilungen namentlich auch dadurch ver
ursacht wird, daB haufig an die Buchhaltung das Verlangen um 
Auskunft in Fragen gestellt wird, in denen sie solche ihrem ganzen 
Aufbau nach nicht geben kann, sondern an die Selbstkosten
berechnung verweisen miiBte, bei der in anderen Fallen das gleiche 
im umgekehrten Sinne eintritt. Es fehlt eben in vielen Unter. 
nehmungen bis in die obersten leitenden Stellungen hinauf all
zusehr das Verstandnis fUr die wichtigen Zusammenhange, die 
hier bestehen, und es fehlt in den Kreisen der Angestellten allzu-
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oft der Mut oder die Selbstlosigkeit, den auskunftheischenden 
Vorgesetzten an den sachlich zustandigen Kollegen zu verweisen. 

f} Die Teilung der Buehhaltung in Haupt- nod Betriebs
buchhaltung. Wie schon erwahnt, ist die Teilung der Buchhaltung 
in die Haupt- und Betriebsbuchhaltung keine irgendwie sachlich 
begriindete Notwendigkeit, es ist eine reine ZweckmaBigkeits
frage, ob man sie vornimmt oder nicht. Der Vorteil, den man 
dadurch erreicht, ist die Teilung der Verantwortung und dann die 
auBere Kennzeichnung jener Trennung des Unternehmens in den 
Verkauf und den Betrieb, von der wir bereits in unseren ein
leitenden Worten gesprochen haben. Nimmt man die Teilung vor, 
so muB in beiden Buchhaltungen ein Verbindungskonto, etwa 
"Betrieb" bzw. "Verkauf" genannt, geschaffen werden, und beide 
betrachten sich dann buchhalterisch als einen AuBenstehenden, 
dessen Verhaltnis zum anderen durch diese neuen Konten in 
jedem Augenblicke gekennzeichnet ist. Ob man dabei den Betrieb 
als ohne Verdienst arbeitend betrachtet, der seine Erzeugnisse 
zu seinen eignen Kosten, den HersteI1ungskosten, an den Verkauf 
abgibt, oder ob man ihm einen auf besonderem Konto in der 
Betriebsbuchhaltung nachweisbaren Gewinn von bestimmter 
GroBe zubilligt, ist an sich belanglos; die Entscheidung hieriiber 
wird man jeweils nach den Besonderheiten des Falles zu treffen 
haben. 

Wennich nochmals abschlieBend die Stellung der Buchhaltung 
zum ganzen Fabrikunternehmen kennzeichnen soIl, so wiiBte ich 
auch heute noch nichts Besseres, als die Worte zu wiederholen, die 
Mel tzer, einer der altesten und bedeutungsvollsten Vorkampfer 
fiir den von mir vorhin verfochtenen Gedanken der gegenseitigen 
Abhangigkeit von Selbstkostenberechnung und Buchhaltung, im 
Namen des zur Fabrikationsleitung berufenen Ingeoieurs schon 
'Vor 15 Jahren an die Buchhaltung gerichtet haP}. 

"I. Die Aufwendungen fiir den Fabrikationsbetrieb sind auf 
besonderen Konten nachzuweisen, und zwar streng geschieden von 
den durch die Fabrikation noch nicht ergriffenen Vorraten und, 
wenn irgend moglich, auch getrennt von den abgeschlossenen 
Leistungen der Fabrikation. 

1) Meltzer, Heinrich: Das Wirtschaften auf Ertrag in del' 
industriellen Unternehmung. S. 78. 
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2. Die auf dem Fabrikationskonto gebuchten Aufwendungen 
miissen sich mit den Einzelverrechmmgen der Nachkalkulation 
sowohl im ganzen als auch in den Einheitspreisen decken. 

Mit anderen Worten, der Ingenieur verlangt selbstandige, 
mit seinem Hauptbuchkonto abgestimmte Rechnung iiber die fum. 
anvertrauten Werte, um seinen Betrieb ertragswirtschaftlich 
rechnend leiten und dartiber Rechenschaft ablegen zu konnen. 
Diese Forderungen kehren sich aber gegen ihn selbst, weil sie 
ohne seine Mitwirkung nicht zu erftillen sind. Sie werden zur 
Forderung strenger Ordnung und Scheidung im Verkehr zwischen 
dem Verwalter der Materialienvorrate und den Organen der Fabri
kation, zur Forderung einer verstandnisvolIen Kontrolle und 
prompten Untersttitzung bei Feststellung alIer auf dem Fabri
kationskonto zu buchenden Zahlen. 

Nun kommen noch zwei wichtige Forderungen an Ingenieur 
und Buchhalter: Der Ingenieur soIl sein Fabrikationskonto, wie 
es im Hauptbuch gefiihrt wird, als Auskunftsquelle benutzen, 
sich bestandig und Ie bhaft dafiir interessieren: der Buchhalter 
solI alles daransetzen, das Fabrikationskonto und die damit zu· 
sammenhangenden Sachkonten soviel als moglich zu Werkzeugen 
der Selbstkostenkontrolle und zu klaren Auskunftsquellen aus
zugestalten.', 

Wer diese Worte mit Verstandnis gelesen hat und in ihren 
tieferen Sinn eingedrungen ist, wird darin eine zwingende Recht
fertigung des Standpunktes erblicken konnen, den ich eingangs 
bei meinen Erorterungen tiber das Verhii.ltnis zwischen Kaufmann 
und Ingenieur eingenommen habe. 

2. Die Lagerbnchfiihrung. 

Alle Grundlagen zur Arbeit dieser Abteilung und auch einen 
erheblichen Teil dieser Arbeit selbst haben wir schon oben ge· 
legentlich der Schilderung der Lagerverhaltnisse kennengelernt. 
Es war dort ausfiihrlich die Rede von del' Wareneingangsmeldung, 
dem Entnahme- und dem Riicklieferungschein, dem Lagerbuch 
oder der Lagerkartei, aus denen jeweilig Eingang, Ausgang, Be
stand, Riickstellung und Vorrat fiir jedes Lagergut seiner Menge 
und seinem Wert nach erkennbar sein sollen, und es war nur die 
Frage offen gelassen, wie dieser Wert bestimmt werden soiL 
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Die Praxis ist hier drei grundsatzlich verschiedene Wege 
gegangen: der eine - und wir stehen nicht an, ihn fiir den an sich 
logisch gegebenen, daher am leichtesten verstii.ndlichen zu er· 
kla.ren - ist: den sog. Einstandswert zu wahlen. Es ist dies der 
aus der Rechnung des Lieferers erkennbare Wert zuziiglich der 
sog. Bezugskosten: Eingangsverpackung, Eingangsfracht, Anfuhr. 
kosten, Abladekosten usw., also alIer derjenigen Kosten, die 
vor Eingang der Ware in das eigene Unternehmen entstehen. 
Nur in dem FaIle, wo die Verteilung der Bezugskosten auf die 
bezogene Ware so erhebliche Arbeit verursacht, daB sie bei den 
verhaJtnisma.Big geringfiigigen Betra.gen unwirtschaftlich werden 
wiirde, unterla.Bt man sie und betrachtet die Bezugskosten ala 
Teil der Gemeinkosten: man begeht dann also bewuBt einen logi. 
schen Fehler, weil dessen Vermeidung unverhaJtnisma.Bige Kosten 
verursltcht, und setzt Einstandswert gleich Einkaufswert. Die 
Lagerbuchfiihrung erhii.lt den Einstandswert entweder dadurch, 
daB man die doppelte Ausfertigung der Liefererrechnungen und 
aIle Unterlagen fiir die Bezugskosten bei ihr durchlaufen laBt, 
oder daB man die Einkaufsabteilung beauftragt, die bei ihr durch· 
laufende Wareneingangsmeldung, mit den entsprechenden Ver· 
merken iiber die Preise versehen, an die Lagerbuchfiihrung weiter. 
zureichen. Wird so jeder eingehende Posten Lagergut mit dem 
ihm zukommenden Einstandswert belegt, so ist es keine Schwierig. 
keit, jeden ausgehenden Posten ebemaUs mit dem gleichen Wert 
einzusetzen, und zwar geschieht das so lange, als der Eingangs. 
posten noch mengenma.Big fiir die Ausga.nge zureicht, der zuerst 
eingegangen und verbucht ist. Andert sich dann fiir den na.chsten 
Eingangsposten der Einstandswert, so a.ndert sich entsprechend 
der der Ausgange in demselben Augenblicke, wo der zweite Ein. 
gangsposten, angegriffen werden muB. Dabei ist es selbstverstand. 
lich, daB eine Trennung der einzelnen Eingangsposten nur buch. 
ma.Big, nicht in Wirklichkeit erforderlich ist. FUr Ausgangsposten, 
die von zwei oder mehr Eingangsposten buchmaBig abgehoben 
werden miissen, ist der entsprechende Durchschnittspreis zu 
hilden. Ein Beispiel diirfte das gauze Verfahren, das hier be. 
8chrieben ist, vielIeicht noch klarer machen: hat man l000kg 
GuBwaren gelagert, deren Einstandswert 21 M. fiir 100 kg betrug, 
und nach einem Monat 1000 kg gleiche GuBwaren bezogen, fiir 
die aber ein Einstandswert von 21,50 M. fiir 100 kg in Betracht 
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kommt, so gilt fiir alle Ausgange zunachst 21 M. Nun sei der 
erste Eingangsposten bis auf 50 kg aufge braucht und es werden nun 

21,00 + 21,50 
100 kg angefordert, dann ist deren Wert 2 = 21,25 M. 

fiir 100 kg. Der Vorschlag, jeweilig den Durchschnittswert des 
ganzen Bestandes zu berechnen und fiir die Ausgange zu benutzen, 
bringt gegeniiber dem geschilderten Verfahren weder sachlich noch 
in Hinsicht auf die erforderliche Arbeit kaum eine Anderung. 

Der zweite Weg unterscheidet sich von jenem ersten dadurch, 
daB man zwar die Eingange mit Einstandswert einsetzt, die Aus
gange aber mit Tageswerten, die sich namentlich in Zeiten heftiger 
Konjunkturschwankungen erheblich von den Einstandswerten 
unterscheiden konnen. Dann muB der Lagerbuchfiihrung von dem 
Einkauf auf irgendeine Weise, am besten durch regelmaBige "Ober
mittlung von Tagespreislisten fiir die im Unternehmen benutzten 
Rohstoffe von den jeweiligen Tagespreisen Kenntnis gegeben 
werden. Dieses Verfahren hat den Vorteil, daB die Fertigung 
nicht mit Gewinnen und Verlusten belastet wird, die durch die 
Schwankungen in der Konjunktur hervorgerufen werden, sondern 
daB diese ganz dem Lager verbleiben. Der Vorgang ist ja jetzt 
so, daB gewissermaBen die Fertigung dem Lager die Rohstoffe zu 
Tagespreisen abkauft. Ein Nachteil ist, daB das Rohstoffvorrats
konto, das entsprechend diesem Vorgehen mit Einstandspreisen 
fiir den Eingang belastet, mit Tagespreisen fiir den Ausgang ent
lastet wird, nunmehr zu einem gemischten oder Bestandserfolg
konto geworden ist, da sein Saldo nicht nur die mengenmaBige 
Veranderung des Rohstoffs im Lager, sondern auch den Unter
schied zwischen Eingangs- und Ausgangspreisen, die Folge der 
Konjunkturschwankungen, zeigt. Dem kann man nur dadurch 
begegnen, daB man ein Zwischenkonto, das "Tagespreisver
rechnungskonto", wie man es mit Peiser nennen konnte, ein
schiebt, das unter Entlastung des Rohstoffvorratskontos mit 
Einstandspreisen mit diesen gleichen Preisen belastet, aber mit 
Tagespreisen fiir die gleichen Mengen entlastet wird. Dieses 
zweifellos sachlich vollkommen einwandfreie Verfahren hat den 
groBen Nachteil, daB jede Entnahme doppelt bewertet werden 
muB, wodurch bei den Hunderten oder Tausenden von Entnahmen 
eine erhebliche Mehrarbeit entsteht. Man hat deshalb an Stelle 
dieser genauE'n buchhaltungsgemaBen Art der Saldounterteilung 
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des entstandenen Bestanderfolgskontos eine mehr iiberschlag
liche statistische Feststellung des Unterschiedes zwischen Tages
und Einstandspreis der Entnahmen empfohlen, die praktisch 
geniigt und wesentIich weniger Arbeit verursacht. Immerhin 
bildet sie eine Komplizierung und ist auch nur fiir gewisse Fer
tigungsrohstoffe zweckmaBig, die in groBen Mengen gebraucht 
werden und bei denen daher sich erhe bliche Summen fiir jenen 
Unterschied ergeben. "Oberhaupt muB bedacht werden, daB der 
Teil des Saldos auf dem Rohstoffvorratskonto, von dem hier 
die Rede ist, in Zeiten normaler Entwicklung, also geringer Kon
junkturschwankungen, erheblich an Bedeutung verliert. Auch 
wird er um so kleiner werden, je mehr man sich bei der GroBe der 
Lagerhaltung den Bediirfnissen des Betriebes anzupassen ver
standen hat, also es gelungen ist, den Bestand des Lagers gering 
zu halten; eine Forderung, deren Bedeutung wir oben schon beson
ders hervorgehoben haben. Uns will es scheinen, als ob man heute 
unter den Folgen der Erfahrungen in der Zeit schwankenden 
Geldwertes dieser Frage eine allzu gro.Be Bedeutung beilegt und 
dadurch in die Lagerbuchfiihrung eine Erschwerung hineinzu
tragen geneigt ist, deren praktischer Erfolg die aufgewandte Mehr
arbeit kaum lohnt. Allerdings muB zugegeben werden, daB hier die 
besonderen Verhaltnisse des Werkes, namentlich die Art seiner 
Erzeugnisse und die Form seiner Kundenbestellungen, von wesent
Iichem EinfluB sind: es bedarf daher gewissenhafter Priifung, 
welchem Verfahren man den Vorzug geben will. 

Ein dritter Weg ist schIie.Blich der, von den tatsachlichen 
Preisen der Rohstoffe ganz abzusehen, einen gewissen Einheits
preis fiir jeden Stoff einzusetzen und mit diesem eine bestimmte 
Zeit, manchmal jahrelang unverandert zu rechnen, den Unter
schied gegeniiber der Wirklichkeit dann in der Buchhaltung durch 
entsprechende Verrechnungskonten, in der Kalkulation durch 
Benutzung der Tagespreise, Rechnung zu tragen. Dieses Vorgehen 
scheint uns, obgleich zugegeben werden muB, daB es die Lager
buchfiihrung wesentIich vereinfacht, doch mit dem erhebIichen 
Mangel behaftet zu sein, daB sich durch Einfiihrung des mit einer 
gewissen Willkiirlichkeit behafteten Einheitspreises in der Lager
buchfiihrung kein Bild der tatsachIichen Verhaltnisse wider
spiegelt, und daher leicht Selbsttauschungen entstehen. Auch ist 
die Arbeitsersparnis nicht so groB, als es auf den ersten Blick 



Die Lagerbuchfiihrung. 301 

erscheint, da der Zusammenhang zwischen Lagerbuchfiihrung, 
Buchhaltung und Kalkulation in irgendeiner Weise hergestellt 
werden muB. 

DaB man fiir die Riicklieferungen sich in bezug auf Bewertung 
den Richtlinien anzupassen hat, die man fiir die Entnahmen bei 
dem gleichen Rohstoff gewahlt hat, bedarf kaum der Erwahnung. 
Schwierigkeiten aber bietet die Bewertung bei den Werkzeugen, 
die nach Gebrauch in das Lager zuriickkommen und damit eine 
Entlastung der Gemeinkosten erforderlich machen, deren Be
lastung mit ihrem voUen Wert sie bei Ausgabe in die Werkstatt 
hervorgerufen haben. Da es fast unmoglich ist, bier im Einzel
falle zutreffende Abschatzungen vorzunehmen - es wiirde da
durch eine groBe und unwirtschaftliche Mehrarbeit entstehen -, 
hilft man sich, indem man einen bestimmten Vomhundertsatz 
des Nennwertes einsetzt, faUs nicht tJberweisung in das Schrott
lager und damit Schrottwert in Betracht kommt. Entstehen dann 
fiir die Aufarbeitung dieser zuriickgegebenen Werkzeuge Kosten, 
wie es z. B. durch das Aufhauen von Feilen moglich ist, so muB 
der eingesetzte Riicklieferungswert um diesen Kostenbetrag 
erhoht werden. 

Der Wert des im Werk selbst hergestellten Lagergutes, der 
Teilfertigwaren oder Bestandteile einerseits, der Fertigwaren 
anderseits muB in Hohe der Herstellungskosten eingesetzt 
werden, d. h. gleich der Summe der Werte von Fertigungs
rohstoffen + Fertigungslohne + Betriebsgemeinkosten. Wie das 
Rohstoffvorratskonto den buchhalterischen Spiegel des Rohstoff
lagers, so bildet das Bestandteilkonto und das Fertigwarenkonto 
denjenigen des Bestandteillagers und des Fertigwarenlagers. Hier 
Hegen gewisse Schwierigkeiten vor, die dadurch entstehen, daB 
die Bestandteile zunachst nach Fertigstellung aus der Fabrikation 
gezogen, dann, wenn sie zur Zusammensetzung gebraucht werden, 
von neuem in die Fabrikation hinausgegeben werden, also mit 
ihrem Wert die Fabrikationskonten im Laufe der Zeit doppelt 
belasten. Rein buchhalterisch konnen hierdurch Fehler aller
dings nicht entstehen, nur wenn man aus den Verkehrszahlen 
der einzelnen Konten auf den Umsatz aus ihnen schlieBen 
will, ist bier Vorsicht am Platze, am besten durch statistische 
Erfassung der Vorgange, die jene Doppelverbuchung verursacht 
haben. 



302 Das Abrechnungswesen. 

Die Unterlagen, die in der geschilderten Weise in die Lager
buchfiihrung gelangen, die Entnahme- und Riicklieferungsscheine, 
und die bewertet die Lagerbuchfiihrung verlassen, gelangen un
mittelbar in die Abteilung, die die Kostenzusammenstellung und 
-verteilung mit der auf ihr aufgebauten Selbstkostenberechnung 
vorzunehmen hat, und die wir kurz mit diesem letzten Worte 
bezeichnen wollen. Sie scheidet zunachst die Scheine nach Einzel
und Gemeinkosten und fertigt, hierauf fu.Bend, die verschiedenen 
Buchungsaufgaben an, die an die Buchhaltung gegeben werden 
und dort die Unterlage fUr die verschiedenen Verbuchungen auf 
dem Rohstoffvorratskonto, den Konten: Rohstoffe in Ferti
gung, Bestandteile, Fertigwaren, Betriebsgemeinkosten usw. 
bilden. Soweit aber jene Scheine einzelne Ailltrage betreffen, die 
in der Nachrechnung des naheren behandelt werden sollen, 
werden sie alsdann an diese abgegeben und dort nach Auftragen 
getrennt eingeordnet. 1m allgemeinen empfiehlt es sich, diese 
Ablieferung der Scheine vom Lager an die Selbstkostenberechnung 
und von dieser an die Nachrechnung taglich erfolgen zu lassen, 
dagegen jene Buchungsaufgaben fUr groBere Zeitraume, eine 
Woche oder einen Monat, zusammenzufassen, ehe man sie der 
Buchhaltung zuleitet. 

3. Die Lobnbucbfiibrung. 

Bei der Besprechung der Lohnbuchfiihrung an dieser Stelle 
konnen wir uns verhaltnismaBig kurz fassen: sind doch nicht nur 
die Entstehung und Durch bildung ihrer Grundlagen, sondern auch 
ihre Einrichtung bei anderer Gelegenheit bereits von uns geschil
dert. Es gilt hier nur darauf hinzuweisen, daB sie auf Grund der 
Lohnliste eine Untertei1ung der durch sie verbuchten Ausgaben 
in der Form vorzunehmen hat, wie dies die Konten der Buch
haltung erfordern, also in reine Lohne, Abziige fUr Steuern, fiit 
Krankenkasse, Invalidenversicherung usw. Es ist dies ja ohne 
weiteres Qurch die geschilderte Ausbildung der eigentlichen Lohn
Hste moglich, so daB die Anfertigung der entsprechenden 
Buchungsaufgabe fUr jede Lohnzeit ein einfacher Auszug aus der 
Lohniibersicht ist. Die Lohnzettel selbst aber gehen, ebenso wie 
die Entnahmescheine, zur Selbstkostenberechnung, werden dort 
in solche mit Fertigungslohnen und mit Gemeinkostenlohnen 
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geteilt, wodurch eine Buchungsaufgabe an die Buchhaltung zur 
Entlastung des Lohnverreehnungskontos und Belastung der 
Konten: FertigungRlohne und Gemeinkostenlohne ermoglicht, wird, 
und werden dann an die Nachrechnung weitergegeben, soweit 
Lohnzettel fUr Auftrage in Betracht kommen, die in dieser weiter
bearbeitet werden sollen. 

Wenn man bedpnkt, daB in unseren Fabriken als Lohnzeit 
meist die Woche von Montag friih bis Sonntag Nacht gilt, daB 
die Abrechnungsarbeiten in der Werkstatt und Lohnbuchfiihrung 
kaum unter drei bis vier Tagen zu erledigen sind, so ist es ver
standlich, daB die Lohnzettel erst am Freitag der auf die Beendi
gung einer Arbeit folgenden Woche in die Nachrechnung gelangen. 
Da nun diese wie aIle Abteilungen des Unternehmens so eingerich. 
tet sein soIl, daB die Arbeit in ihr sieh mogliehst gleichmaBig 
verteilt, wird die Bearbeitung der am Freitag eingehenden Lohn
zettel im ganzen etwa eine Woehe in Ansprueh nehmen, also un
giinstigenfalls erst die Bearbeitung eines Lohnzettels zweieinhalb 
bis drei Wochen nach Beendigung der auf ihm verrechneten 
Arbeit erfolgen. Das kommt praktisch darauf hinaus, daB die 
Nachrechnung eines ganzen Auftrags in solchem FaIle erst etwa 
vier Wochen nach seiner Erledigung vorliegen kann. Wer die 
Vel'haltnisse in der Praxis kennt, del' weiB, daB so manches Unter
nehmen sehr zufl'ieden ware, wenn seine Naehrechnung den 
Ereignissen tat.sachlich nur in AusnahmefaHen um vier Wochen 
"nachhinkt", im allgemeillen aber schneller arbeitet. Immerhin 
liWt sich nicht leugnen, daB das keinesfaHs als "Idealzustand" 
bezeichnet werden soIl: tatsachlieh bietet die Nachrechnung um so 
groBel'en Nutzen, je rascher sie der Ausfiihrung folgt. Es ist des
halb wohl del' Millie wert, auf Mittel zu sinnen, die ihre Arbeit be. 
schleunigen, vor aHem aber durch die ihr die Unterlagen fUr ihre 
Arbeit unmittelbar nach Beendigung der fraglichen Werkstatt
ausfiihrung zugehen. Bei den Entnahmeseheinen bietet die tag
liehe Einlieferung, wie wir gesehen haben, keine Schwierigkeiten; 
bei den Lohnzetteln ist sie nur moglich, wenn man die Lohnbuch
fiihrung in Werkstatt und Bureau instand setzt, trotzdem ihre 
Arbeit ordnungsgemaB durchzufiihren. Da hilft dann nichts 
anderes, als den Lohnzettel in doppelter Ausfertigung in die Werk
statt hinauszugeben und das eine Exemplar gleich nach Erledi
gung der auf ihm vermerkten Arbeit so rasch als moglich iiber die 
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Lohnbucbfiihrung und Selbstkostenberechnung der Nacbrechnung 
zuzufiihren, die so in jedem Falle 24 Stunden nach Beendigung 
einer Arbeit iiber diese unterrichtet sein, also gut zwei Wochen 
friiher mit Abrechnung eines Auftrags fertig werden kann. Das 
ist sicher ein groBer Fortschritt und wohl eine erhebliche Zusatz
arbeit wert. Aber man ta.usche sich nicht dariiber, daB diese 
Zusatzarbeit tatsa.chlich bedeutender ist, als es auf den ersten 
Anschein hin zu erwarten ist, ferner, daB jene Doppelaus£ertigung 
der Lohnzettel auch QueUe mancher Fehler ist. Es kann deshalb 
nur geraten werden, mit ihr erst dann vorzugehen, wenn die 
Organisation des Lohnwesens sonst in allen Teilen als vollig ein
gelebt und reibungslos arbeitend angesehen werden kann. 

4. Die Gehaltsbuchfiihrnng. 
Wie bereits angedeutet, unterscheidet sich die Gehaltsbuch

fiihrung sachlich kaum von der Lohnbucbfiihrung; nur die Form 
ibrer Unterlagen ist eine andere. Auch hier handelt es sich wieder 
darum, auf Grund der in der Gehaltsbuchfiihrung gefiihrten 
Listen eine Buchungsaufgabe herzustellen und der Buchhal
tung zu iibermitteln, sodann aber der Selbstkostenberechnung eine 
Aufstellung zugehen zu lassen, aus der die Verteilung der Gehalts
summe fiir jede Gehaltszahlung in der fiir die Zwecke der Selbst
kostenberechnung erforderlichen Form ersichtIich ist. Hieriiber 
wird weiter unten noch naher zu sprechen sein. 

5. Die Rechnnngsbuchfiihrnng. 
Die Rechnungsbucbfiihrung trennt sich in zwei voneinander 

ziemlich unabhangige Teile, je nachdem es sich urn. Lieferer
rechnungen handelt oder urn. eigene Rechnungen an Kunden. 
Beide werden zunachst durch die ordnungsma.Bige Sammlung 
dieser eingegangenen bzw. der Durchschriften der ausgegangenen 
Rechnungen gebildet. Nach welchen Grundsa.tzen diese Samm
lung erfolgt, kann nicht ganz eindeutig allgemein gesagt werden, 
doch ist die Ordnung nach Zeit wohl das trhliche und meist Zweck
maBigste. 

Wird sie gewahlt, so bilden die eingegangenen Rechnungen 
meist einzelne durch Schnellhefter zusammengehaltene Bande, zu 
denen ein besonderes nach Liefertlrnamen alphabetisch geordnetes 
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Verzeichnis gefiihrt werden muB. Ehe die Rechnung aber in diese 
Schnellhefter eingereiht werden kann, miissen zwei Forderungen 
erfiillt sein: sie muB von allen Seiten, die hierfiir in Betracht 
kommen, als richtig anerkannt und sie muB in der vorgeschriebenen 
Form verbucht sein. Das erstere laBt sich auf zwei grundsatzlich 
verschiedenen Wegen erreichen: entweder es gehen an eine vor. 
geschriebene Stene, sei es nun der Einkauf oder eine besondere 
Rechnungspriifstelle, von der Warenannahme, der Technischen 
Priifung, dem Lager, dem Betrieb usw. gesonderte schriftliche 
Meldungen ein, die erkennen lassen, daB die Rechnung nach 
jeder Richtung als berechtigt anerkannt werden kann, oder die 
Rechnung selbst wird, mit einem sog. Anhanger versehen, durch 
aIle in Betracht kommenden Stellen hindurchgeleitet, die auf dem 
Anhanger entsprechende Vermerke machen. Beide Verfahren 
haben ihre Vorziige und Nachteile. Bei dem ersteren, das wir 
unseren friiheren Schilderungen allein zugrunde gelegt haben, 
kommt es weniger leicht vor, daB eine Rechnung in Urschrift 
verlorengeht, auch sind nicht alle beteiligten Stellen iiber jede 
Einzelheit der Rechnung unterrichtet, was manche Vorteile bietet. 
So ist es bisweilen gut, wenn der Name <les Lieferers in der Werk· 
statte nicht bekannt ist, da gegen ihn und seine Erzeugnisse dort 
ein unbegriindetes Vorurteil herrscht, u. dgl. m. Das zweite 
Verfahren, iiber das Z. B. Peiser eingehend berichtet1), hat den 
Vorteil, daB es weniger Schreibarbeit erfordert, daB die Nach· 
priifung an Hand de:;> Tatbestandes einfacher, allerdings auch eine 
gewisse Nachlassigkeit bei der Nachpriifung leichter moglich ist, 
und daB Rechnung und Anerkennungsvermerke unzertrennlich 
zusammenbleiben. 

Die Verbuchung erfolgt in dem bei Besprechung der Buch. 
haltung erwahnten Einkaufsbuch: auch hier haben sich zwei ver· 
schiedene Verfahren herausgebildet. Entweder wird die Rech. 
nung sofort nach Eingang ungepriift endgiiltig verbucht und sich 
spater notwendig erzeigende Abanderungen werden durch ent. 
sprechende neue Buchungen beriicksichtigt, oder es wird zuerst 
die genaue Priifung der Rechnung vorgenommen und erst die 
richtiggestellte wird verbucht. GefiihlsmaBig mag man dem 

1) Peiser: Grundlagen der Betriebsrechnung in Maschinen· 
bauanstalten. 2. Auflage. Berlin: Julius Springer 1923. 

Meyenberg, Organisation, 3. Aufl. 20 
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zweiten Verfahren den Vorzug geben, weil dadurch vermieden 
wird, daB zunachst unrichtige Zahlen in die Biicher kommen. 
Aber wir konnen nach unseren Erfahrungen trotzdem das erstere 
mehr empfehlen. Zunachst erspart man dadurch im allgemeinen ein 
Rechnungseingangsbuch, ein gebundenes Buch, in das die Rech
nungen in der Reihenfolge ihres Eingangs eingetragen und mit 
laufender Nummer versehen werden, damit man iiberwachen 
kann, daB sie samtlich zur Buchungsstelle gelangen und verbucht 
werden. Vor allem aber erreicht man dadurch, daB das eigene 
Unternehmen yom Tage des Rechnungseingangs an und nicht 
erst nach der moglicherweise nach langerer Zeit erfolgten end
giiltigen Priifung der Rechnung als Schuldner des Lieferers in 
den Biichern erscheint. Die Tatsache, daB das bei dem zweiten 
Verfahren nicht der Fall ist, daB man vielmehr stets neben den 
eigentlichen Biichern der Buchhaltung jenes Rechnungseingangs
buch noch zu Rate ziehen muB, in dem bei jeder Rechnung ver
merkt sein muB, ob sie schon verbucht ist oder nicht, kann 'direkt 
zu einer Gefahr werden, da die Beriicksichtigung dieser Notwendig
keit nur zu leicht ganz vergessen wird oder die Bemerkung iiber 
die erfolgte Verbuchung.in dem Rechnungseingangsbuch in dem 
einen oder anderen FaIle nur zu leicht unterbleibt. Dabei ist noch 
ganz unberiicksichtigt gelassen, daB dieses zweite Verfahren mehr 
Buchfiihrungsarbeit verursacht. 

Die Ausgangs- oder Kundenrechnung ist auf Grund des 
Kostenanschlags, der BesteJlung des Kunden und ihrer Bestati
gung und des Versandverzeichnisses moglichst sofort nach volliger 
Erledigung der Bestellung auszuschreiben. Sie wird in vielen 
Fii.1len textlich mit dem Versandverzeichnis vollig iibereinstimmen, 
und es ist daher in manchen Firmen iiblich geworden, sei es nun 
diese beiden Papiere auf verschiedenen Vordrucken auf einmal 
im Durchschlag mit der Maschine herzustellen, sei es sie iiberhaupt 
zu vereinigen, indem man das Versandverzeichnis gleich als 
Rechnung ausbildet. Ob man diesen Weg beschreiten kann und 
wie weit man ihn gehen solI, hangt von der Eigenart der Erzeug
nisse des Unternehmens und der Form der eingehenden Kunden
bestellungen abo Zu beachten ist, daB das Versandverzeichnis, 
wie bemerkt, unmittelbar beim Versand geschrieben und dann 
sofort dem Kunden zugesandt werden sollte, damit er es moglichst 
noch vor der Ware in die Hande bekommt. Die gleichzeitige 
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Herstellung der beiden Papiere setzt also voraus, daB man mit 
der Arbeit der Preiszusammenstellung fiir die Rechnung zur 
gleichen Zeit mit den Versandarbeiten fertig ist, und das liiBt sich 
namentlich dann nicht erreichen, wenn die Nachrechnung von 
irgendwelchem EinfluB auf jene Preiszusammenstellung sein kann. 

Die Verbuchung der Ausgangsrechnungen geschieht mit 
Hilfe des bei Besprechung der Buchhaltung erwiihnten Verkaufs
buches auf dem Kontokorrentkonto des Kunden, dessen 
Gegenkonto das sog. Warenerli:iskonto bildet. Dieses letztere 
wird mit den Selbstkosten des fraglichen Auftrages belastet, 
wobei als Gegenkonto bei Lieferungen aus dem Betrieb heraus die 
Fabrikationskonten, aus dem Fertigwarenlager das Fertigwaren
konto dient. So erreicht man auf dem Warenerli:iskonto ein wirk
liches Abbild des Erfolges der abgeschlossenen Bestellungen in 
unverschleierter Form und erfiillt auch an dieser Stelle die oben 
von uns aufgestellte Forderung der Vermeidung des gemischten 
oder Bestanderfolgskontos, das man gerade an dieser Stelle 
noch in so vielen Buchhaltungen vorfindet. 

Folgerungen aus den Abrechnungsunterlagen fUr das 
Unternehmen im ganzen. 

6. Die Selbstkostenberechnung. 
"Das Ziel jedes wirtschaftlichen Unternehmens ist der 

Gewinn." Das war gewissermaBen das Motto, das ich in den ein
leitenden Worten meinen ganzen Darlegungen mit auf den Weg 
gab. Daher auch die schon damals betonte Bedeutung der Selbst
kostenberechnung, deren innige Beziehungen zur Ausgestaltung 
der Werksorganisation fast bei jeder einzelnen der besprochenen 
Abteilungen nachgewiesen werden konnten. Und nun erhebt sich 
die Frage: Wie hat man vorzugehen, um zu einer wirklich richtigen 
Berechnung der Selbstkosten zu gelangen? Die Antwort darauf 
kann nach meiner Ansicht, wenn man ehrlich bleiben will, nur 
lauten: Rier den Weg zu weisen, vermag niemand; denn eine 
vi:illig rich tige Selbstkostenberechnung gibt es iiberhaupt nicht 
und kann es der Natur der Sache nach nicht geben. Unter den 
Arbeiten, die auf ein im Jahre 1907 von der "Gesellschaft fiir wirt
schaftliche Ausbildung in Frankfurt a. M." erlassenes Preisaus-

20* 
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schreiben iiber Selbstkostenberechnung industrieller Betriebe ein
liefen, befand sich eine, deren Kennwort der Leiter einer Abteilung 
fiir Selbstkostenberechnung sich stets vor Augen halten sollte, 
weil seine Beachtung am leichtesten davor schiitzt, bei der Selbst
kostenberechnung auf Abwege zu geraten; dieser Spruch lautete: 
Wie man's macht, ist's blsch. Natiirlich solI damit nun 
nicht gesagt sein, daB, da man doch die vollig richtige Berechnung 
nicht finden konne, mall iiberhaupt jede Arbeit unterlassen, die 
Berechnung der Selbstkosten gar nicht versuchen solle. Dieser 
Ausspruch in seiner krassen und darum so eindrucksvollen 
Fassung will vielmehr sagen, alles, was wir auf diesem Gebiete 
unternehmen, muB unter allen Umstanden der Versuch einer 
Annaherung an die Wirklichkeit bleiben, der je nach den 
besonderen Verhaltnissen des einzelnen Falles der Wirklichkeit 
mehr oder minder nahe kommt, aber sie nie erreicht. Erst wenn 
wir uns diese Tatsache recht deutlich vor Augen halten, mit einer 
Deutlichkeit, wie sie eben das erwahnte Kennwort uns einpragen 
will, gewinnen wir den richtigen Standpunkt den Arbeiten der 
Selbstkostenberechnung gegeniiber. Wir werden dann einerseits 
bei der rechnerischen Verfolgung der Einzelvorgange nicht klein
Hch werden; denn der gesunde Menschenverstand verbietet uns 
bei Annaherungswerten Bestimmungen auf vieHeicht 1/10 oder 
1/100% vorzunehmen; wir werden aber auch anderseits, um. den 
Wert des Ergebnisses unserer Annaherungsrechnung nicht zu 
sehr zu beeintrachtigen, peinlich darauf zu achten haben, daB aHe 
wirklich bedeutungsvollen Vorgange die geniigende Beriicksich
tigung finden. So werden wir uns namentlich immer und immer 
wieder der Theorie der groBen Zahlen zu erinnern haben, 
d. h. der Tatsache, daB die Ausgabe von Zehnteln eines Pfennigs, 
wenn sie sich bei der Herstellung eines Massenartikels notig macht, 
der vielleicht in Tausenden von Stiicken jahraus,' jahrein unser 
Werk verlaBt, viel mehr ins Gewicht fallt, als die Kosten eines 
einmaligen Versuchs, selbst wenn sie Hunderte von Mark betragen. 
Das ist's, was Mel tzer das "wirtschaftliche Rechnen" nennt, "die 
Fahigkeit, den Geldwert aller Gegenstande, die im geschaftlichen 
oder Fabrikationsbetriebe durch unsere Hande gehen, richtig ein
zuschatzen und sich ihn stets gegenwartig zu halten" 1). 

1) Meltzer, Heinrich: a. a. 0., S. 11. 
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Bei unseren einleitenden Bemerkungen hatten wir den Begriff 
Selbstkosten bereits bis zu einem gewissen Grade entwickelt. Wir 
hatten gefunden, daB sie zu erklaren sind als Summe: Kosten der 
Werkstoffe + Betrag del' gezahlten Fertigungslohne + entstandene 
Gemeinkosten, welch letztgenanntem Summanden gegenuber die 
beiden erstgenannten als Einzelkosten bezeichnet werden. Mit 
dieser zuletzt angedeuteten UnterteiIung werden wir uns zunachst 
etwas naher zu beschaftigen haben. 

a) Einzelkosten und Gemeinkosten. Urn eine wirkliche Selbst
kostenberechnung eines Auftrages durchzufiihren, also zu be
rechnen, was uns die Ausfiihrung dieses Auftrages selbst gekostet 
hat, miissen wir versuchen, aus all den uberhaupt im Unter
nehmen entstandenen Kosten gerade diejenigen herauszuziehen, 
die fiir diesen fraglichen Auf trag aufgewandt sind. Versuchen wir 
dies aber, so werden wir bald merken, daB uns das nur bei einer 
gewissen Gruppe von Kosten gelingt, daB nur diese wirklich als 
fiir einen einzelnen Auf trag unmittelbar verbraucht feststellbar 
sind und deshalb als zur Gruppe der Einzelkosten gehorig be
zeichnet werden, wahrend andere fur mehrere oder samtliche 
Auftrage im Unternehmen gemeinsam aufgewendet wurden und 
daher zu den Gemeinkosten gerechnet werden mussen. Es 
wird nicht immer ganz leicht zu entscheiden sein, wie man im 
Einzelfalle diese Scheidung vornehmen soll; es wird auch diese 
Entscheidung in verschiedenen Unternehmungen verschieden aus
fallen konnen, je nach den verschiedenen VerhiiItnissen, mit denen 
man zu tun hat; grundsatzlich soll man nur versuchen, ent
standene Kosten, soweit das wirtschaftlich durchfiihrbar und 
ohne Kiinstelei moglich ist, als Einzelkosten zu verrechnen, und 
ferner eine einmal fiir bestimmte Kosten in einem Werke in bezug 
auf diese Eingruppierung getroffene Entscheidung in allen Fallen 
festzuhalten. 1m ubrigen kann man wohl fur die groBe Mehrzahl 
der fiir unsere Erorterung in Betracht kommenden Unterneh
mungen die folgende Uberlegung anstellen: 

Bei unseren Betrachtungen uber den Auftragsbegriff hatten 
wir die Auftrage unterteiIt in solche zur Herstellung von Verkaufs
waren (Kunden-, Vorrats- und Lagerauftrage) und solche fiir 
eigenen Bedarf (Auftrage auf Neuanlagen, auf Erhaltung del' 
gesamten Betriebseinrichtungen und zur Aufrechterhaltung des 
Betriebes). Fur die vorliegende Betrachtung miissen wir die 
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Gruppierung etwas anders vomehmen: Wir miissen die Auftrage 
auf Neuanlagen mit denjenigen zur Herstellung von Verkaufs
waren zusammennehmen und diesen dann die Auftrii.ge auf Er
haltung der gesamten Betriebsanlagen und zur Aufrechterhaltung 
des Betriebes gegenuberstellen. Wir konnen dann die erste vier 
Auftragsarten umfassende Gruppe als Einzelkostenauftra.ge, 
die zweite mit ihren zwei Auftragsarten als Gemeinkosten
auftrii.ge bezeichnen. Dabei sei aber gleich bemerkt, daB diese 
Bezeichnung auf streng logische Richtigkeit keinen Anspruch 
machen kann; denn einmal sind in den Einzelkostenauftragen auch 
Gemeinkostenanteile enthalten, anderseits gibt es viele, die auch 
fiir die Gemeinkostenauftrii.ge die Unterteilung der Kostenanteile 
in Einzel- und Gemeinkosten beibehalten. Wir wollen hier keines
wegs behaupten, daB dies letztere Vorgehen sachlich falsch sei; 
es gibt im Gegenteil eine ganze Reihe Griinde, die man dafiir an
fiihren kann, auch fiihrt das auf dieser Voraussetzung aufgebaute 
Abrechnungsverfahren, richtig angewandt, zweifellos zu ebenso 
richtigen Ergebnissen, wie dasjenige, das wir hier vorschlagen 
mochten. Wir haben aber die Erfahrung gemacht, daB das im 
folgenden beschriebene Vorgehen, namentlich die Einfuhrung 
einer geordneten Selbstkosten berechnung, dort, wo sie noch nicht 
besteht, erleichtert, weil es fiir das Verstii.ndnis einfacher ist, und 
daB es rascher zum Ziele fiihrt, weil es die Grundlagen der Selbst
kostenberechnung schafft, ohne auf der Nachrechnung der Auf
trage irgendwelcher Art aufzubauen. Wir wollen daher dies Ver
fahren auch fur das Folgende allein voraussetzen. 

Danach bestehen die Gemeinkostenauftrage nur aus Gemein
kosten, die Einzelkostenauftrage aber enthalten neben den Kosten 
fiir Fertigungsrohstoff, fiir Fertigungslohne und fiir gewisse 
Sonderleistungen, den sog. Sonderkosten, welche drei Kosten
arten wir zusammengefaBt als Einzelkosten bezeichnen, noch in 
groBem Umfange Gemeinkostenteile. 

Das beste Kennzeichen dafiir, daB bestimmte Kosten wirklich 
ohne Kiinstelei als Einzelkosten angesehen werden konnen, bietet 
die Feststellung, ob die fragliche Aufwendung sich bereits bei der 
Abgabe des Angebots in ihrer Gestaltung und GroBe voraussehen 
laBt, also wenigstens annii.hemd in der Form, in der ·sie bei der 
Ausfiihrung tatsii.chlich auf tritt, bereits in die Angebotskalkulation 
aufgenommen werden kann. 
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b) Unterteilung nach Kostenarten. Wenden wir uns nun der 
weitergehenden Unterteilung der Kosten zu, so sehen wir zu
nachst, daB die fiir die Zwecke der Buchhaltung getroffene Unter
teilung nach Arten (Konten) auch hier von besonderer Bedeutung 
ist. Bei dem engen Zusammenhang, den wir, wie bereits betont, 
zwischen Nacbrechnung und Buchhaltung herstellen miissen, ist 
es fast eine Selbstverstandlichkeit, daB wir fiir die Selbstkosten
berechnung, die Unterlage der Nacbrechnung, dieselbe Unter
teilung nachArten wahlen, die in der Buchhaltung besteht. Gerade 
aber diese Selbstverstandlichkeit wird in vielen Unternehmungen 
nicht erfiillt, und es entstehen dadurch unnotige Schwierigkeiten 
und Unstimmigkeiten im Abrechnungswesen. 

Die Unterteilung der Einzelkosten nach Arten ist oben bereits 
angegeben: Fertigungsrohstoff, Fertigungslohne und Sonder
kosten. Fiir den Fertigungsrohstoff und die Fertigungslohne bilden 
Entnahme- und Riicklieferungscheine bzw. Lohnzettel die Unter
lagen. Sonderkosten sind aIle diejenigen Kosten mit Ausnahme 
des Fertigungsrohstoffs und der Fertigungslohne, die sich zwanglos 
auf einen bestimmten Einzelkostenauftrag verrechnen lassen, 
z. B. besondere Konstruktions- oder Vorrichtungskosten, die sich 
auf den Betrieb oder die Herstellung beziehen, Provisionen, 
Lizenzen, Umsatzsteuem, die sich auf Vertrieb oder Verkauf be
ziehen. Eine noch weitere Unterteilung der Einzelkosten nach 
Arten ist kaum erforderlich. 

Dagegen miissen wir uns nun etwas eingehender mit der Unter
teilungderGemeinkostennachArten beschaftigen. Sie zerfallen in eine 
Reihe von Gruppen, von denen wir einzelne naher besprechen wollen, 
ohne damit den Anspruch auf Vollstandigkeit erheben zu konnen. 
MuB doch auch an dieser Stelle sich die Unterteilung vor aHem nach 
den ortlichen und sonstigen Eigenarten des Untemehmens richten. 

So kann die folgende Aufzahlung nur den Charakter eines 
Beispiels besitzen. 

1. Rohstoffe: 
a) Hilfsrohstoffe (Putz-, Schmier-, Brennmaterialien), 
b) Werkzeug von auswarts bezogen; Werkzeugrohstoffe fiir 

Anfertigung im eigenen Betrieb, 
c) Bureaumaterialien, 
d) Rohstoffe fiir Instandhaltung und Ersatz, 
e) Rohstoffe fiir Versuche usw. 
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2. Lohne: 
a) HilfslOhne fiir Reinigungsarbeiten, Transmissions- und 

Maschinenschmierung, Heizung, fiir Werkzeuge, die im eigenen 
Betriebe angefertigt werden usw. 

b) Lohne fiir Instandhaltungs- und Ersatzarbeiten an Be-
triebsanlagen, Maschinen usw., 

c) Lohne fiir Versuche usw. 
3. Gehalter. 
4. Versicherungen: 
a) Gesetzliche Versicherungen (Krankenkasse, Invalidenver

sicherung, Berufsgenossenschaft, Angestelltenversicherung), 
b) Freiwillige Versicherungen (Feuer-, Einbruch-, Haftpflicht-

versicherung, Werkpensionskasse usw.). 
5. Steuern. 
6. Versorgung mit 
a) elektrischem Strom } . 
b) Gas nur sowelt Bezug von fremden 

) W Werken erfolgt. 
c asser 
7. AusschuBkosten. 
8. Werbekosten (Inserate, Drucksachen, Reisen). 
9. Postkosten und Beforderungskosten (letztere soweit nicht 

unter Einzelkosten beriicksichtigt), wie Porti, Fernsprecher- und 
Telegrammgebiihren, Gebiihren fiir GleisanschluB, Hafenabgaben, 
Zolle usw. 

10. Kosten fiir Schutzrechte, Gerichtsverfahren usw. 
11. Verschiedenes, ein Platz zur Sammlung etwa entstehender 

Kosten, die sich ihrem Charakter nach unter den anderen Kosten
arten nicht unterbringen lassen, aber auch nicht bedeutungsvoll 
genug sind, um die Bildung eigener Kostenarten zu rechtfertigen. 

Fiir die angegeoenen Kosten unter 1-11 erhiiJ.t die Selbst
kostenberechnung die Unterlagen aus den verschiedenen Buch
fiihrungen, wie das aus unseren obigen Darlegungen ersichtlich ist. 
Es handelt sich bei ihnen durchweg urn tatsachliche Aufwen
dungen, fiir die also rechnungsmaBige Belege vorhanden sind. 
Irgendwie auf Einzelheiten einzugehen diirfte sich eriibrigen. 
hochstens bei den AusschuBkosten sind noch einige erklarende 
Worte hinzUZufiigen. Wir haben iiber den AusschuBbegriff, ins
besondere die Unterscheidung von Rohstoff- und ArbeitsausschuB. 
bereits an anderer Stelle gesprochen und dort auch die dabei 
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entstehenden Kosten gestreift. Sie stellen sich zunachst als 
Einzelkosten, sei es fiir Rohstoffe oder Lohne, dar, und der Ge
danke liegt nahe, sie dem Einzelauftrage zu belasten. Doch hat 
sich, von Ausnahmen abgesehen, das nicht bewahrt und ist auch 
nicht als logisch zu betrachten. Nicht der einzelne Auf trag, son
dern die jeweilig ausfiihrende Stelle tragt die Schuld am Ent
stehen des Ausschusses. Daher muB auch die letztere mit den 
Kosten belastet werden, wodurch eine gerechtere und gleichmaBige 
Verteilung in Form eines Gemeinkostenanteils auf aIle von dieser 
ausfiihrenden Stelle erledigten Arbeiten zustande kommt. 

Diesen tatsachlichen Aufwendungen stehen nun aber eine 
Reihe rechnungsmaBiger Aufwendungen gegeniiber, Kosten, 
die nicht wirklich ausgegeben werden, sondern nur rechnerisch 
entstehen, deren richtige Einsetzung aber von ausschlaggebender 
Bedeutung fiir den Erfolg des ganzen Unternehmens werden kann. 
Der Streit der Meinungen iiber den Umfang, die Art und Weise 
der Verrechnung und noch manche andere Fragen, die mit diesen 
rechnungsmaBigen Aufwendungen zusammenhangen, hat heftig 
hin und her gewogt. Der "AusschuB fiir wirtschaftliche Fertigung" 
hat mit seinem "Grundplan der Selbstkostenberechnung" wesent
lich dazu beigetragen, daB hier gewisse Richtlinien sich nach und 
nach herausgeschii.lt hahen, die wohl heute mehr und mehr als 
allgemein giiltig angenommen sind. So schlie Ben sich denn auch 
die folgenden Erorterungen eng an diese Richtlinien an i ). 

1) Der Verfasser hielt sich hierfiir Ul11 so mehr berechtigt, als er 
an diesen Arbeiten des AwF selbst stark beteiligt gewesen ist und dem 
Geiste wirklicher derartiger Gemeinschaftsarbeit entsprechend in 
seinen Anschauungen manches Opfer hat bringen mUssen, um das 
Zustandekommen jenes Grundplans zu ermoglichen. Daraus erklaren 
sich auch gewisse Widerspriiche mit manchen friiheren Veroffent
lichungen des Verfassers. Bei dieser Gelegenheit mag darauf hin
gewiesen sein, da13 auch die benutzte Terminologie diejenige des 
"Grundplans" ist. Vor aHem sind die Ausdriicke "produktiv" und 
"unproduktiv" durchweg vermieden, nicht nur weil es Fremdworte 
sind, sondern vor aHem, weil sie verschwommen sind, in dem einen 
Unternehmen so, in dem anderen anders aufgefa13t werden und weil 
sie in den Anschauungen vieler, die sich mit diesen Dingen beschitf
tigt haben, eine geradezu heillose Verwirrung angerichtet haben. 
Etwas was "unproduktiv" ist, d. h. das Gegent~il von werteschaf
fend, gehort nicht in ein wirtschaftliches Unternehmen. So haben 
denn auch viele, bewu.f3t oder unbewuJ3t, danach gestrebt, diese "un
produktiven Kostl'n" zu vermindern und damit dem Ganzen oft sehr 
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Als rechnungsmii.Bige Aufwendungen sind zu betrachten: 
1. Abschreibung, 
2. Verzinsung, 
3. Untemehmerlohn, 
4. Wagnis. 
Abschreibung. Es gibt wohl kaum irgendeinen Teil der 

ganzen Selbstkostenberechnung, iiber den so viel geschrieben ist, 
die Meinungen so sehr einander widersprochen haben, ja, man 
kann ruhig behaupten, eine solche Verwirrung geherrscht hat 
und zum Teil heute noch herrscht, wie gerade iiber das Gebiet der 
Abschreibung. Wer sich naher iiber deren ganze Bedeutung und 
ihr Wesen unterrichten will, der muB schon auf Sonderwerke ver· 
wiesen werden, wie z. B. Schiff, "Die Wertminderungen an 
Betriebsanlagen in wirtschaftlicher, rechtlicher und rechnerischer 
Beziehung". Hier sollen nur die Grundziige fiir das Vorgehen 
gegeben werden, die bei Bestimmung der Abschreibungen fiir die 
Selbstkostenberechnung befolgt werden sollten. Zunachst aber 
sei noch ein grundsatzlicher Unterschied erortert, durch den das 
Verstandnis fiir das eigentliche Wesen des Abschreibungsbegriffes 
wesentlich erleichtert wird. 

Instandsetzung und Wertvermekrung. Wenn man eine neue 
Werkzeugmaschine kauft, so ist damit ganz zweifellos eine Wert· 
vermehrung des Maschinenparks unserer Fabrik eingetreten, 
anderseits vielleicht eine Wertverminderung des Barbestandes in 
der Kasse oder der Wertpapiere beim Bankier. Eine Verii.nderung 
der GroBe des Vermogens unseres Untemehmens aber ist nicht 
eingetreten, nur eine .Anderung der Vermogensform. Kein Mensch 
wird daher darauf kommen konnen, aus diesem Ke,ufe an sich eine 
VergroBerung der Aufwendungen im Werke herzuleiten. Erst 
dadurch, daB die betreffende Maschine vielleicht infolge ihrer 

geschadet; denn in gewissem Sinne ist unzweifelhaft der paradox 
klingende Ausspruch Schlesingers richtig: "Nur durch eine Ver. 
groJ3erung der Unkosten" (also der unproduktiven Kosten) "erreicht 
man eine Verringerung der Selbstkosten". "Ober die Ausmerzung des 
Wortes Unkosten babe ich bereits in den einleitenden Worten ge
sprochen; auch dabei folge ich dem Vorgehen des AwF. Dagegen 
gehe ich auf die Unterscheidung in "individuelle" und "objektiveu 

Selbstkosten nicht niiher ein und verweise wegen dieser Begriffe auf 
den Grundplan, dem ich darin folge, daJ3 ich meinen Betrachtungen 
die "objektiven" Selbstkosten zugrunde lege. 
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natiirlichen Abnutzung beim Arbeiten an Wert verliert, entstehen 
Kosten, die man als Abschreibung bezeichnet. Dabei soIl hier, was, 
um MiBverstandnisse von vornherein fernzuhalten, eingeschoben 
werden moge, unter Abschreibungen immer nur solche auf Anlage
werte, d. h. Gebrauchsgegenstande und ahnliches, verstanden 
werden, nicht Abziige, wie sie in der Bilanz bei Bewertung von 
Warenvorraten und Buchforderungen gemacht werden. 1st aber 
eine Werkzeugmaschine beschadigt und muB wieder instand
gesetzt werden, etwa indem fiir ein ge brochenes Zahnrad ein neues 
eingesetzt wird, so ist damit eine Wertvermehrung des Maschinen
parks nicht eingetreten, es ist ja nur das fast vollig wertlos ge. 
wordene Glied der Maschine, das meist ohne weiteres in den 
Schrott wandert, durch ein ordnungsgemaB arbeitendes ersetzt. 
Die Ausgabe hierfiir ist also wirklich einem Vermogensverlust 
gleich zu achten, und es ist selbstverstandlich, daB sie eine Ver
groBerung del' Kosten bedeutet. Also: Neuanschaffungen, Wert
vermehrungen der Anlage haben unmittelbar keinen EinfluB auf 
die Kosten, sondern erst mittel bar durch die Abschreibungen, die 
sie hervorrufen. Die Kosten der Neuanschaffungen werden aus dem 
UberschuB des oder der vorhergehenden Geschaftsjahre gedeckt, 
oder es muB fiir ihre Begleichung Geld durch Anleihen, Ausgabe 
neuer Aktien usw. beschafft werden; Reparaturen und Instand
setzungsarbeiten aber sind Teile der Gemeinkosten, sie vergroBern 
die Selbstkostenzuschlage unmittelbar und sind laufend aus den 
vorhandenen Betriebsmitteln zu zahlen. 

Es ist haufig recht schwierig zu entscheiden, ob ein bestimmter 
Vorgang als Neuanschaffung oder Instandhaltung angesehen 
werden solI, und doch ist es n6tig, diese Entscheidung zu treffen 
und dabei recht gewissenhaft vorzugehen. Durch eine willkiirliche 
Verschiebung der Begrif£e kann man den JahresabschluB wesent
lich beeinflussen, den Gewinn vergroBern oder verkleinern, und 
beides soUte der gewissenhafte Kaufmann vermeiden. Hat man 
den Gewinn zu hoch bel'echnet und dementsprechend am Jahres
schluB zu viel ausgeschiittet, so kann sich das in Zukunft bitter 
rachen; hat man ihn aber zu gering bewertet, also, ohne sich selbst 
dariiber klar zu werden, eine stille Reserve geschaffen, so bleibt 
man vieUeicht ohne den erhofften Nutzen fiir das angelegte 
Kapital, oder man unterschatzt die eigene Starke, was in kritischen 
Augenblicken ebenfalls verhangnisvoll werden kann. 
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Ubrigens kann ein und derselbe Vorgang ganz deutlich die 
Merkmale der Wertvermehrung und der Instandhaltung oder Er
ganzung gleichzeitig tragen: In diesem FaIle bleibt nichts anderes 
ubrig, als ihn buchhalterisch in zwei getrennte Vorgange zu zer
legen, von denen jeder in seinem Werte fiir sich bestimmt werden 
mull. Das bekannteste Beispiel hierfiir bietet wohl der Einbau 
eines neuen Kettenrostes in einen alten Kessel mit gewohnlichem 
festen Planrost. Der Kessel hat beispielsweise einen Wert von 
20000 M., wovon der auf den Planrost entfallende Teil 2000 M. 
betragen moge; der neue Kettenrost solI mit Einbau 8000 M. 
kosten. Welcher Teil dieser 8000 M. ist dann als Wertvermehrung. 
welcher als Instandsetzung anzusehen? So ohne weiteres ist das 
natiirlich gar nicht zu sagen. Denn selbstverstandlich wiirde der 
Kessel, wenn der Kettenrost gleich zu Anfang mitgeliefert und 
eingebaut ware, nicht 20000 - 2000 + 8000 = 26000 M. gekostet 
haben, sondern weniger, da der nachtragliche Einbau stets mit 
groBeren Kosten verbunden ist, als die urspriingliche Mitlieferung. 
Da heiBt es dann, sich den einzelnen Fall ansehen und richtig 
schatzen; denn ein genaues Nachrechnen ist meistens unmoglich. 
Wiirde so z. B. in unserem FaIle sich herausstellen, daB die Wert
vermehrung 5000, die Instandsetzung und Erganzung dagegen 
3000 M. betragt und halt man eine Abschreibung von 10% des 
Anschaffungswertes fiir die vorliegenden VerhiiJtnisse fiir richtig, so 
ist der Vorgang fiir die Selbstkostenberechnung mit 500 + 3000 
= 3500 M. zu bewerten. 

Ab8chreibung vom Buchwert oder Anschallung8Wert. Wenden 
wir uns nunmehr den eigentlichen Fragen der Abschreibung zu, 
so miissen wir zunachst die viel umstrittene Frage beantworten: 
Wovon solI man abschreiben, vom Anschaffungswert oder vom 
Buchwert ? Der erste von diesen beiden Begriffen scheint ohne 
weiteres klar zu sein. Wenn ich mir eine neue Maschine kaufe 
und sie aufstelle, so sind aIle 'Ausgaben, die entstehen, bis sie 
betriebsfertig dasteht, zusammengenommen der Anschaffungs
wert. Aber auch diese ErkIarung wird vielfach angegriffen. Man 
hat gesagt, die Kosten der Fundamentierung, des Transports, 
der Inbetriebsetzung, bis alles regelrecht arbeitet, stellen keines
wegs eine Wertvermehrung dar, sie sind vielmehr Kosten, die 
zwar durch den Kauf und die Aufstellung der Maschine entstehen. 
deren Gegenwert aber damit sofort verschwindet und die deshalb 
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als laufende Betriebsaufgaben abzubuchen sind. Mag eine gewisse 
Berechtigung dieser Anschauung immerhin zugegeben werden, 
so muB man doch anderseits sagen, daB eben die nackte Maschine 
an sich wertlos ist, da sie keine Arbeit leisten kann, und daB sie 
erst durch die Aufstellung auf dem zugehorigen Fundament fiir 
das Fabrikunternehmen ein Wertobjekt wird. lch mochte daher 
an der gegebenen Erlauterung des Begriffes Anschaffungswert 
festhalten. Der Buchwert ist dann die jeweilige GroBe, die nach 
Vornahme der Abschreibung noch iibriggeblieben ist, mit der 
also, wie der kaufmannische Ausdruck lautet, del' bf'treffende 
Gegenstand noch zu Buchc steht. Del' Kaufmann ist gewohnt, vom 
Buchwerte abzuschreiben; man findet diesen Brauch fast in 
allen Bilanzen unserer Aktiengesellschaften, und er wurde friiher 
ohne weiteres auch fiir die Selbstkostenberechnung iibernommen. 
Reute weisen aber schon viele Lehrbiicher darauf hin, daB dieses 
Vorgehen unrichtig ist. Es konnen auch gar zu viele logische und 
praktische Griinde gegen diesen Brauch angefiihrt werden, von 
denen hier nul' der eine genannt sein moge, der fiir die Selbst· 
kostenberechnung von erheblicher Bedeutung ist. Das ist die 
wechselndl' GroBe des Abschreibungswertes, sob aid man den Buch· 
wert zugrunde legt, die natiirlich auch eine hochst unerwiinschte 
Schwankung der Selbstkosten herbeifiihrt. Ohne also tiefer anf 
diese Frage einzugehen, kann nur gesagt werden, daB die Ab
schreibung vom Anschaffungswert die richtige und zweckmaBige 
ist. Der entgegenstehende kaufmannische Brauch fiir die Bilanz 
darf uns nicht hindern so vorzugehen, urn so mehr, als zu hoffen 
ist, daB er im Laufe der Zeit als verkehrt und schadlich erkannt 
und zugunsten der richtigeren Anschauung verlassen wird. 

Die Grof3e der Abschreibung. Uber die GroBe der Abschreibung 
irgend Werte zu nennen, ist mit gewissen Gefahren verbunden, 
wei! dadurch allzu leicht einem schematischen Arbeiten auf diesem 
Gebiete Vorschub geleistct wird. Es sol1te aber statt dessen un
bedingt von Fall zu Fall entschieden werden; und verstandige 
Zahlen, die fiir die Verhaltnisse des Unternehmens passen, konnen 
nul' durch eine sorgfaltige Statistik iiber die Veranderungen des 
betreffenden Vermogensbestandteils im Laufe der vergangenen 
Jahre gefunden werden, die man dann mit groBer Vorsicht der 
Zukunft zugrunde legt, indem man grundsatzliche Veranderungen 
del' Geschattslage nach Moglichkeit vorschauend beriicksichtigt. 
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Sehr zweckmaBig sind zur Erlangung derartiger statistischer Zahlen 
Inventarienbiicher, wie sie z. B. Lewin angegeben hat, in denen 
jede Veranderung in den Vermogensbestandteilen: Gebaude, In
ventar, Maschinen, Mode11e usw. genau vermerkt wird, also selbst
verstandlich nicht nur der Zugang, sondern auch der Abgang. 
Durch Zusammenstellungen erhiiJt man dann gute Unterlagen, 
welche Teile im Laufe eines Jahres praktisch wertlos werden, 
welchen Altmaterialerlos man aus ihnen noch ziehen kann und 
wie lange Zeit sie dem Unternehmen gedient haben. Daraus kann 
man die nach Lage der Dinge unbedingt erforderlichen Werte 
fiir die Abschreibung berechnen, die die Wertminderungen der 
Anlagen durch Abniitzung, Altern und Veralten darstellen. 

Solange allerdings solche statistische Zusammenstellungen 
noch nicht vorliegen, die naturgemaB lange Zeit erfordern, kann 
man sich nicht anders helien, als Durchschnittswerte zu ver
wenden, die aber, wie nochmals betont sei, nur als Notbehelf 
betrachtet werden miissen und nicht von der Notwendigkeit jener 
geschilderten genaueren Untersuchung befreien sollten. Eine gute 
Zusammenstellung solcher Zahlcn, die aus den VerhiiHnissen der 
Praxis erwachsen sind. gibt der "Verband deutscher Maschinenbau
anstalten" in fo]gender Form: 

A bschrei bungssatze 
in vom Hundert des Anschaffungswertes fiir Anlagen in 

Maschinenfabriken. 
Die Ziffern gelten fiir normale Verbaltnisse. Besteht bei Gegen

standen der einzelnen Gruppen die Moglichkeit, da./3 sie aus beson
deren Griinden (besonders starke Beanspruchung, Vberholung durcb 
Neuerungen usw.) schneller unbrauchbar werden als im Durchschnitt 
fiir die Gruppe angegeben, so ist mit entsprechend hoheren Abschrei
bungssatzen zu rechnen. 

Die 8iitze der ersten Spalte gelten fiir etwa neunstiindige Arbeits
zeit pro Tag. Je nach der Beanspruchung kommen die unteren oder 
oberen Werte in Betracht. 

Anlagen - Gegenstand 

1. Fabrikgebaude massiv 
Fachwerkbauten 
Holzschuppen je nach Art und 

Ausfiihrung 

I Beniitzungs- I\AbSChreibungsSittze in 0,& 

betrieb ag- un I 
dauer bei Tag- T d 

Tagbetrieb Nacht-
Jahre betrieb 

50-25 
33-20 

20-5 

2-4 
3-5 

5-20 

2-4 
3-5 

5-20 
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Anlagen - Gegenstand 

2. Krafterzeugung mit Zubehor: 
Damp!kessel mit Rohrleitun
gen, l.Jberhitzer, Vorwarmer, 
Wasserreinigung usw. 
Dampfmaschinen 
Gasmaschinen, Dieselmotoren, 
sonstige Verbrennungsmotoren 
Wasserkraftmotoren (Turbi
nen und Wasserrader) 
Vorgelege 
Riemen und Seile 
Gas- und Wasserleitungen (so
fern keine haufigen Anderun
gen vorkommen) 

3. Heizanlagen 

4. Elektrische Anlagen, Ma
schinen 
Beleuchtungseinrichtungen, 
Leitungen 
Sammlerbatterien 

5. Bahnen und Fordermittel, 
Feldbahnen, einschl. Loko
motiven 
Geleise, Weichen, Drehscheiben 
Eisenbahnen im Privatbetriebe 
Krane, Hebezeuge, Aufziige, 
Seilbahnen, Bekohlanlagen 

6. Verschiedene Arbeitsmaschi
nen: Pumpen, Ventilatoren 

7. Werkzeugmaschinen: Auto
maten u. Prazisionsmaschinen 
Gewohnliche Werkzeug
maschinen 

8. Gerate und Handwerkszeuge, 
soweit sie nicht ohne wei teres 
ihrem ganzen Werte nach 
unter . Gemeinkosten verrech
net werden 

9. HochOfen, KupolOfen 
Martinofen und andere ge
msuerte Of en 

10. Modelle aus Holz 
Modelle aus Metall 

Beniitzungs- Abschreibungssii.tze in 0/. 
dauer bei Tag- T d 

bt 'b ag-un 
e rIe Tagbetrieb Nacht-
Jahre betrieb 

20-10 
25-10 

20-10 

17-12 
20-10 
5-2 

20-10 

25- 10 

14-8 

8-5 
8-5 

25-5 
20-10 
20-10 

15-10 

20-10 

10-6 

14-10 

4-2 

14-10 

5-3 

2-1 
3-2 

5-10 
4-10 

5-10 

6-8 
5-10 

20-50 

5-10 

4-10 

7-12 

7-12 
5-12 

7-12 

8-11 
7-12 

50-100 

5-10 

5-12 

10-15 

12-20 I 15-20 
12-20 15-20 

5-20 
5-10 
5-10 

7-10 

! 

7-20 
7-12 
7-12 

10-12 

5-10 7-12 
I 

10-17 12-20 

7-10 10-12 

25-50 50-100 

7-10 7-1(} 

20-30 20-30 

50-100 50-100 
30-50 30-50 
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Es soIl hier ausdriickIich betont werden, daB diese 
Zahlen fiir die Wertminderung der Anlagen durch Ab
nutzung, Altern und Veralten, aber auch nur diese, 
ein Teil der Gemeinkosten sind. Will am Jahresschlusse 
die Leitung des Unternehmens aus irgendwelchen Griinden noch 
iiber diesen Mindestwert hinausgehen, so bleibt ihr das selbstver
stli.ndlich unbenommen; nur soUte sie sich klar sein, daB das, was 
sie damit vornimmt, gar keine wirkliche Abschreibung mehr ist; 
es ist vielmehr die Bildung einer "stillen Reserve", deren Deckung 
nicht im Rahmen der laufenden Gemeinkosten erfolgt, sondern 
fiir die der Gewinn des Geschaftsjahres heranzuziehen ist; es ware 
im Interesse der Bilanzklarheit richtiger, diesen Mehrwert offen 
auf Riickstellungskonto zu verbuchen. Geschieht das aber nicht, 
so kann dieser kaufmannische Brauch oder MiBbrauch von dem 
logisch denkenden Selbstkostenberechner doch nicht als ErhOhung 
der Selbstkosten angesprochen werden. Die Abschreibung auf 
I M. wird ja allerdings oft als Beweis dafiir angefiihrt, daB die 
betreffende Firma billiger als ihre Wettbewerber arbeiten konne; 
aber das ist insoweit ein TrugschluB, als nicht durch Verminderung 
der Kosten des Finanzdienstes infolge des besseren Status des 
Unternehmens eine Verbilligung erfolgt. 

Man sollte sich unbedingt klar dariiber werden, daB hier eine 
Verwechslung des in der Bilanz enthaltenen Postens Abschrei
bung, bestehend aus dem unbedingt notwendigen Mindestwert 
der Abschreibung un d der dariiber hinausgehenden "stillen Re
serve" mit eben jenem Mindestwert allein stattfindet. Ist 
man sich aber hieriiber klar geworden, dann fallt auch der Wider
spruch fort, daB sich die Selbstkosten an einer bis zum Altmaterial 
a~geschriebenen Maschine plOtzlich, wenn man sie nun noch 
weiterarbeiten laBt, urn die Rohe jenes Mindestwerts der Ab
schreibung vermindern, wodurch die Entfernung veralteter Ma
schinen aus dem Betriebe erschwert werden wiirde. Denn wenn 
man auf jenen Mindestwert abgeschrieben und sich bei der Be
stimmung seiner GroBe nicht geirrt hat, dann verschwindet eben 
jene Maschine tatsachlich in dem Augenblicke als unbrauchbar, 
wo sie vollig bis zum Altmateriale abgeschrieben ist. Praktisch 
wird ja vielleicht der Fall etwas anders Hegen: man wird eine 
Gruppe gleichartiger Maschinen fiir die Selbstkostenberechnung 
.zusammengefaBt haben, z. B. alle StoBmaschinen. Nun kann es 
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allerdings vorkommen, daB von ihnen die eine oder andere noch 
Hi.nger gebraucht werden kann, als der benutzte Durchschnitts
wert der Abschreibungsverhaltniszahl erwarten li:i.13t, so daB man 
also doch mit der auf Altmaterial abgeschriebenen Maschine noch 
weiter arbeitet, aber dafiir muBte eben eine andere Maschine aus 
Betriebsgriinden friiher entfernt werden. So tritt also innerhalb 
dieser Maschinengruppe bei der Durchschnittsberechnung, auf die 
man ja schlieBlich doch hinauskommt, ein richtiger Ausgleich ein. 

Betriebsanlage- und Betriebsmittelkonten. Aber ehe wir die Be
sprechung der Fragen ganz abschlieBen, die wir unter dem Stich
wort Abschreibung behandelt haben, miissen wir noch einmal 
auf den Unterschied zwischen Anlage- und Betriebsmittelkonten 
etwas eingehen, den wir ja oben schon gestreift haben. Je 
nachdem, ob es sich bei einem Konto um Vermogensbestandteile 
handelt, die nach ihrer Beschaffung als Gegenstand vorhanden 
sind und sich allerdings im Gebrauch abnutzen, aber nicht restlos 
verschwinden, oder ob Werte in Frage kommen, die im Betrieb 
unmittelbar verbraucht werden, spricht man von Anlage- und 
Betriebsmittelkonten. Auch hier handelt es sich wieder nicht um 
eine ganz scharfe Begriffstrennung. Was von dem einen als An
lage betrachtet wird, sieht der andere als Betriebsmittel an, ja 
die wirtschaftliche Entwicklung eines Unternehmens kann zu 
einer verschiedenen BeurteiIung zu verschiedenen Zeiten fiihren. 
An Beispielen wird das klarer werden. Als Anlagekonten werden, 
um nur die hauptsachlichsten der in unserer obigen Zusammen
stellung aufgefiihrten zu nennen, betrachtet: Grundstiick-, Ge
baude-, Inventarien-, Maschinenkonto; als Betriebsmittelkonten: 
Reinigungs-, Schmiermittel-, Gas-, Wasser-, Kohlenkonto. Die 
Anlagekonten erscheinen in der Selbstkostenberechnung nicht 
selbst, sondern fUr sie tritt nur die entsprechende Abschreibung 
in Erscheinung, wie das oben naher dargelegt ist. Dagegen sind 
die Betriebsmittelkonten unmittelbar ein Teil der Gemeinkosten. 
Wo man nun im einzelnen FaIle die Scheidung vornehmen soll, 
kann, wie bemerkt, zweifelhaft sein: so handelt es sich beim 
Werkzeugkonto sicherlich um die Beschaffung ganz bedeutender 
Werte, die in manchen Werken die als "Anlagen" angesprochenen 
vielleicht gar iibersteigen. Trotzdem ist die Behandlung dieser 
TeiIe als Betriebsmittel gegebenenfalls durchaus angebracht: bei 
der verhaltnismaBig groBen Verganglichkeit kann man durchaus 
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den Grundsatz vertreten, daB es erforderlich sei, die Werkzeuge, die 
man in Gebrauch genommen hat, sofort volllg abzuschreiben. 
Diesen Standpunkt haben wir z. B. eingenommen, als wir bei 
dem Kaptiel "Lagerbuchfiihrung" von der Bewertung der Werk
zeuge, insbesondere auch der gebraucht in das Lager zuriick
flieBenden, sprachen. Und das gleiche gilt in vielleicht noch 
hoherem MaBe von den besonderen Vorrichtungen, wie sie nament
lich die Massenherstellung in solchem Umfange erforderlich macht, 
zumal diese ein Wechsel in der Konstruktion mit einem Schlage 
tatsii.chlich vollig entwerten kann. Hier eine Entscheidung zu 
treffen, ist Sache des jeweilig verantwortlichen leitenden Beamten. 

Verzinsung. Mit dem Worte Abschreibung ist durch den 
Sprachgebrauch ein zweites, "Verzinsung", so eng verkniipft, 
daB man heute kaum das eine nennen kann, ohne das andere 
mit zu erwiihnen. Und wie iiber jene der Streit der Meinungen 
iiber die Behandlung in der Selbstkostenberechnung lange hin 
und her gegangen ist, so gilt fiir diese das gleiche. Die LOsung, zu 
der man sich schlieBlich geeinigt hat, tragt zweifellos in sich einen 
gewissen logischen Widerspruch: ein Zinsertrag ist an sich ein 
Gewinn, auf den man mit mehr oder weniger Sicherheit rechnen 
kann, der aber doch schlieBlich nichts unbedingt Gewisses ist, un~ 
dessen Ausbleiben noch keinen Verlust hervorruft. Daher ge
horen von diesem Standpunkt aus Zinsen nicht zu den Selbst
kosten, sondern sind aus dem Gewinn zu zahlen. Anderseits laBt 
sich nichtleugnen, daB man eine Verpflichtung iibernommen haben 
kann, fiir geliehenes Geld Zinsen zu zahlen, somit unter allen Um
standen zu dieser Ausgabe gezwungen ist; unbedingt entstehen also 
hier Kosten, die man durch den Verkauf der Erzeugnisse decken 
muB. Eine verschiedene Behandlung beider Arten von Zinsen fiir 
eigenes und geliehenes Geld erschien praktisch untunlich und so 
einigte man sich dahin, in der Selbstkostenberechnung die Ver
zinsung alB einen Teil der Selbstkosten zu betrachten, und zwar 
wird sie von dem gesamten in dem Unternehmen arbeitenden Kapi
tal gerechnet, gleichgftltig, ob es in Anlagewerten steckt oder als 
umlaufendes Kapital in Form von Vorraten verschiedenster Art, 
Bargeld zur Zahlung von Lohnen, Gehiiltern usw. erscheint. Dies 
muB durch Berechnung festgestellt oder, falls das mit zu groBen 
Umstandlichkeiten verkniipft ist, wenigstens moglichst genau 
geschatzt werden. Die Ver"insung wird dann mit dem den je-
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weiligen Geldverhii.ltnissen entsprechenden ZinsfuB berechnet, 
wobei man gegebenenfalls fiir das Anlage- und das umlaufende 
Kapital verschiedene Prozentsatze rechnen muB. 

Da die tatsachlich zu zahlenden Zinsen, die in der Buchhaltung 
auf dem Zinsenkonto erscheinenden, wohl stets von dieser in der 
Selbstkostenberechnung zu benutzenden Verzinsungssumme ab
weichen, so muB die Verbindung zwischen beiden Zahlen durch 
ein Verrechnungskonto hergestellt werden. Das gleiche Mittel ist 
iibrigens auch bei der Abschreibung anzuwenden, wenn die in der 
Bilanz eingesetzten Abschreibungsbetrage von den in der Selbst
kostenberechnung benutzten aus oben naher dargelegten Griinden 
abweichen. 

Unternehmerlohn. Uber die Berechtigung, einen an
gemessenen Betrag fiir ein etwaiges Mitarbeiten des Unter
nehmers im Werk auszuwerfen und ihn in die Selbstkosten einzu
rechnen, sind die gleichen Zweifel wie bei der Verzinsung auf
getaucht. Auch hier hat man sich dahin geeinigt, den Unter
nehmerlohn zu den Selbstkosten hinzuzurechnen und den Unter
nehmergewinn rechnerisch erst dann beginnen zu lassen, wenn 
jener verdient ist. 

Dabei war ein wichtiger Grund, daB man durch das gewahlte 
Verfahren die Selbstkostenberechnung fiir verschiedene Geschli.fts
formen: die freie Handelsgesellschaft, die Aktiengesellschaft, die 
Gesellschaft mit beschrankter Haftung usw. auf den gleichen 
Boden stellte und damit eine bessere Vergleichbarkeit der ein
zelnen Unternehmungen herbeifiihrte, was namentlich bei den Vel'
handlungen in den wirtschaftlichen Verbanden von Bedeutung ist. 

Wagnis. Inwieweit man das Wagnis, das mit jedem Geschaft 
verbunden ist, durch Einrechnung eines entsprechenden Betrages 
in der Selbstkostenberechnung abdecken darf, ist ebenfalls eine 
strittige Frage. Es handelt sich dabei um die Kosten auBergewohn
licher und doch im Laufe der Zeit immer wieder eintretender, kaum 
vermeidbarer Ausfalle, wie sie durch Verderben von Rohstoffen 
oder fertigen Waren, Diebstahl, Zusammenbruch einer Betriebs
anlage u. dgl. m. entstehen, um unvorhergesehene Nacharbeiten, 
Ersatz usw., fiir den aus bestimmten Griinden eine Berechnung 
nicht erfolgen kann, urn ErlOsschrnalerungen durch Zahlungsaus
faIle, durch Zinsverluste infolge verspateten Zahlungseingangs, 
durch Vertragstrafen usw., schlieBlich um das allgemeine Unter-
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nehmerwagnis, das durch Fehlschlii.ge in der Konstruktion, 
Anderungen des Geschmacks der Kundschaft, wirtschaftliche 
Konjunkturschwankungen u. dgl. m. verursacht wird. Hier ist 
man wohl durchweg zunii.chst auf Schii.tzungen angewiesen, die 
irn Laufe der Zeit an Hand der Erfahrung mehr und mehr nach
gepriift werden konnen. Auch beirn Wagnis kann man sich ebenso 
wie bei den Zinsen auf den Standpunkt stellen, daB die dafiir 
erforderlichen Betra.ge aus dem Gewinn gedeckt werden miiBten, 
also nicht zu den Selbstkosten gehOren. Praktisch wird dadurch 
kaum etwas geandert; denn es ist im Grunde genommen gleich
giiltig, ob man die Selbstkosten kleiner berechnet und dann einen 
groBeren Gewinnaufschlag nehmen mu.B, um einen bestimmten 
Reingewinn zu erzielen oder umgekehrt. 

c) Unterteilung nach Kostenstellen. Aber noch eine zweite 
Moglichkeit der Kostenunterteilung ist vorhanden, fiir die Durch
fiihrung einer geordneten Selbstkostenberechnung notwendig und 
von uns auch schon bis zu einem gewissen Grade entwickelt. In 
unseren einleitenden Bemerkungen hatten wir gesprochen von der 
Vereinigung der drei Arten von Geschii.ften, die meist in einem 
Fabrikunternehmen sich findet, dem reinen Handelsgeschii.ft, dem 
reinen Arbeitsvertrag und dem eigentlichen Fabrikationsgeschii.ft. 
Sinngemii.B sind daher aIle entstehenden Kosten auch in diese 
Gruppen zu trennen. Das wird nicht immer ganz einfach sein; 
erleichtert aber wird es dadurch, daB die Geschafte, die sich als 
reine Arbeitsvertrage darstellen, zum Zweck der Kostenunter
teilung als Fabrikationsgeschii.ft mit der Warenlieferung Null 
aufgefaBt werden konnen, d. h. also, daB die mit diesen reinen 
Arbeitsvertrii.gen etwa beauftragte Aufstellungsabteilung voriiber
gehend ala eine reine Werksabteilung betrachtet wird, die nur 
die Besonderheit zeigt, 4aB die Arbeiten dieser Abteilung zum Teil 
nicht am Fabrikorte, sondern auf einer irgendwo anders liegen
den Baustelle ausgefiihrt werden. Die nur durch das Vorhanden
sein dieser Abteilung entstehenden, ihrem Wesen eigentiimlichen 
Gemeinkosten kann man sehr wohl als Werkstattgemeinkosten 
der Aufstellungsabteilung bezeichnen; es handelt sich dabei um 
die Werkzeugbeschaffung fiir die Monteure, um die Ausgaben fiir 
deren Versicherungen, um die Kosten der Reisen, die zur Beauf
sichtigung der Arbeiten an der Baustelle iibernommen werden, 
um Schreibmaterial und Porti fiir den Briefwechsel mit den Mon-
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teuren u. dgl. m. Ob man innerhalb dieser Gruppe wieder Unter. 
teilungen vornimmt, wird davon abhangen, ob sich in ihr so 
wesensungleiche Untergruppen gebildet haben, daB deren ge· 
trennte Behandlung wiinschenswert und wirtschaftlich ist. Es 
konnen solche Unterschiede entstehen dadurch, daB gewisse 
Monteure nur in ganz bestimmten Landesteilen beschaftigt werden 
oder daB sie stets nur Anlagen ein und derselben Art aufstellen 
oder daB sie nur mit Zeitlohn bzw. nur mit Stucklohn entlohnt 
werden. 1m einzelnen kann hier eine Entscheidung nur fUr das 
besondere Unternehmen getroffen werden. 

WirerhaltenalsozunachstdieZweiteilunginFabrikgeschaftund 
Handelsgeschaft, auf deren Bedeutung namentlich mit Rucksicht 
auf Beantwortung der Frage, ob es im Einzelfalle richtig ist, ein 
bestimmtes Stuck selbst herzustellen oder von einem anderen 
Unternehmen zu beziehen, oben bereits hingewiesen wurde. Gerade 
mit Riicksicht auf diese Frage wird man gut tun, in einem Augen. 
blick, wo man diese erste Hauptscheidung der Kosten nach Kosten· 
stellen vornimmt, den Standpunkt einzunehmen: Wiirden die 
Kosten, um die es sich handelt, auch dann entstehen, wenn wir 
gar keine Fabrik hatten, sondern nur ein reines Handelsgeschaft, 
das die Erzeugnisse unseres Unternehmens im groBen einkauft 
und im einzelnen weiterverkauft, so sind es Handelskosten, im 
anderen FaIle sind es Fabrikkosten. Es soIl nicht geleugnet werden, 
daB diese Unterteilung in manchen Fallen den Dingen Zwang 
antut, indem Kosten, bei denen die Einordnung nach der einen 
oder nach der anderen Seite fraglich ist, schlieBlich doch ihren 
bestimmten Platz finden mussen, an dem sie sachlich nicht ganz 
berechtigt zu sein scheinen. Diesen Nachteil hat aber jede der
artige Unterteilung. 1m ubrigen muB unser Vorschlag nur als 
Beispiel aufgefaBt werden, das den besonderen Verhaltnissen des 
Unternehmens, mit dem wir nns beschaftigen, entsprechend abo 
geandert werden kann 1). 

1) Es solI hier ausdriicklich darauf hingewiesen werden, da13 
wir mit der obigen Unterteilung, bei der, wie wir spater sehen, der 
Einkauf in das Handelsgeschaft gerechnet wird, also in enge Verbin· 
dung mit dem Verkauf gebracht wird, von den Richtlinien des AWF 
(und auch den auf diesen fu13enden des Vereins Deutscher Maschinen
bauanstalten) abweichen. Trotzdem habe ich mich nicht entschlie13en 
konnen, die von roir gekennzeichnete Trennungsform aufzugeben, 
da ich in der Praxis die Erfabrung gemacht habe, da13 sie zu eioer 
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Das Fabrikgeschaft unterteilen wir, unseren bisherigen Er
orterungen entsprechend, in Lagerwesen, Werkstatten und Be
triebsverwaltung, wobei die Werkstatten in eigentliche Fertigungs
werkstatten und Hilfsbetriebe zerfallen Unter Betriebsverwaltung 
verstehen wir denjenigen Teil del' Gesamtverwaltung, del' als zum 
Betrieb gehOrig gerechnet werden kann. Auch hier mu8 den 
Dingen in gewisser Weise Zwang angetan werden, indem manche 
Verwaltungsabteilung gleichzeitig dem Fabrikgeschaft lmd dem 
Handelsgeschaft dient. Wir werden in Zweifelsfallen nicht umhin 
konnen, innerhalb einer solchen Abteilung einen Fehler zu machen 
und die Abteilung ganz dem einen oder anderen Geschaftstcil zu
zurechnen, weil eine Zweiteilung so viel Arbeit verursachen wiirde, 
da8 sie als unwirtschaftlich angesprochen werden mu8. 

Die Fertigungswerkstatten werden wir im allgemeinen nach 
den in ihnen vertretenen Handwerken unterteilen miissen: 
Schlosserei, Tischlerei, Malerei, Schmiede, Gie8erei2), Dreherei, 
Fraserei, Hobelei usw., die Lager in derselben Form, wie wir dieses 
oben bei Besprechung del' Lagerorganisation angedeutet haben. 
Zu den Hilfsbetrieben rechnen wir: die Kraftspendewerkstatten, 
die Werkzeugmacherei, die Instandsetzungswerkstatten, eine 
Transportabteilung usw. Als Teile del' Verwaltung, die wir zum 
Betrieb ziehen, waren das Konstruktionsbureau, das Fertigungs-

au13erordentlichen Klarheit fiihrt, und bei Vergleichsrechnungen,. wie 
ich sie oben angedeutet habe, manche Erleichterungen gegeniiber 
del' vom AWF empfohlenen bietet. Im iibrigen ist del' Unterschied 
zwischen beiden Unterteilungsverfahren so gering, daJ3 ein sach
verstandiger Beurteiler unschwer in Fallen, in denen es ibm zweck
maJ3ig erscheint, den Ubergang von einem zum anderen finden wird. 

2) Ffir die GieJ3erei entstehen durch die Eigenart des Betriebes 
bei del' Selbstkostenberechnung gewisse Besonderheiten, die abel' 
kaum grundsatzlicher Natur sind. So ist hier VOl' allem eine Unter
teilung in zwei Werkstatten bucbmaJ3ig vorzunebmen, die eine, die 
das "fliissige Eisen" als Enderzeugnis liefert, die andere, ffir die 
dieses "fliissige Eisen" Fertigungsrohstoff und das geputzte GuJ3-
stiick Fertigware ist. Ferner spielt die Beriicksichtigung del' Trichter, 
verlorenen Kopfe, Spritzeisen, sodann des Ausschusses usw. eine be
sondere Rolle. (Hieriiber unterrichtet im einzelnen die Harzburger 
Druckschrift des Vereins Deutscher EisengieJ3ereien, die allerdings 
nur an Vereinsmitglieder abgegeben wird.) Im iibrigen abel' fiigt sich 
auch die GieJ3erei zwanglos in die Reilie del' sonstigen Werkstatten 
einer Maschinenfabrik ein, soweit die von uns entwickelten Gesichts
punkte in Frage kommen. 
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bureau, das Lohnbureau, die Nachkalkulation usw zu zahlen, wo
bei aber nochmals darauf hingewiesen sein moge, daB man in der 
Unterteilung, namentlich zunachst, wenn man eine geordnete 
Selbstkostenberechnung in einem Unternehmen neu einrichten 
will, nicht zu weit gehen solI, da jede VergroBerung dieser Unter
teilung nicht unerhebliche Arbeit verursacht und die "Obersichtlich
keit naturgemaB gefahrdet. Man solI sich stets auf den Standpunkt 
stell en, daB eine Verfeinerung immer noch moglich ist und daB 
von vornherein, wenn man in dieser Beziehung zu weit geht, die 
Hil£skrafte, mit denen man zu arbeiten genotigt ist, durch die im 
Anfang verwirrend erscheinende allzu groBe Zahl von Kosten
stellen nur zu leicht entweder zu einer iibertriebenen Genauigkeit 
oder, im entgegengesetzten Fall, zu einer nicht angangigen Ober
flachlichkeit verleitet werden 

Die Unterteilung des Handelsgeschafts wird zunachst in zwei 
Teile moglich sein, in die eigentliche Handelsabteilung und dann 
in die zum Handelsgeschaft gehOrenden Teile der Verwaltung. Zu 
den ersteren gehoren auf Grund unserer obigen Erklarungen der 
Einkauf, das Werbewesen, die Verkaufsabteilung usw., zu dem 
zweiten Buchhaltung, Kasse usw., soweit diese nicht in zwei Teile 
geteilt und entsprechend dem Fabrikgeschaft zugerechnet sind. 
Die Verkaufsabteilung kann man, den besonderen Verhaltnissen 
des Unternehmens entsprechend, entweder nach den Erzeugnissen 
unterteilen, die von unserem Unternehmen vertrieben werden, 
oder vielleicht auch nach den ortlichen Vertreterbezirken, oder 
nach beiden, indem man den einen Begriff dem anderen unter
ordnet. Auch hier ist zuerst weise Beschrankung auf das Wesent
liche empfehlenswert. 

Besonders muB hervorgehoben werden, daB diese ganze 
Unterteilung in Kostenstellen, wie Wlr sie geschildert haben, sich 
nicht unbedingt an die Unterteilung in Abteilungen, Werk
statten usw. anzuschlieBen braucht, die man aus organisatorischen 
oder disziplinaren Riicksichten sonst fiir zweckmaBig halt. Nicht 
nur ist es manchmal erforderlich, innerhalb einer Werkstatt noch 
weitere Unterteilung vorzunehmen, wofiir wir als Beispiel die 
Schmiede anfiihren, bei der man zwischen Handschmiede, Hammer
schmiede und Presserei unterscheiden kann, und vielleicht sogar 
einen ganz aus dem Rahmen der sonstigen Arbeit herausfallenden 
Vorgang, das Schmieden unter einem ganz besonders schweren 
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Hammer zum Beispiel, als eine gesonderte Kostenstelle auffassen 
muB, sondern es kann auch vorkommen, daB man gleicha.rtige 
Vorga.nge, die man in verschiedenen Werksta.tten und unter ver
schiedenen Meistern ausfiihren lassen muB, zu einer Kostenstelle 
overeinigt; das ist z. B. dann der Fall, wenn es die Eigenart des 
Unternehmens nicht zulaBt, die Instandsetzung der Maschinen 
in einer besonderen Instandsetzungswerkstatt erfolgen zu lassen, 
sondern wenn sie ganz oder teilweise in die sonstigen Fertigungs
werksta.tten verlegt werden muB. Wir begegnen hier einer Tat
sache, die dem nachdenklichen Beobachter unaerer Fabrikunter
nehmungen immer wieder entgegentritt: Schwietigkeiten, die im 
Abrechnungswesen, insbesondere in der Selbstkostenberechnung, 
entstehen, deuten hii.ufig auf organisatorische Fehler in der Be
triebsfiihrung selbst, Fehler, die sich vielleicht im Augenblick 
nicht aba.ndern lassen, die aber zu beseitigen das Streben des 
Leiters sein sollte. Die Vermischung von Arbeiten, die zur Instand
haltung von Betriebsanlagen notwendig sind, mit eigentIichen 
Fertigungsarbeiten in derselben Werkstatt macht der Abrechnung 
Schwierigkeiten, ist aber auch yom Standpunkt des reinen 
Betriebsmannes aus gesehen verwerflich, da diese beiden Arten 
yon Arbeiten so verschiedener Natur sind, die Entlohnung fiir sie 
von so verschiedenen Gesichtspunkten geschehen muB, die Wesens
art der sie ausfiihrenden Arbeiter so stark voneinander abweichen 
sollte, daB ihre Vereinigung in ein und derselben Abteilung, unter 
ein und demselben Vorgesetzten, naturnotwendig zur Beeintra.ch
tigung der einen oder anderen Art von Arbeit fiihren muB. 

Aus dem Beispiel, das wir soeben angefiihrt haben, geht 
hervor, daB wir der Einrichtung einer besonderen Instandsetzungs
werkstatt das Wort reden. Wir weisen daraufhin, daB, wenn diese 
vorhanden ist oder wenn sie buchmaBig durch Zusammenfassung 
der gesamten Instandsetzungsarbeiten im Werk in eine Kosten
stelle geschaffen wird, so wie wir das hier dargelegt haben, be
sondere Instandsetzungskonten in der Buchhaltung nicht mehr 
erforderlich sind, fiber deren Schii.dlichkeit wir una oben bereits 
eingehend verbreitet haben. Die Kosten der Instandsetzung sind 
auf diesem Wege mit groBerer Genauigkeit und Vollstii.ndigkeit 
festzustellen, die Klarheit des ganzen Abrechnungswesens ge
winnt auBerordentlich. Allerdings muB man, wenn man diesen 
Weg einschlagt und fiber die Kosten der Instandhaltung der Ma-
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schinen oder sonstiger Betriebsanlagen sich unterrichten will, 
dann nicht mehr die Buchhaltung zu Rate ziehen, die hierauf eine 
Antwort nicht geben kann, sondern man muB sich an die Selbst
kostenberechnung wenden. 

Ganz ahnliche Verha.Itnisse Hegen beim Werkzeugkonto vor. 
Wir haben oben bereits auf die Notwendigkeit einer sorgfaltigen 
Buchfiihrung im Werkzeuglager hingewiesen und auf die Schwierig
keiten, die dadurch entstehen, daB von den Werkzeugen eine Reihe 
in gebrauchtem Zustand in das Werkzeuglager zuriickkommen 
und hier von den neuen Werkzeugen getrennt behandelt werden 
miissen. Es ist aber notwendig, auBerdem noch an dieser Stelle 
auf den Unterschied einzugehen, der dadurch hervorgerufen wird, 
daB Werkzeuge nicht nur von auBen bezogen, sondern auch zum 
Teil im eigenen Werk hergestellt werden. Ober die ersteren bier 
etwas zu sagen, eriibrigt sich wohl, da ihre Behandlung genau so 
erfolgt wie diejenige aller anderen Betriebshilfsstoffe. Bei den 
zweiten aber muB man ebenso vorgehen, wie wir das eben fiir die 
Instandsetzung von Betriebsanlagen auseinandergesetzt haben. 
Wiinschenswert ist also fiir sie die Fertigung in einer besonderen 
Werkzeugmacherei. Ist eine solche nicht vorhanden und kann 
sie aus irgendwelchen Griinden nicht geschaffen werden, so daB 
die Fertigung der Werkzeuge in den eigentlichen Fertigungswerk
statten nebenher mitgescbieht, so muB buchmaBig die auf die An
fertigung der Werkzeuge verwendete Arbeit mit allen durch sie 
hervorgerufenen Kosten von der eigentlichen Fertigungsarbeit 
abgesondert, d. h. also, eine Kostenstelle: Werkzeugmacherei, 
wenigstens buchmaBig gebildet werden. 

Nun hat man eine vollig verschiedene Betrachtungsweise vorzu
nehmen, je nachdem, ob man die so fiir die Werkzeugherstellung 
festgestellten Zahlen nur fiir die Zwecke der Selbstkostenberech
nung der eigentlichen Erzeugnisse des Werkes benutzen will oder 
ob es sich darum handelt, einen Vergleich zwischen den Kosten 
von Werkzeugen anzustellen, die man von auswarts bezieht, mit 
solchen gleicher Art, die man im eigenen Werk herstellt. 1m zweiten 
Fall kann gar kein Zweifel dariiber bestehen, daB dem Einstands
wert, d. h. dem aus der Rechnung des Lieferers zu entnehmenden 
Preise einschlieBlich der zugehorigen Bezugskosten, die Ausgaben 
fiir Rohstoffe, Lohne und zugehorige Werkstattgemeinkosten zum 
Vergleich entgegengestellt werden miissen. 1m ersteren FaIle da-
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gegen wird man bei dem ganzen Aufbau der Selbstkosten
berechnung, wie wir sie vorgescblagen haben, den gleichen Wert 
nicht benutzen konnen. Es moge zunachst angenommen werden, 
daB aIle Arbeiten zur RerstelIung von Werkzeugen im eigenen 
Betrieb nur in einer besonderen Werkstatt, der Werkzeug
macherei, vorgenommen werden. Dann entstehen ja fur deren 
Betrieb, ebenso wie fiir aIle anderen KostenstelIen, Werkstatt
gemeinkosten, eben jene Ausgaben, die beim Vergleich der vom 
Werk selbst angefertigten Werkzeuge mit von auswarts be
zogenen zur Berechnung des Wertes der ersteren herangezogen 
werden miissen. Bei der Kostenverteilung zum Zwecke der Selbst
kostenberechnung aber, von der jetzt die Rede ist, sind diese 
Werkstattgemeinkosten der Werkzeugmacherei noch gar nicht 
bekannt. Es bietet also praktische Schwierigkeiten, die ihnen ent
sprechenden Zuscblage in richtiger Rohe bereits bei Verausgabung 
der Werkzeuge aus dem Lager zuzusetzen, und es ist deshalb zweck
maBig, in diesem Falle nur die baren Auslagen fiir Rohstoffe und 
Lohne zu verrechnen. "Ober die richtige Verteilung der bei diesem 
Vorgehen unberucksichtigt gebliebenen Gemeinkosten der Werk
statt Werkzeugmacherei wird sogleich das Niihere zu sagen sein, 
wenn von der Behandlung der Hilfsbetriebe die Rede ist. 

1st alIerdings die wiinschenswerte Einrichtung einer beson
deren Werkzeugmacherei nicht moglich, miissen deshalb die 
Werkzeuge in den Fel'tigungswerkstatten ganz oder zum Teil 
nebenher mit hergestelIt werden, dann ist in ihnen die Abspaltung 
einer besonderen KostenstelIe fiir diese Arbeit notwendig, die 
dann ebenso behandeltwerden muB, wie das eben fiir die besondere 
Werkstatt Werkzeugmacherei geschildert ist. Nur wenn die neben 
und zwischen der WarenherstelIung geleisteten Arbeiten fiir 
eigenen Bedarf einen geringen Teil der ersteren bildeD, wird man 
den Febler in Kauf nehmen konnen, der entsteht, wenn man die 
zu den letzteren gehorenden Werkstattgemeinkosten den erateren 
mit auflii.dt. 1m anderen FaIle wird man zu der erwiihnten 
Scha.tzung greifen miissen. DaB diese an sich ungenau ist, hat keine 
erhebliche Bedeutung; dagegen bringt die so erforderlich werdende 
teilweise Verrechnung der Gemeinkosten einer Werkstatt in die
jenigen einer anderen leicht eine unerwiinschte Unubersichtlich
keit in die ganze Kostenverteilung, zumal es naturgema.B in solchen 
WerkeD sich dann meist.nicht um die festgeregelte "Obernahme der 
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Werkzeugarbeiten dureh eine bestimmte andere Werkstatt handelt, 
sondern wahlweise je naehdem diese oder jene dazu herangezogen 
wird, in der gerade eine geringere Belastung dureh die Fertigung 
der eigentliehenErzeugnisse des Werkes vorliegt. 

Wenn man schon aus den gesehilderten Bedenken heraus 
diese Verteilung der Werkzeugarbeiten oder der Instandsetzungs
arbeiten von Betriebsanlagen, Masehinen usw. iiber die ver
sehiedenen Abteilungen des Werkes vermeiden soUte, so drangt 
dazu aueh noch die Erfahrung, daB nur bei v6llig abgesonderter 
Werkzeugmacherei und bei Einrichtung einer eigentlichen In
standsetzungswerkstatt man auch in Zeiten starker Beschaftigung 
darauf reehnen kann, daB gewohnheitsmaBig im eigenen Betrieb 
angefertigte Werkzeuge stets in gutem Zustande und in geniigender 
Menge zur Verfiigung stehen und die Betriebsanlagen regelmaI3ig 
gepriift und in gebrauchsfahigem Zustande erhalten werden. 
Nur zu leicht werden sonst diese Arbeiten fiir £laue Zeiten zuriick
gestellt und erst in Angriff genommen, wenn die Not dazu zwingt. 
Verz6gerung in der Fertigstellung der Waren, "Oberschreitung der 
gesetzten Liefertage mit allen damit verbundenen Unannehmlieh
keiten sind dann die unausbleiblichen Folgen. 

d) Sammlung und ZusammensteUung der Kosten nach Art 
und Stelle. Um sich ein moglichst anschauliches Bild iiber die in 
der vorhergehenden Darstellung geschilderte Unterteilung der 
Kosten naeh Art und Stelle zu schaffen, wird man diese zweck
maBig auf eine schachbrettartig unterteilte Tafel eintragen, bei 
der in der linken, senkrechten Reihe die Kostenarten, in der 
obersten, wagerechten Reihe die Kostenstellen angegeben sind. 
Die Kostenarten, jeweilig eine wagerechte Reihe darstellend, 
werden auf die die Stelle versinnbildlichenden nebeneinander
liegenden Felder dieser Reihe in der den tatsachlichen Verhalt
nissen entsprechenden Gr6I3e verteilt. Dabei solI man nach dem 
Grundsatz "Jedem das Seine" versuehen, nach M6glichkeit die 
einzelnen Kostenarten je naeh der Inanspruchnahme des dureh 
sie gekennzeiehneten Verm6genteils auf die verschiedenen Kosten
stellen zu verteilen, also m6glichst Schliissel zu dieser Verteilung 
zu verwenden, die aus der Natur der Kostenart folgen und daher 
fiir die verschiedenen Kostenarten ganz verschieden sein werden. 
Fiir aIle die Kosten, die durch Entnahmeschein und Lohnzettel 
gekennzeiehnet werden, ergibt sich diese Unterteilung zwanglos. 
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Anders ist es ffir diejenigen, deren Unterlagen durch die Gehalts
und Roohnungsbuchfiihrung gebildet werden. 

So wird man z. B. das Gehaltskonto moglichst so verteilen, 
wie die Gehiilter der Angestellten von den einzelnen Kostenstellen 
verursacht werden. Es ist also notig, zu diesem Zwecke das Ge
samtgehaltskonto in seine einzelnen Teile zu zerlegen, sich die 
Tatigkeit jedes Angestellten anzusehen und danach zu entscheiden, 
ffir welche Kostenstelle er arbeitet. Ja, es kann hierbei sogar 
leicht vorkommen, daB das Gehalt eines bestimmten Angestellten 
wieder unterteilt ~rden muB, wenn seine Tatigkeit sich auf ver
schiedene Kostenstellen bezieht. Um nun die gerade ffir dieses 
Konto gebotene Geheimhaltung nicht zu gefahrden, geht man 
zweckmaBig so vor, daB seitens der Selbstkostenberechnung die 
Unterteilung der Angestelltenliste auf die Kostenstellen nach 
Namen unter Angabe der in Betracht kommenden Prozentzahlen 
der GehiiJter aufgestellt wird und der Gehaltsbuchfiihrung iiber
mittelt wird. Diese gibt dann an die Selbstkostenberechnung nur 
die auf Grund eines solchen Bchemas berechneten Gesamtgehalts
zahlen ffir jede Kostenstelle monatlich an die Selbstkostenbe
rechnung abo Es ist selbstverstandlich, daB von letzterer Ande
rungen in der Verteilung der Arbeiten der Angestellten der Gehalts
buchfiihrung laufend entsprechend gemeldet werden miissen. 

Die Verteilung der Kostenart: Versicherungen, diirfte nach 
obigem ohne weiteres klar sein. Bei den Steuern dagegen hat sich 
eine Meinungsverschiedenheit dariiber ergeben, ob diese ganz dem 
Handelsgeschii.ft zur Last gelegt werden sollen oder ob auch das 
Fabrikgeschaft mit daran tragen soll; meines Erachtens ist das 
letztere richtig. Die Steuern entstehen ja zum groBten Teil da
durch, daB Geld verdient wird. Rechnet man sie nun ganz zum 
Handelsgeschii.ft, so macht man damit gewissermaBen die Voraus
setzung, daB nur dieses etwas neue Werte Schaffendes sei, wa.hrend 
der Betrieb das Empfangene gewissermaBen unverandert und un
veredelt einfach weitergebe; das muB yom Standpunkt des 
schaffenden Technikers unbedingt abgelehnt werden. Wir konnen 
daher unserseits etwa den folgenden Standpunkt einnehmen: 
an dem ganzen Unternehmen wirken eine Reihe Menschen mit, 
deren Bestreben auf dessen Weiterkommen gerichtet ist oder doch 
wenigstens gerichtet sein sollte. Die Hohe des Einkommens jedes 
einzelnen bestimmt sich nach seiner Bedeutung ffir dieses Weiter-
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kommen. Da liegt es nahe, die Kostenart Steuern im Verhiiltnis 
der fiir das Unternehmen gezahlten Lohne und Gehiilter auf die 
einzelnen Kostenstellen zu verteilen. Von der Seite jedoch, die 
Steuern ganz dem Handelsgeschrut aufbiirdet, wird - und wie zu
gegeben werden muB, nicht ganz mit Unrecht - darauf hingewiesen, 
daB die Form der Buchfiihrung, wie wir sie erlautert haben, auf 
der Voraussetzung beruht, daB das Fabrikgeschaft ohne Nutzen und 
Schaden Erzeugnisse herstellt und sie zu Herstellungskosten, also 
ohne jeden eigenen Gewinn, an das Handelsgeschaft verkauft. 

Es ist schlieBlich Geschmacksache oder hangt von den 
sonstigen inneren Gepflogenheiten im Unternehmen ab, welchen 
der beiden angedeuteten Wege man wahlen soll. 

Wird elektrischer Strom von auswarts bezogen, so erfolgt 
seine Verteilung auf die Kostenstellen je nach dem in diesen statt
findenden Stromverbrauch. Zu dessen Feststellung ist es er
forderlich, daB jede Kostenstelle mit einem Stromzahler aus
geriistet ist, was wohl vorlaufig nur in. wenigen Unternehmungen 
der Fall sein wird; hat man sich doch zunachst gewohnt, derartige 
Zahler fiir Luxusgegenstande zu halten, die man entbehren kann. 
Nach unseren Erfahrungen allerdings macht sich ihre Beschaffung 
und laufende Beobachtung rasch bezahlt, wenn auch die erste 
Einrichtung erhebliche Kosten verursacht. Denn nur zu bald 
bemerkt man, wenn es moglich ist, derartige Ablesungen vorzu
nehmen, die Stellen, die unverstandig viel Strom verbrauchen; 
man vermag den Ursachen nachzugehen, ob sie nun in irgend
welchen Erdschlussen, schlechter Unterhaltung der Trans
missionen, unrichtiger Einstellung der Werkzeugmaschinen usw. 
bestehen. Hat man es aber mit einem Unternehmen zu tun, in 
dem solche Zahler nicht vorhanden sind und auch vorlaufig nicht 
beschafft werden konnen, so bleibt nichts anderes ubrig, als 
moglichst sachverstandige schiitzungen fiir den Stromverbrauch 
der einzelnen Kostenstellen vorzunehmen, wobei man sich notigen
falls auf die Angaben der Fabriken stutzen muB, die Werkzeug
maschinen und sonstige Betriebsanlagen geliefert haben. 1m Ver
haltnis der so entstandenen Zahlen wird der Gesamtstromverbrauch 
auf die Kostenstellen verteilt. In ganz ahnlicher Form hat man 
bei den Kosten fiir den Gas- und Wasserverbrauch vorzugehen, 
immer vorausgesetzt, daB es sich dabei um die Versorgung mit 
diesen Dingen durch Bezug von fremden Werken handelt. 
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Die Verteilung der AusschuBkosten ist bereits oben be
sprochen. Die Werbekosten wird man im allgemeinen ganz auf die 
Verkaufsabteilung umzulegen haben oder, wenn diese in sich 
unterteilt ist, entweder nach dem wirklichen Bedarf der einzelnen 
Verkaufsabteilungen an Werbearbeit oder nach einer den tatsach
lichen Verhaltnissen moglichst nahekommenden Schatzung. Das 
gleiche gilt fiir Post- und Beforderungskosten und ebenso fiir die 
Kosten der Schutzrechte, soweit letztere nicht bestimmten Er
zeugnisgruppen zugerechnet werden miissen. 

Wenden wir unS nunmehr den rechnungsmaBigen Aufwen
dungen zu, so wird die Verteilung VOn Abschreibung und Ver
zinsung sich danach zu richten haben, inwieweit die Anlagen, fiir 
die die Abschreibung vorgenommen wird, durch die betreffenden 
Kostenstellen in Anspruch genommen werden und inwieweit 
Kapital, sei es Anlage- oder Betriebskapital, fiir die einzelnen 
Kostenstellen verbraucht wird. Die hierfiir aufzuwendende Arbeit 
erscheint auf den ersten Blick groBer, als sie tatsachlich ist, da, 
wenn einmal ein bestimmter Schliissel dafiir aufgestellt ist, dieser 
nur auf Grund der Veranderungen innerhalb der Anlagekonten, 
bzw. auf Grund eines Wechsels in der Verteilung des investierten 
und fiir den Betrieb erforderlichen Kapitals abgeandert werden 
muB. Die Verteilung der Wagniskosten auf die Kostenstellen 
ergibt sich aus der Natur der Wagnisse selbst. 1m allgemeinen 
wird man mit ihnen und mit dem Unternehmerlohn das Unter
nehmen wohl durchweg gleichmaBig belasten miissen; iiberhaupt 
wird es nicht immer moglich sein, einen vollig richtigen Verteilungs
schliissel zu finden. Es bleibt dann nichts anderes iibrig, als sich 
mit einem Schatzul1/lsverfahren zu begniigen oder sogar eine 
willkiirlich herausgegriffene GroBe, etwa die in den Kostenstellen 
gezahlten Fertigungs16hne, zur Grundlage zu wahlen. 

e) Zusammenziehen der Kosten des Fabrikgeschaftes auf die 
Kostenstellen des Lagerwesens und der Fertigungswerkstatten, der 
Kosten des Handelsgeschafies auf die Kostenstellen der Verkaufs
abteilung, die sog. "letzten Kostenstellen". Es wird nunmehr not
wendig sein, aIle im Fabrikgeschaft entstehenden Kosten auf die
jenigen Kostenstellen zu vereinigen, in denen Fertigungsrohstoffe 
und Fertigungslohne verbraucht werden, alle im Handelsgeschaft 
entstehenden Kosten auf die Kostenstellen der Verkaufsabteilung. 
Auch hierbei muB wieder die Verteilung moglichst in der Form ge-
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schehen, wie diese Kostenstellen, auf die die Verteilung erfolgt, 
jene zu verteilenden Kosten in Anspruch nehmen. Wenn z. B. unter 
den Hilfsbetrieben sich die Werkstatt findet, in der die Antriebs
kraft fiir das Werk hergestellt wird, so miissen die Kosten dieser 
Werkstatt in dem Verhaltnis verteilt werden, wie die Fertigungs
werkstatten und die Lager die so im eigenen Werk erzeugte Kraft 
verbrauchen. Die Kosten der Instandsetzungswerkstatt verteilen 
sich je nach ihrer Inanspruchnahme durch die anderen Werkstatten 
usw. Bei der Verteilung der Kosten der Verwaltungsabteilung wird 
kaum etwas anderes iibrigbleiben, als die Gesamtkosten in den ein
zelnen Werkstatten und Abteilungen zugrunde zulegen, fiir die jene 
Verwaltungsbetriebe arbeiten, trotzdem damit natiirlich ein ver
haltnismaBig willkiirlicher Schliissel gewii.hlt ist. Es wird auch nicht 
moglich sein, diese Umlegung der Kosten von den urspriinglichen 
Kostenstellen auf die schlieBlich verbleibenden auf einmal vorzu
nehmen. Man wird dieses vielmehr in zwei oder mehr Absatzen tun 
miissen. So wird man z. B. im Fabrikgeschaft zunachst nur die 
Kosten der Betriebsverwaltung umlegen, um damit auch fiir die 
Hilfsbetriebe die Gesamtkosten zu erhalten, die notwendig sind, 
um die in diesen Hilfsbetrieben erledigten Arbeiten fiir sich, 
auBerhalb des Rahmens der Selbstkostenberechnung, abrechnen 
zu konnen, so wie wir das oben fiir die Werkzeugherstellung ge
schildert haben. SchlieBlich verbleiben im Fabrikgeschaft nur 
noch die Lager und die Fertigungswerkstatten, im Handelsgeschaft 
nur noch die Verkaufsabteilung als mit Kosten belastet zuriick. 

Alsdann kommt es nur noch darauf an, fiir jede der verbleiben
den Kostenstellen die Summe der fiir sie in Betracht kommenden 
Gemeinkosten in Beziehung zu setzen zu irgendwelchen in ihr 
verbrauchten charakteristischen Kosten. Hierfiir wird man im 
allgemeinen bei den Lagern das Gewicht der ausgegebenen Roh. 
stoffe, bei den Fertigungswerkstatten die gezahlten Fertigungs. 
lOhne und bei der Verkaufsabteilung die Herstellungskosten der 
umgesetzten Erzeugnisse wahlen. Dabei diirfen wir uns allerdings 
nicht dariiber tauschen, daB durch die gekennzeichnete Art der Be
zugnahme, die heute wohl schon ziemlich allgemein sich durchgesetzt 
hat, wiederum eine gewisse Willkiirlichkeit in die gauze Rechnung 
hineingekommen ist. So ist selbstverstandlich nicht nur das 
Gewicht der ausgegebenen Rohstoffe, sondern gleichzeitig deren 
Wert von Bedeutung fiir die Hohe der durch das Lagerwesen 
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entstehenden Gemeinkosten. Wenn man aber diese Feinheiten 
beriicksichtigen will, so kommt leicht eine so starke Komplizierung 
in die ganze Rechnungsmethode hinein, daB dadurch das Ver
fahren als unwirtschaftlich bezeichnet werden muB. Man hat sich 
detilialb, wie gesagt, im allgemeinen dahin geeinigt, die erwii.hnte 
Bezugnahme als zweckmii.Big durchzufiihren. 

Von mancher Seite wird dabei sogar die Unterteilung der 
Gemeinkosten im Fabrikgeschaft auf Lager und Fertigungswerk
stii.tten fiir unnotig erklii.rt, und es werden die ganzen Gemeinkosten 
nur in bezug zu den Fertigungslohnen gesetzt, auch diejenigen, die 
im Lager entstanden sind. Wir konnen una mit wesem Vorgehen 
nicht zufrieqen geben. Es mag zugestanden werden, daB es Unter
nehmungen gibt, in denen dieses vereinfachte Verfahren zulii.ssig 
ist. Das sind alle diejenigen, in deren Erzeugnissen das VerhiUtnis 
zwischen Fertigungslohnen und Fertigungsrohstoffen annii.hemd 
konstant bleibt, wo also die feinere Verteilung fast das gleiche 
Ergebnis zeitigt wie jene mehr iiberschlii.gliche. Bei der groBen 
Verschiedenheit in den Erzeugnissen, wie sie aber in den meisten 
deutschen Maschinenfabriken herrscht, und wohl auch allen 
Normungs- und Typisierungsbestrebungen zum Trotz vorderhand 
noch bestehen bleiben wird, kann jene Vereinfachung nicht emp
fohlen werden, ganz abgesehen davon, daB sie praktisch gar nicht 
so viel mehr Arbeit verursacht wie das zuerst der Fall zu sein 
scheint. Ja, wir behaupten sogar, daB sich jene Unterteilung der 
Gemeinkosten im Fabrikgeschii.ft auf Lager und Fertigungswerk
stii.tten selbst dann lohnt, wenn man es im ganzen Werk nur 
mit einem einheitlichen Erzeugnis zu tun hat. Denn dann hat 
zwar diese Unterteilung auf das ganze Erzeugnis bezogen, wie 
zugegeben werden mag, keine Bedeutung. Fast stets aber setzt 
sich das Erzeugnis aus mehreren Teilen zusammen, fiir die unter
einander das VerhiiJ.tnis zwischen Fertigungslohnen und Fertigungs
rohstoffen nicht gleich ist. Und da man die Ziffem der Selbst
kostenberechnung nicht nur fiir die Berechnung des ganzen 
Erzeugnisses, sondern fiir die Entscheidung der Frage: SeJbst
anfertigung oder Bezug von aUBerhalb 1 auch ffir die einzelnen 
Teile des Erzeugnisses gebraucht, so konnen bei letzterer nur zu 
leicht erhebliche Fehler entstehen, wenn man die fragliche 
Trennung der Gemeinkosten nicht vorgenommen hat. SchlieBlich 
ist auch noch folgender Fall denkbar: aus irgendwelchem Grunde 
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will man einen bestimmten Posten Rohstoff vom Lager abstoBen. 
1st es nun richtig, bei diesem Verwertungsgeschaft die eigenen 
Kosten dem reinen Einstandspreis des Rohstoffes gleichzusetzen, 
wie das in dem FaIle geschehen wiirde, wenn man die gesamten 
Gemeinkosten des Fabrikgeschaftes auf die Fertigungslohne ver
teilt, die ja im Lager nicht auftreten 1 Durch Abladen und Trans
port im Werk, durch das Lagern selbst, die Abschreibung und 
Verzinsung usw. sind doch aber inzwischen Kosten entstanden, 
die den Wert des Rohstoffpostens, vom Standpunkt der Selbst
kostenberechnung aus gesehen, entsprechend erhOht haben. AIle 
diese Betrachtungen fiihren dazu, die geschilderte Verteilung der 
Gemeinkosten auf Fertigungs16hne und Fertigungsrohstoffe un
bedingt als das ZweckmaBigere zu empfehlen. 

f) Bildung der ZuschHige und Schema der Selbstkosten
berechnung. Wir sind nun so weit in unseren Betrachtungen ge
kommen, daB wir daraus den SchluB ziehen konnen, der uns das 
eine Ziel der Selbstkostenberechnung in jedem FaIle erreichen 
laBt: den geschaftlichen Erfolg jedes Auftrags festzusteIlen; wir 
konnen jetzt, mit anderen Worten, das Schema aufsteIlen, nach 
dem die Nachrechnung in unserem Werke zu arbeiten hat. Dazu 
gehOrt nur noch, daB wir jeweils die Gemeinkosten, die wir auf 
den schlieBlich verbliebenen letzten Kostenstellen aufgesammelt 
haben, ins Verhaltnis zu den BezugsgroBen setzen, den Gewichten 
der FertigungsrohstoHe fill die Lager, den Fertigungslohnen fill 
die Fertigungswerkstatten und den Herstellungskosten der um
gesetzten Erzeugnisse fill die Verkaufsabteilungen. Bedenken wir 
dann, daB sich die Einzelkosten, wie oben gezeigt, in Fertigungs
rohstoffe, Fertigungslohne und Sonderkostenteile trennen, welch 
letztere, je nachdem ob sie zum Fabrik- oder zum Handelsgeschiift 
gehoren, in Herstellungs- und Handelssonderkosten zerfallen, so 
erhalten wir fill das erwahnte Schema folgende Gestalt: 

1. Fertigungsrohstoff, 
2. + Zuschlag zur Deckung der zugehorigen Gemeinkosten 

in Mark je Kilogramm Fertigungsrohstoff, 
3. + Fertigungslohn, 
4. + Zuschlag zur Deckung der zugehorigen Gemeinkosten 

in vom Hundert der Fertigungs16hne, 
5. + Sonderherstellungskosten, 
6. = Herstellungskosten, 

Me yen b erg, Organisation, 3. Aufl. 22 
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7. + Zuschlag zur Deckung der zugehOrigen Gemeinkosten 
der Verkaufsabteilung in vom Hundert der Herstellungs
kosten der umgesetzten Erzeugnisse, 

8. + Sonderhandelskosten1), 

9. = Selbstkosten. 

g) Bedeutung der Selbstkostenberechnung fiir die tJber
wachung der Betriebe. Es kann scheinen, als ob das ganze Ver
fahren, das wir geschildert haben, im. Verhiiltnis zu dem, was 
schlieBlich damit erreicht ist, doch reichlich umstii.ndlich ist: diesas 
Auseinanderziehen der Kostenteile in so viele verschiedene Kosten
arten, deren Unterteilung auf zahlreiche Kostenstellen, so daB 
man auf dem von uns gedachten Schachbrett Dutzende, ja 
vielleicht Hunderte von einzelnen Kostenposten erhiilt, die man 
dann doch nur wieder vereinigt, zunii.chst fiir jede Kostenstelle, 
dann auf immer weniger, bis schlieBlich nur eine verhaltnismii.Big 
geringe Anzahl sog. letzter Kostenstellen iibrigbleibt. Bedenkt 
man dann, daB man bei dem Inbezugsetzen, bei der Bildung von 
Zuschlii.gen, aus rein praktischen Griinden und auch mit Riick
sicht auf die Ungenauigkeiten, die mit dem ganzen Verfahren als 
Annaherungsrechnung nun einmal verbunden sind, mit im all
gemeinen gar nicht unbetrachtlichen Abrundungen rechnen mull, 
dann scheint es wirklich, als ob hier ein groBar Aufwand unniitz 
vertan seL Aber wer so urteilt, der vergiBt, daB mit der Selbst
kostenbel'echnung auch noch der zweite, sehr bedeutungsvolle 
Zweck der Durchleuchtung des ganzen Untemehmens bis in seine 

1) Es kann bier auffallen, da13 von mir grundsii.tzlich der Aus
druck "Handelskosten" statt des sonst in der Literatur und im 
Sprachgebrauch iiblichen "Handlungskosten" benutzt wird. Der 
letztere scheint mir nicht richtig zu sein, as es sich nach unseren obigen 
Darlegungen urn Kosten dreht, die in einem wirklichen HandeIs
geschiift entstehen, d. h. in einem Unternehmen, in dem mit Waren 
gehandelt wird. Immerhin kann man mit Riicksicht auf den Sprach
gebrauch dieses Vorgehen auch aIs abwegig bezeichnen. Wichtiger 
war mir, da13 man gewohnt ist, mit dem Worte "Handlung" auch dss 
Wort "Unkosten" zu verbinden, fiir dessen unbedingte Ausmerzung 
ich waiter oben aus dort niiher dargelegten Griinden eingetreten bin, 
und da13 dies bei Benutzung des Ausdrucks "Handelskosten"'~erhin 
etwas weiter abliegt. Noch lieber ware mir ein Wort gewesen, bei 
dem auch der jetzt noch vorhandene GleichkIang fortgefa.llen ware, 
urn jede Verwechslung unmoglich zu machen; doch steht mir ein 
derarligel' wirklich treffender Ausdruck nicht zu Gebote. 
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geheimsten Winkel verfolgt wird, vor aHem der nberwachung des 
eigentlichen BetriebeR, in dem oft Kosten entstehen, nie bei der 
Ausdehnung unserer modernen Unternehmungen dem Auge des 
verantwortlichen Leiters nur allzu leicht entgehen und die doch 
einen Umfang annehmen konnen, der <len Erfolg des Ganzen in 
Frage stellt. Namentlich diese unnotigen, durch Fahrlassigkeit 
oder Verschulden irgendwelcher im Werk tatigen Personen 
hervorgerufenen, im wahren Sinne des Wortes "unprodukthen", 
von dem Amerikaner mit "wasted coasts" bezeichneten Ausgaben, 
die man vielleicht "Fehlkosten" benennen konnte, wird man nur 
zu Behan bekommen, wenn man die Selbstkostenberechnung in 
der geschilderten in die Tiefe der Vorgange eindringenden Form 
anlegt. Mit dem Erkennen aber ist der erste und wichtigste Schritt 
zu ihrer Vermeidung getan. 

SchlieBlich moge noch auf eine Frage der praktischen Aus
fiihrung der ganzen Sammlungs- und Verteilungsarbeiten hin
gewiesen werden, mit denen wir uns bier beschii.:ftigt haben; 
mehrfach ist die Rede von der schachbrettartigen Darstellung der 
Kostenverteilung gewesen. Sie ist zweifellos die anschaulichste 
Art, um sich zunlichst einen ffierblick iiber die immerhin recht 
verwickelten Vorgange zu verschaffen. Doch empfiehlt sich ihre 
praktische Verwendung als Grundlage der Arbeit nur in kleineren 
Unternehmen mit entsprechend einfachen Verhliltnissen. Sobald 
das Werk einen irgendwie bedeutenderen Umfang annimmt, ist 
die Auflosung der Aufzeichnungen in die Form einer Kartei der 
Kostenstellen, gegebenenfalls auch einer zwejten Kartei der Kosten
arten dringend zu empfehlen. Und nur die aus diesen gewonnenen 
Ergebnisse werden dann zur Gewinnung der Unterlagen fiir die 
Zuschlagberechnung zu einer Zusammenstellung schachbrett
artigen Charakters vereinigt. 

7. Der Voranschlag und der auf ihm aufgebaute Finanzplan. 
Wenn wir uns bei dem vorherigen Abschnitt "Selbstkosten

berechnung" mit der riickschauenden Priifung der in der Ver
gangenheit entstandenen Kosten beschaftigt haben, so gilt es nun 
anderseits die in Zukunft entstehenden Aufwendungen aller Art 
zu beriicksichtigen und vorausschauend sich davon ein Bild zu 
machen, um iiber den Geldbedarf, der sich in der nii.chsten Zeit ein
stellen wird, eine ffiersicht zu erhalten. War dies schon in friiherer 

22* 
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Zeit von Bedeutung, so hat es sioh in den wirtsohaftlioh sohwierigen 
Jahren, in denen wir uns augenblioklioh befinden, als eine un
bedingte Notwendigkeit herausgestellt; ist dooh heute die Be
sohaffung des notwendigen fliissigen Geldes haufig von aussohlag
gebender Bedeutung fUr den Fortbestand eines Unternehmens, 
ist sie dooh auBerdem mit viel groBeren Kosten bei dem gesteigerten 
ZinsfuB verkniipft, so daB es von besonderem Wert ist, sohon 
friihzeitig in allen Finanzangelegenheiten disponieren zu konnen. 
Anderseits ist die Sohwierigkeit, die mit jedem Kostenansohlag 
verbunden ist, gerade duroh diese wirtsohaftliohe Lage nooh er
heblioh groBer geworden. Das darf uns aber nioht daran hindern, 
wenigstens zu versuohen, anniihernd iiber den zukiinftigen Bedarf 
uns klar zu werden. 

Peiser hat darauf hingewiesen1), daB gerade auf diesem 
Gebiete sioh in der letzten Zeit in Amerika eine groBe Bewegung 
bemerkbar macht, und sagt, daB sioh die Versuohe, duroh vor
herige Veransohlagung iiber den Geldbedarf in der Zukunft klar 
zu werden und das so festgelegte "SolI" mit dem nachherigen 
,,1st" zu vergleichen, in viel weiterem Rahmen abwickeln, als 
das bisher bei uns iiblich gewesen sei. Er scheint mir dabei etwas 
weit zu gehen, da naoh meinen Erfahrungen die Versuohe, auf 
diesem auBerst sohwierigen Gebiet Klarheit zu sohaffen, auoh 
in deutschen Unternehmungen seit langem vorhanden sind und 
sioh nur verstandlicherweise bei der Materie, um die es sioh handelt 
und die in deutsohen Fabriken als besonders geheimnisvoll be
traohtet wird, nioht in der Offentliohkeit kund gegeben haben. 
So ist mir durohaus bekannt, daB fUr aIle die versohiedenen Ab
teilungen des Unternehmens, das wir im Laufe unserer Unter
suohungen kennengelernt haben, in so manohem Werk mogliohst 
genaue Voransohlage zu Jahresbeginn oder fUr jedes Vierteljahr 
vorher angefertigt und der Leitung des Unternehmens zur Geneh
migung vorgelegt werden. Nioht nur die Teile des Verkaufs
apparats, die einzelnen Filialbureaus, die Werbeabteilung usw., 
sondern namentlich auch der Betrieb, ja die einzelnen Work
stiitten miissen in dieser Form sioh einen Plan iiber das, was sie 
fUr die Zukunft wollen, machen und ihn, widergespiegelt duroh 
den voraussichtlichen Geldbedarf, der Leitung des Unternehmens 
sohriftlich einreichen. 

1) Vgl. Technik und Wirtschaft, Heft 8, Aug. 1925, S.224. 
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Es ist selbstverstandlich, daB diese, meistens "Finanzplan" 
genannten Ausarbeitungen mit sehr groBer Unsicherheit in den 
Zahlen behaftet sind; denn die vorausschauende Disposition, der 
Einblick in die Gestaltung der Zukunft, ist immer das Schwierigste 
gewesen, was fiir uns Menschen iiberhaupt vorhanden ist. Der 
Rauptfaktor dieser zukiinftigen Gestaltung, der Umsatz, la.Bt 
sich eigentlich nicht vorher bestimmen. Da aber von ihm die 
Gestaltung der Kosten abhangt, und zwar in einer Funktion, 
die durchaus nicht einfach ist, so hat man es bei der fraglichen 
Veranschlagung des voraussichtlichen Bedarfs mit einer Rechnung 
mit einer ganzen Reihe von Unbekannten zu tun. Trotzdem 
diirfen wir in unserem Bestreben, auf diesem Gebiete vorwarts
zukommen, nicht nachlassen, und gerade die Peiserschen Unter
suchungen, auf die wir spaterhin bei Besprechung der Vorrechnung 
noch naher zuriickkommen werden, zeigen uns den Weg, den 
die Forschung auf diesem Gebiete gehen muB, auf dem bisher 
nur das Gefiihl, die Schatzung gesprochen hat. Wenn schlieBlich 
darauf hingewiesen wird, daB hier eine Annaherung des neuzeit
lichen Abrechnungswesens an dasjenige System stattfindet, das 
wir in Deutschland haufig, meines Erachtens durchaus mit Un
recht, als veraltet und iiberholt abzutun pflegen, die kamera
listische Buchhaltung, so werden wir vielleicht auf diesem Wege 
dazu kommen, das Gute, das sich zweifellos mit jener in unseren 
Staatsbetrieben durchweg allein gebrauchten und dort ihrer ganzen 
Struktur nach wohl auch nur allein moglichen Rechnungslegung 
verbindet, mit der kaufmannischen Art der Buchhaltung zu ver
einen. Wir werden dabei durch die Erfahrung davor bewahrt 
werden, die bureaukratischen Auswiichse jener kameralistischen 
Methode zu wiederholen 

1m einzelnen eriibrigt es sich fast, auf die Methode naher 
einzugehen, einen deratigen Voranschlag fiir bestimmte Ab
teilungen und schlieBlich fiir das ganze Werk vorausschauend fiir 
eine gewisse Zeitspanne aufzustellen. Ausgehend von dem wahr
scheinlichen Umsatz mu.G man, auf Grund der durch die Stiick
listen und sonstigen Unterlagen der Arbeitsvorbereitung ge
gebenen Zahlen, Rohstoff- und Lohnbedarf schatzen und muB 
die Gemeinkosten, die hiermit verbunden sind, in einer Rohe 
annehmen, die hiernach wahrscheinlich ist. Es wird sich dabei 
zeigen, daB von diesen Gemeinkosten ein Teil in seiner Gesamtheit 
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von der Schwankung des Umsatzes kaum abhangig ist, ein anderer 
mehr oder weniger im gleichen Verhaltnis wie der Umsatz schwankt. 
Namentlich der letztere ist derjenige, der die Hauptschwierigkeiten 
in der Vorveranschlagung verursacht. Es ist selbstverstandlich, 
daB, wenn man zuna.chst in einem Betriebe, in dem diese Arbeit 
noch nicht gemacht ist, sie einfiihrt, erhebliche Fehler vorkommen, 
die sich dann bei dem Vergleichen dessen, was man vorausgesehen 
hat und was spater eingetreten ist, erkennen lassen. Je mehr solche 
Erfahrungen man sammelt, um so genauer wird der Voranschlag 
werden, die Verfahren verfeinern sich, und schon nach wenigen 
Jahren wird ein solcher Finanzplan ein wertvolles Hilfsmittel fiir 
die Geschaftspolitik werden, die die Leitung treiben solI. 

8. Die Statistik 1) • 

Wir haben oben die Buchhaltung eine geldliche Darstellung 
der Veranderungen der einzelnen Vermogensteile genannt. Wir 
haben ferner in der Selbstkostenberechnung die Verteilung der 
so durch die Buchhaltung nach Arten geschiedenen Kosten auf 
die einzelnen Stellen kennengelernt. Wie wir spater noch sehen, 
~..rd die Nachrechnung uns ein Bild der Vorgange, bezogen auf 
jeden erledigtcn Auf trag, ermoglichen. In der verwirrenden Fiille 
der Zahlen, die sich auf diesem und noch so manchem anderen 
der im Laufe unserer Darlegungen geschilderten Gebiete dem 
Beobachter des Fabrikunternehmens bietet, muB von ordnender 
Hand Sichtung und Ubersicht geschaffen werden, um das Wesent
liche herauszugreifen und in leicht faBlicher Form jeden Augen
blick dem Leiter des Unternehmens so vor Augen zu fiihren, daB 
er, darauf fuf3end, seine Entschliisse in irgendwelchen ihm gerade 
zur Entscheidung vorliegenden Fragen zu fassen vermag. Das ist 
die Aufgabe der Statistik, deren soeben geschilderter bedeutsamer 
Zweck noch von so vielen Seiten verkannt wird. So wenig wir 
hier beabsichtigen, einer unfruchtbaren Ubertreibung der sta
tistischen Arbeit im Fabrikunternehmen das Wort zu reden, so 
sehr miissen wir uns doch dagegen wenden, wenn in miBverstanp.
licher Auffassung gewisser AuBerungen, die von Amerika zu uns 

1) Aus der zahlreichen Literatur seian nur genannt: Calmes, 
Dr. A.: Statistik, G. A. Gloeckner, Leipzig. Zizek, Franz: GrundriJ3 
der Statistik, Duncker & Humblot, Miinchen und Leipzig, 1921. 
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heriiberdringen, versucht wird, die gesamte statistische Arbeit als 
zwecklos und unproduktiv hinzusteUen. Das aUerdings diirfte wohl 
zuzugeben sein, daB, wenn ein Unternehmen auf eine gewisse Rohe 
seiner Entwicklung gekommen ist, es der Hilfsmittel zum Teil ent· 
behren bnn, die es bisher gebraucht hat. In diesem Sinne diirfte 
auch wohl die so oft zitierte AuBerung Henry Fords zu ver· 
stehen sein, daB es in seinem Werk so gut wie gar keine Statistik 
mehr gebe. So lange aber noch vieles oder manches zu bessern 
ist, wird man die Erkenntnisse nicht entbehren konnen, die man 
gerade durch statistische Zusammenstellung der Zahlen gewinnt. 

Schon aus diesen Uberlegungen geht hervor, daB die Aus· 
wirkung der statistischen Arbeit je nach dem Zustande, in dem 
sich ein Unternehmen befindet, vollig verschieden sein kann und 
muB. Als Grundsatz soUte man selbstverstandlich verlangen, 
daB die statistischen Zahlen auf das ii.uBerste MaB des Zweck· 
mii.Bigen beschrankt werden. Des ferneren ist notwendig, daB die 
Ergebnisse denjenigen vorauseilen, die auf buchhalterischem Wege 
gewonnen werden konnen, und daB iiberhaupt mit einer nur 
irgendwie denkbaren Beschleunigung gearbeitet wird. Jede tJber. 
schreitung eines als moglich ein fiir allemal festgelegten Liefer· 
termins ist gerade auf diesem Gebiete mit besonderen Nach· 
teilen verkniipft. Es kann durch sie sehr leicht dazu kommen, 
daB die Arbeit, die getan ist, ihren Wert vollkommen verliert, da 
man mit gewissen Entschliissen nicht warten konnte, bis die 
Statistik ihre Ergebnisse vorlegte. DaB diese an sich mit den 
Biichern iibereinstimmen miissen, ist selbstverstandlich, so daB 
gewisse Abstimmungen von Zeit zu Zeit erforderlich sind. Doch 
muB bedacht werden, daB die Statistik nie mit der Genauigkeit zu 
arbeiten braucht, wie die Biicher dies verlangen, daB also Ab· 
weichungen zulassig sind, solange sie eine gewisse prozentuale 
GroBe nicht iibersteigen. 

Aber die statistische Abteilung, die diese Zahlen liefert, 
soUte sich nicht nur mit dem beschaftigen, was im eigenen Unter· 
nehmen vor sich geht, sondern sie muB auch die allgemeine, volks
wirtschaftliche Statistik beobachten, fiir die von BehOrden und 
Privaten eine groBe Zahl von laufenden Veroffentlichungen vor
liegen. Nur wenn die statistischen Zahlen des eigenen Unter· 
nehmens mit denjenigen der Volkswirtschaft des Landes, in dem 
dieses Unternehmen liegt, im Zusammenhang studiert werden, 
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wird das Urteil, das sich auf diesen Studien aufbaut, ein richtiges 
sein und als Unterlage fiir spatere Entscheidungen dienen Mnnen. 

In ihrer Darstellung bedient sich die Statistik sowohl der 
tabellarischen Form wie der haufig sehr anschaulichen gra
phischen, welch' letztere in den verschiedensten Arlen ausgebildet 
ist; hierauf naher einzugehen, wiirde weit liber den Rahmen 
unserer Darlegungen hinausgehen. Es muB in dieser Beziehung 
auf die Sonderliteratur verwiesen werden. 

Folgerungen aus den Ahrechnungsunterlagen fiir die 
einzelnen Auftrage. 

Wenn in den bisherigen Auseinandersetzungen liber Selbst
kostenberechnung, Finanzplan und statistische Arbeiten die 
Folgerungen aus den Abrechnungsunterlagen fiir das Unter
nehmen im allgemeinen, im ganzen genommen, gezogen wurden, 
so kommen wir nunmehr zu denjenigen, die sich auf die einzelnen 
Auftrage beziehen, die im Unternehmen zu erledigen sind, also 
dem, was man gemeinhin zusammenfassend "Kalkulation" zu 
nennen pflegt, wobei nicht unterlassen werden soIl, ausdrlicklich 
darauf hinzuweisen, was schon oben erwahnt wurde, daB dieser 
Ausdruck keineswegs als treffend bezeichnet werden kann. 

Wie in unseren einleitenden Bemerkungen hervorgehoben 
wurde und auch durch die Ausflihrungen liber Selbstkostenbe
rechnung und Voranschlag bereits naher erlautert wurde, haben 
wir auch hier zu unterscheiden zwischen der Nachrechnung und 
der Vorrechnung. Um deren Gegensatz nochmals ganz kIar 
herauszuarbeiten, seien die Worte Meltzers angefiihrtl): "Dort 
das richtige Errechnen abgeschlossener Tatsachen, die Mahnung, 
sich nicht zu verrechnen, nichts auBer acht zu lassen, hier das 
Berechnen und Schatzen der werdenden, der wachsenden Wirk
lichkeit und die Warnung: nichts liberschatzen, nichts unter
schatzen I" Mit Recht unterscheidet Mel tzer von diesem Gesichts~ 
punkt aus ein suchendes und ein bauendes Rechnen und sagt: 
"Beide Arten einander richtig erganzend, kennzeichnen eine auf 
der Hohe stehende gewissenhafte Geschaftsfiihrung: sie erheben 
das Geschaft liber das Spiel." 

1) Meltzer, Heinrich: Die Grundziige der geschiiftlichen Kosten
berechnung, S. 3. 
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9. Die Nachrechnung. 
Die Nachrechnung soIl zunachst auf rein verwaltungs

maBigem Wege die Selbstkosten fiir einen bestimmten im Werk 
erledigten Auf trag wiedergeben. Sie tut das, indem sie aus der 
Fiille der ihr zuflieBenden Rohstoffentnahmescheine und Lohn
zettel die fiir diesen Auf trag anfallenden Scheine und Zettel 
sammelt und aus ihnen die Einzelkosten des Fertigungsrohstoffs 
und der Fertigungslohne berechnet. Hierzu sind etwaige Sonder
herstellungskosten zu rechnen, die meist durch getrennt laufende 
Auftrage bestimmt sind. Dann sind die fiir die Rohstoffe und 
Lohne gemaB Selbstkostenberechnung giiltigen Zuschlage zu 
benutzen, um die fiir diesen Auf trag anteilmaBig in Frage kom
menden Gemeinkosten der Herstellung zu bestimmen, und die 
ganze so entstandene Summe bildet die HersteHungskosten des 
Auftrags. Damit ist die fiir das Fa brikgeschaft erforderliche 
Nachrechnung beendet. Bei Lieferung der auf Grund dieses Auf
trags hergestellten Erzeugnisse an das Fertigwarenlager ist das 
Fertigwarenkonto mit diesen Herstellungskosten zu belasten, 
wahrend die Fabrikationskonten: Rohstoffe in Fertigung, Lohne 
in Fertigung und Sonderherstellungskosten entsprechend ent
lastet werden. Um beim Ubergang der Ware an den Kunden die 
Selbstkosten aus diesen HersteHungskosten zu entwickeln, miissen 
nur noch die Sonderhandelskosten und die mit Hilfe des auf Grund 
der Selbstkostenberechnung bekannten Zuschlags berechneten 
Handelsgemeinkosten hinzugerechnet werden. Dies ist der fiir das 
Handelsgeschaft geltende Teil der Nachrechnung. Mit den 
so entstandenen Selbstkosten der Ware wird das Warenerloskonto 
belastet, wahrend das Fertigwarenkonto, das Sonderhandelskosten
konto und das Handelsgemeinkostenkonto entsprechend erkannt 
werden. Selbstverstandlich ist die geschilderte scharfe Trennung 
der Nachkalkulation des Fabrik- und des HandelsgeschMts nichts 
grundsatzlich Notwendiges, sondem nur etwas ZweckmaBiges; 
ebenso kann auch z. B. bei Lieferung der Fertigware direkt aus 
dem Werke an den Kunden die Belastung und Entlastung des 
Fertigwarenkontos fortfaHen, dessen Saldo ja in jedem Augen
blicke den Fertigwarenlagerbestand wiedergeben soIl. 

Wir ersehen aber aus dem Gesagten, daB die Nachrechnung 
neben dem Zweck, den wir bisher aHein hervorgehoben haben, der 
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Feststellung des Erfolges der einzelnen Auftrage, auch noch einen 
zweiten verfolgt: die buchhalterische Entlastung der Fabrikations
konten. An diesem Punkte ist die enge Verkniipfung zwischen 
Buchhaltung und Selbstkostenberechnung, auf der die Nach
rechnung sich aufbaut, so recht deutlich zu erkennen. Es verlohnt 
sich daher wohl; hierauf etwas naher einzugehen. 

Sollen die Konten der Buchhaltung ganz rein den Zustand 
wiedergeben, in dem sich die Vermogensbestandteile des Unter
nehmens jeweils befinden - und das ist, wie wir gesehen haben, 
das eigentliche und bedeutsame Ziel der Buchhaltung - dann 
muB der jeweilige "Obergang von Rohstoff und Lohn aus dem 
Halbfertigerzeugnis in das Fertigerzeugnis sich auch buch
halterisch moglichst rasch bemerkbar machen; das aber ist nur 
mit Hilfe der Nachrechnung moglich, die in dem Augenblick, wo 
der Auf trag als erledigt abgerechnet ist, entsprechende Buchungs
aufgabe an die Buchhaltung auszustellen hat. Wir haben aber nicht 
nur Rohstoff und Lohn bei dieser Umbuchung zu beriicksichtigen, 
sondern, da eine Belastung des Fertigwarenlagers mit den Her
stellungskosten zu erfolgen hat, auch die entsprechenden Gemein
kostenanteile, wie sie durch die Zuschlage dargestellt werden, die 
zu den Rohstoff- und Lohnwerten zu machen sind. Um dies zu 
ermoglichen, ist das folgende Verfahren einzuschlagen: In der 
Selbstkostenberechnung sind die fiir eine bestimmte Zeit, etwa 
eine Woche als Lohnzeit, in die Fertigung gewanderten Rohstoffe, 
der Zugang zum Konto: Rohstoffe in Fertigung, und die in der 
gleichen Zeit gezahlten Lohne, der Zugang zum Konto: Lohne 
in Fertigung, bekannt. Die zugehorigen Herstellungsgemein
kosten lassen sich mit Hille der entsprechenden Zuschlagsatze 
leicht berechnen. Mit der so entstehenden Summe wird ein drittes 
Fabrikationskonto "Zuschlage in Fertigung" belastet, das spater 
mit den durch die Nachkalkulation erfaBten Herstellungsgemein
kosten bei Erledigung eines Auftrags entlastet werden kann. 
Die drei Summen "Rohstoffe in Fertigung", "Lohne in Fertigung" 
und "Zuschlage in Fertigung " , die die Nachkalkulation jedes 
Auftrags ergibt, bilden dann zusammen die gesuchten Herstellungs
kosten, mit denen man unter Entlastung jener drei Fabrikations
konten das Fertigwarenkonto belasten kann. (Die Sonderher
stellungskosten haben wir der Einfachheit halher hei dieser Be
trachtung unheriicksichtigt gelassen; ihre Behandlung ist der-
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jenigen der anderen Fabrikationskonten entsprechend.) Man 
sieht, daB die Salden der Fabrikat.ionskonten zusammen
genommen auf diese Weise jeweilig den Wert der Halbfertigwaren 
widerspiegeln, daB also durch sie und die Konten der Rohstoffe 
und der Fertigwaren eine dauernde Buchinventur ohne irgend
welche Mehrarbeit mo~lich ist, ein Vorteil, der gar nicht hoch 
ganug zu schii.tzen ist. Bietet sich doch dadurch die Moglichkeit, 
in jedem Augenblick im Laufe des Geschii.ftsjahrs ohne jede Be
standsaufnahme eine Rohbilanz zu ziehen. 

Aber das geschilderte Verfahren bringt noch einen zweiten, 
ganz bedeutenden Nutzen. Selbstversta.ndlich muB jener Be
lastung des Kontos "Zuschla.ge in Fabrikation", die obon erlautert 
ist, nach den Regeln der doppelten Buchhaltung auch die Ent
lastung eines anderen Kontos gegentiberstehen. Um diese nun 
vornehmen zu konnen, wird ein "Verrechnungskonto der ge
deckten Zuschlage" gebildet, das also im allgemeinen nur Raben
posten aufweisen wird. 1st die GroBe der Zuschla.ge richtig ge
wa.hlt - wir erinnern uns, auf Grund welcher Obedegungen uns 
die Selbstkostenberechnung dazu die Unterlagen geliefert hat -, 
so muB der Raben-Saldo auf diesem "Verrechnungskonto der 
gedeckten Zuschlage" gleich der Summe der im Fabrikgeschaft 
im gleichen Zeitraum entstandenen Gemeinkosten sein. Das aber 
ist ein ganz vorziigliches Mittel, um jene Berechnung der Zuschlage 
nachpriifen und dabei etwa vorgekommene 1rrttimer nachtraglich 
wieder gut machen zu kOnnen. Man wird jenen Vergleich dauernd 
vornehmen und, sobald sich groBere Unterschiede zeigen, die ge
wahlten Zuschlagsatze entsprechend abii.ndern. Dabei dad man 
allerdings nicht kleinlich vorgehen; man vergesse nicht, daB die 
Selbstkostenberechnung ihrem ganzen Charakter nach nur eine An
naherungsrechnung ist und daher gewisse Unterschiede unver
meidlich sind. Nur dtirfen sie ein zulassiges MaB nicht tiber
schreiten. Die Erfahrung hat gezeigt, daB sich gerade durch den 
standigen Vergleich der beiden Zahlen, Saldo des Verrechnungs
kontos der gedecktenZuschlage und Summe der im Fabrikgeschii.ft 
entstandenen Gemeinkosten, verha.ltnismaBig rasch ein feines Ge
fiihl herausbildet, so daB jener Unterschied schlie13lich nur wenige 
Prozent betragt, ja mit Leichtigkeit unter 1 % der in Frage 
kommenden Summe gehalten werden kann. DaB man im Randels
geschaft beim Vergleich der Zuschlage zur Deckung der Randels-
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gemeinkosten mit den wirklich entstandenen Gemeinkosten ganz 
ahnlich vorgehen kann, mag nur erwiilint werden. Praktisch ~d 
dies kaum. notig sein, da dort die VerhiiJ.tnisse viel einfacher liegen 
und sich daher auch leichter iiberblicken lassen. 

Gegen das geschilderte und in der Praxis bestens bewa.hrte 
Verfahren Ia.Bt sich allerdings vom Standpunkt der klassischen 
Buchhaltung ein Einwand machen, dessen Berechtigung nicht 
verkannt werden solI: es ist sonst strenge Vorschrift, daB in der 
Buchhaltung nur mit Zahlen gearbeitet wird, die wirkliche Vor
gange im Fabrikleben widerspiegeln; hier aber wird mit "fik
tiven" Werten gearbeitet, die erst durch ein bestimmtes, noch 
nicht einmal auf vollig einwandfreien Zahlen, sondern zum Teil 
nur auf Anniiherungswerten beruhendes Verfahren geschaffen 
werden miissen. Die Richtigkeit dieser Behauptung muB ohne 
weiteres anerkannt und zugegeben werden, daB ein gewisses Be
denken dadurch wohl entstehen kann. Doch muB dieses unseres 
Erachtens zuriicktreten gegeniiber den erheblichen Vorteilen, die 
aus dem geschilderten Verfahren erwachsen. 

Die Nachrechnung in der beschriebenen Form vermag einen 
Auf trag nur dann vollig abzuschlieBen, wenn er in der Fertigung 
ebenfalls vollig erledigt ist. In dem Augenblicke, wo die Fertigungs
oder Verkaufsverha.Itnisse es dagegen erfordern, daB ein vom 
Fertigungsbureau im bestimmten Umfange vorbereiteter Auf trag 
nicht sofort in diesem Umfange restlos erledigt wird, sondern 
Teillieferungen aus dem Betriebe verlangt werden, die sofort an 
den Kunden weitergegeben, also auch in Rechnung gestellt werden 
miissen, versagt diese rein verwaltungsmaBig arbeitende Art der 
Nachrechnung insofern, als es mit ihrer Hilfe allein nicht moglich 
ist, die Herstellungskosten jener Teillieferung zu ermitteln und so 
eine Belastung des WarenerlOskontos herbeizufiihren, die sachlich 
der auf der Habenseite erscheinenden Summe der Kundenrechnung 
entspricht. Es miissen in solchem Falle die Herstellungskosten 
we~stens annahernd und praktisch genau genug durch eire 
technische Stiicknachrechnung bestimmt werden, die sich als 
Unterlage einer vollstandigen Stiicldiste des Erzeugnisses bedient 
und an Hand dieser die fiir die Teillieferung in Betracht kommen
den Rohstoffentnahmescheine, Lohnzettel und sonstigen Unter
lagen aus der Gesamtheit der bereits fiir den fraglichen Gesamt
auf trag in der Nachrechnung eingelaufenen aussondert. Diesa 
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Arbeit muB naturgemaB Kraften iibertragen werden, die hin
reichend technisch geschult sind, wahrend die rein verwaltungs
maBig arbeitende Nachrechnung, wie wir sie zuerst geschildert 
haben, unbedenklich auch solchen Angestellten iibertragen werden 
kann, die nur eine Ausbildung als Verwaltungsbeamte erhalten 
haben. 

Diese technische Stiicknachrechnung, die, in der einmal be
gonnenen Form fortgesetzt, sich bei AbschluB des fraglichen Auf
trags zu einer auf Grund der Stiickliste durchgefiihrten technis(\hen 
Gesamtnachrechnung auswachst, bietet nun aber neben dem 
geschilderten Vorteil bei Teillieferung'm noch den groBen Nutzen, 
daB sie die rlritte groBe Aufgabe lost, die einer Nachrechnung 
gestellt werden kann: durch sie werden die gesamten Vorgange 
bei der Herstellung der Erzeugnisse in einer Weise durchleuchtet, 
daB Irrtiimer, unzulassige Ausgaben, Uberzahlungen usw., kurz 
das, was wir oben als Fehlkosten bezeichneten, viel deutlicher in 
Erscheinung treten, als das bei der rein verwaltungsmaBig durch
gefiihrten Nachrechnung moglich ist. Erst durch die Einfiihrung 
einer derartigen technischen Nachrechnung wird also der Betriebs
leiter instand gesetzt, aIle Schwachen seines Betriebes so kennen
zulernen, daB er an der richtigen Stelle den Hebel zur Besserung 
ansetzen kann. 

Es konnte auf Grund dieser Uberlegungen scheinen, als ob es 
verkehrt ware, die verwaltungsmaBige Nachrechnung iiberhaupt 
erst einzurichten und als ob an deren Stelle vielmehr zweckmaBig 
sofort die technische Nachrechnung auf Grund der Stiicklisten 
zu treten habe. Es muB aber bedacht werden, daB einerseits bei 
Neueinrichtung einer Nachrechnung die verwaltungsmaBige Art 
viel leichter durchgefiihrt werden kann, anderseits, daB sie als 
Dauereinrichtung erheblich billiger durchzufiihren ist. Selbst
verstandlich muB das Bestreben dahin gehen, der Nachrechnung 
mehr und mehr die Form der technischen Nachrechnung an Hand 
der Stiicklisten zu geben, da dies, wie gezeigt, die hoherstehende 
und aufschluBreichere Art ist; um aber die Kosten nicht iiber
maBig anschwellen zu lassen, ist es richtig, diese technische 
Nachrechnung innerbalb der verwaltungsmaBigen nur auf die 
Gebiete auszudehnen, bei denen sie nach Ansicht der fraglichen 
Werkleitung der Lage der Dinge nach notwendig und zweck
mii.Big ist. 
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Die praktische Durchfiihrung der Nachrechnung bedarf nach 
obigem kaum besonderer Besprechung: die Einrichturigen werden 
sich je nach den VerhiiJtnissen, insbesondere der Art der Erzeug
nisse, verschieden gestalten, stets aber wird es auf ein Sichten der 
Unterlagen, nach Auftragen gesondert, und auf ein Eintragen der 
so gewonnenen Zahlen in zweckmaBig gestaltete Vordrucke hinaus
kommen. Diese Zahlen aber spiegeln tatsachliche Vorgange der 
Vergangenheit wider, die gezahlten Lohne, die Einstandspreise 
der Rohstoffe oder deren Marktpreise bei der Entnahme ans dem 
Lager, die wirklich entstandenen Gemeinkosten usw. 

10. Die Vorrecbnung. 
Demgegeniiber hat die Vorrechnung einen ganz anderen 

Standpunkt einzunehmen. Sie solI ja die Moglichkeit bieten, ein 
Erzeugnis, fiir das eine Anfrage vorliegt, in seinen voraussicht
lichen Kosten so zu schatzen, daB das dadurch erzielte Ergebnis 
eine Unterlage fiir den zu fordernden Verkaufspreis bietet, falls 
dieser letztere einen angemessenen Gewinn ergeben solI. Die 
. Vorrechnung hat daher nicht nur auf die im Augenblick der 
Anfrage vorliegende Marktlage, sondern auch auf deren wii.hrend 
der Fertigung des Erzeugnisses voraussichtliche Entwicklung in 
weitgehendem Umfange Riicksicht zu nehmen. Sie hat ferner 
die Eigenart des Betriebes, in dem das Erzeugnis gefertigt werden 
solI und seine voraussichtliche Gestaltung wa.hrend der Fertigung 
so weit als moglich zu beriicksichtigen. Bei der Vorrechnung muD 
also an die Stelle der bei der Nachrechnung benutzten tatsli.ch
lichen Zahlen eine Schatzung der Unterlagen treten, die nur auf 
Grund genauer Kenntnis der bei der Fertigung vorliegenden tech
nischen und kaufmii.nnischen Verhaltnisse moglich ist. Fiir die 
Rohstoffe ist der bei Ausfiihrung der Vorrechnung geltende 
Marktpreis oder gar der voraussichtlich bei ihrer Beschaffung in 
einem spateren Zeitpunkt zu zahlende Preis einzusetzen. Die 
Entscheidung hieriiber vermag nur im Einzelfalle getroffen zu 
werden. Fiir die LOhne sind die in der Werkstatt auf Grund der 
zur Zeit der Vorrechnung giiltigen Tarife zu zahlenden oder gar 
die auf Grund voraussichtlicher Tarifanderungen vera.nderten 
Betrage einzusetzen. Als Zuschlagsa.tze kommen nicht ohne 
weiteres die in der Nachrechnung benutzten, fiir die Vergangenheit 
durch die Selbstkostenberechnung festgelegten Zuschlage auf 
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Rohstoffe, Lohne und Herstellungskosten in Frage, sondern es 
sind, fuBend auf der Kenntnis dieser in der Naehreehnung be
nutzten Zusehlage, solehe Satze zu wahlen, die bei der dem
nachstigen Fertigung wahrscheinlich eintreten werden. Dabei muB 
nicht nur eine etwa schon eingetretene Veranderung des Umsatzes 
beriicksichtigt werden, sondern auch diejenige, die gegebenen
falls durch Hereinnahme des vorzuberechnenden Auftrags ent
stehen kann. 

Es darf bei dieser Gelegenheit vielleicht noch etwas aus
fiihrlicher, als das bisher geschehen ist, auf den ungeheuren Ein
fluB hingewiesen werden, den die GroBe des Umsatzes auf den 
Erfolg des Unternehmens hat. Ist doch diese Tatsache gerade 
in Zeiten wirtschaftlicher Schwierigkeiten von besonderer Be
deutung und findet trotzdem und trotz aller Hinweise, die in der 
Literatur dariiber vorhanden sind, bei den MaBnahmen in der 
Praxis noch nicht annahernd die Beriicksichtigung, die sie verdient. 
Nach der Sammlung und Unterteilung der Gemeinkosten haben 
wir stets eine BezugsgroBe gesucht, zu der wir sie ins Verhaltnis 
setzen konnten. Wenn man sich aber diese BezugsgroBe naher 
ansieht, so wird man finden, daB sie stets in irgendwelcher, meist 
recht enger Beziehung zum Umsatz steht. Nun verandern sich 
aber die Gemeinkosten nicht wie die Einzelkosten im gleichen 
Verhaltnis wie der Umsatz: es gibt vielmehr gewisse Teile der 
Gemeinkosten, die vom Umsatz fast vollig unabhangig sind; so 
kann man, wenn dieser auf drei Viertel heruntergeht, nicht plOtz
lich auch seine Angestelltenschaft auf drei Viertel vermindern, 
also das Gehaltskonto entsprechend verkleinern; auch die Kosten 
fUr Heizung, Reinigung und Beleuchtung der Raume bleiben 
fast unverandert, die Ausgaben ffir Reklame miissen eher gesteigert 
als herabgesetzt werden usw. Hat ein Werk einen Umsatz von 
10 Mill. bei Ausgaben ffir Fertigungsrohstoffe und FertigungslOhne 
von 5 Mill., fUr Gemeinkosten von 3 Mill. M., so bleibt ein Gewinn 
von 2 Mill. oder 20v. H. des Umsatzes, sinkt aber jetzt der Umsatz 
auf drei Viertel, also 7,5 Mill, so gehen zwar Rohstoffe und Lohne 
auch auf etwa drei Viertel, von 5 auf 33/ 4 Mill. herab, die Gemein
kosten aber bleiben annahernd 3 Mill., der Gewinn betragt also 
noch 7,5 - 6,75 = 0,75 Mill. oder 10 v. H., und geht der Umsatz 
noch weiter herunter, vielleicht gar auf die Halfte des von uns 
angenommenen, also 5 Mill., dann entsteht gar ein Verlust vou 
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5 - (2,5 + 3) = 0,5 Mill. Ganz stimmt diese Rechnung natiir. 
lich nicht; denn abhangig vom Umsatz sind die Gemeinkosten 
unbedingt, aber doch nicht annii.hernd ihm verhaItnisgleich. Daher 
die ungeheure Bedeutung der Erzielung desjenigen Umsatzes, 
fiir den das Wcrk eingerichtet ist, daher auch die Notwendigkeit 
der Mahnung zur a.u.Bersten Vorsicht bei Bt'triebsvergroBerungen! 
1st die plotzliche erfreuliche Umsatzsteigerung nicht vielleicht 
nur etwas Veriibergehendes, entspringt sie nicht vielleicht nur 
einem unerwarteten Anziehen des Bedarfes, das mit der Mode 
voriibergeht ¥ Wird nicht, wenn du jetzt auf Grund dieser An
spannung deine Werksta.tten vergroBerst, spa.terhin die dadurch 
hervorgerufene ErhOhung der Gemeinkosten beim Zuriickgehen 
des Umsatzes auf den friiheren Umfang fiir dich den Klotz am 
Bein bilden, der dich verhindert, das wieder zu verdienen, was du 
friiher bei diesem Umsatz miihelos errungen hast ¥ Das sind sehr 
wichtige Fragen, die sich jede Geschii.ftsleitung vor jedem gro.Beren 
Neubau unbedingt vorlegen muB; durch diesen Zusammenhang 
der Dinge erklirt sich so mancher Niedergang einst bliihender 
Unternehmen, dem der Uneingeweihte verstii.ndnislos gegeniiber
steht. Vermehrt werden die Schwierigkeiten meist noch dadurch, 
daB solche Zeiten des Umsatzriickgangs gewohnlich durch ein 
AbfIauen der allgemeinen Geschaftslage hervorgerufen sind 
oder mit ihr zusammenfallen, die ihrerseits ein Weichen der Ver
kaufspreise nach sich zieht, daB also ein Verlust in doppelter Be
ziehung eintritt: einmal durch ErhOhung der Selbstkosten, ander
seits durch Verringerung der Verkaufspreise. 

Auf diese Verhii.ltnisse hat die Vorrechnung ihr ganz be
sonderes Augenmerk zu richten; es liegt in der Natur der Sache, 
daB die Fragen, die dabei auftreten, zu den schwierigsten ge
horen, die iiberhaupt im FabrikIeben zu beantworten sind, und 
es ist daher versta.ndIich, daB man versucht hat, den verwickelten 
Zusammenhang grundsa.tzlich zu kIii.ren, der zwischen Umsatz und 
Gemeinkosten besteht. Doch ist man darin zuna.chst kaum 
weiter gekommen, als daB man letztere in "feste" und "vera.nder
liche" teilte, wie das oben angedeutet ist. Wie wenig damit ge
wonnen ist, hat Peiser l ) gezeigt, der versucht hat, durch "Ober-

1) Peiser, H.: Der Einflu13 des Beschiftigungsgrades auf die 
industrielle Kostenentwicklung. Berlin: Julius Springer 1924. 
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gang von den Gemeinkosten des Unternehmens auf diejenigen der 
Erzeugungseinheit und durch Untersuchung der Veranderung der 
einzelnen Teile der Gemeinkosten mit der Umsatzanderung die 
Grundlagen zu einer Theorie zu entwickeln, auf Grund deren 
man von der gefiihlsmaBigen Schatzung zu der auf Erlahrung 
gestiitzten Vorausbestimmung der Zuschlagsatze in der Vor
rechnung iibergehen konnte. Aber es handelt sich dabei nur um 
einen ersten Versuch, und Peiser sagt selbst, daB die von ihm 
eingeschlagenen Wege "erst ihre Brauchbarkeit erweisen miissen, 
so daB sie vielleicht fiir die Praxis durch andere, bessere zu er
setzen sind". Immerhin ist hier doch gezeigt, daB die gestellte 
Aufgabe nicht unlosbar ist; nur bedarf es noch mancher Klarung 
in grundsatzlichen Fragen und der Beschaffung des Unterlagen
materials in dem einzelnen Werke, um praktischen Nutzen aus den 
gemachten Vorschlagen ziehen zu konnen. Wir konnen daher 
zunachst nichts anderes tun, als uns auf rein gefiihlsmaBige 
Schatzungen verlassen. Zu diesen aber wird nur eine Stelle be
fahigt sein, die mit der Kenntnis der augenbIicklichen kauf
rnannischen und technischen Verhaltnisse des Werkes auch den 
Blick fiir die voraussichtliche Entwicklung der wirtschaftlichen 
Lage im allgemeinen und des Unternehmens im besonderen ver
hindet. Es wird also in vielen Fii.llen die Leitung sich vorbehalten 
miissen, diese Zuschlagsatze fiir die Vorrechnung selbst festzulegen. 
Praktisch wird es dann im allgemeinen so sein, daB dies fiir einen 
bestimmten Zeitraum, etwa einen Monat, geschieht und die Vor
rechnung angewiesen wird, sich in dieser Zeit im allgemeinen nur 
dieser Satze zu bedienen, daB aber jeweilige friihere Abanderung 
und vor allen Dingen bei besonders wichtigen und namentlich 
ihrem Umfang nach fiir das Unternehmen bedeutenden Auftragen 
die Festlegung anderer Zuschlagsatze der Werkleitung ausdriick
lich vorbehalten bleibt. 

Das Ergebnis der Arbeiten der Vorrechnung iibermittelt diese 
in jedem FaIle der Verkaufsabteilung, die den fragIichen Auf trag 
hereinholen will. Von dieser konnen die so gewonnenen Selbst
kosten selbstverstandHch einer kritischen Beurteilung unterzogen 
werden, da die Verkaufsabteilung aIlein imstande ist, zu ent
scheiden, ob diese Selbstkosten bei der augenblicklichen Markt
lage den erhofften Gewinn erreichen lassen. Es kann auch seitens 
der Verkaufsabteilung der von cler Vorrechnung mitgeteilte 

MeyenlJel'g, Organisatiou. !], Aufl. 2~ 
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Selbstkostenwert an diese zur nochmaligen Durchpriifung mit 
dem Bemerken zurUckgewiessen werden, der Wert der Selbst
kosten erscheine zu hoch und die Hereinnahme des fraglichen 
Auftrags rufe infolgedessen Bedenken hervor. Jedoch darf nicht 
der Fehler gemacht werden, dem man leider in der Praxis nur allzu
oft begegnet: die Verkaufsabteilung darf nicht das Recht haben, 
die kalkulatorischen Grundlagen der Vorrechnung von sich 
aus ohne engste Fiihlungnahme mit der Vorrechnung abzuandern, 
da nur diese, nicht aber die Verkaufsabteilung beurteilen kann, 
ob wirklich eine Verminderung der urspriinglich berechneten 
Selbstkosten bei spaterer Ausfiihrung erreichbar ist. Anderseits 
ist es Sache der Verkaufsabteilung, selbstverstandlich im Einver
nehmen mit der Werkleitung, zu entscheiden, ob mit Riicksicht 
auf den von der Vorrechnung gelieferten Selbstkostenpreis die 
fragliche Bestellung - gegebenenfalls mit einem rechnungsmaBigen 
Verlust - hereingenommen werden soIl oder nicht. Wenn die 
Verkaufsabteilung das erstere fiir richtig halt, obgleich rechnungs
mii.Big ein Verlust zu erwarten ist, so konnen dazu fUr sie ver
schiedene Grlinde vorliegen: Es kann der Gedanke bestimmend 
sein, daB ein Nutzen fiir das Gauze trotz jenes Verlustes insofern 
zustande kommt, als wenigstens ein Teil der durch die Zuschlage 
gekennzeichneten Gemeinkosten gedeckt wird, der entstehen 
wiirde, ganz gleichgiiltig, ob jener Auf trag im Werk ausgefiihrt 
wird oder nicht. Es konnen aber auch Riicksichten auf die Kund
schaft maBgebend sein, die man sich fiir die Zukunft sichern 
moohte, ferner der Wunsch, sich den Stamm eingearbeiteter 
Arbeiter und Angestellten zu erhalten, den man bei zu starkem 
Sinken des Umsatzes verringern miiBte u. dgl. m. 

AlIe derartigen Riickfragen der Verkaufsabteilung bei der 
Vorrechnung, wie wir sie oben gekennzeichnet haben, konnen im 
Laufe der Verhandlung zwischen beiden Stellen sehr wohl auch 
zu einer Abanderung der zuerst gewiihlten Zuschlagsatze fiihren, 
wenn eben hierfiir ein sachlicher Grund vorliegt, der vorher nicht 
berocksichtigt war; keinesfalls darf das aber geschehen aus reiner 
Riicksicht auf die Marktlage. Eine Abweichung von diesen Richt
linien fiir das Zusammenarbeiten von Vorrechnung und Verkauf, 
die man, wie gesagt, leider oft beobachten kann, bedeutet nichts 
anderes als sich selbst absichtlich iiber den Erfo]g der hereinzu
nehmenden Bestellung tauschen. 
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Aus den Selbstkosten entsteht der "gewollte" Verkaufspreis, 
wie schon erwahnt, dadurch, daB man jene um einen dem ge
wiinschten Gewinn entsprechenden Betrag vergroBert. DaB der 
so entstandene "gewollte" Verkaufspreis mit dem "erzielten" nicht 
oder nur in einzelnen Fallen iibereinstimmen wird, laBt den ersteren 
nicht vollil! bedeutungslos werden. Gibt doch die GroBe des Unter
schieds zwischen beiden einen MaBstab dafiir, inwieweit der Erfolg 
des Einzelgeschafts von dem abweicht, was man als durchschnitt
lich erzielbar ansehen zu konnen glaubte. 

Vergleich zwischen Vor- und Nachrechnung. 

Die Aufgaben der Nachrechnung sind dahin gekennzeichnet 
worden, daB sie den wirtschaftlichen Erfolg der einzelnen Auftrage 
klarstellen, die Unterlagen fiir die buchhalterische Entlastung der 
Fabrikationskonten schaffen und schlieBlich dem Betriebsleiter 
iiber die Mangel und Fehler in seinem Betriebe AufschluB geben 
solI. Sie solI aber ferner auch eine Priifung ermoglichen, ob die 
Vorrechnung mit ihren Arbeiten auf dem richtigen Wege ist.Da nun, 
wie dargelegt, Vor- und Nachrechnung bei ihren Grundlagen von 
ganzlich verschiedenen Standpunkten ausgehen miissen, so ist 
der Vergleich zwischen ihnen nur dann maglich, wenn man die 
Ergebnisse der einen von beiden auf die Grundlagen der anderen 
umrechnet. 

Es ist an sich ganz gleichgiiltig, ob man dazu die Vor- oder 
die Nachrechnung wahlt. 1m allgemeinen wird es aber einfacher 
sein, die Nachrechnung zu benutzen. Dazu ist allerdings notig, 
daB in den endgiiltigen Zusammenstellungen, die fiir die Zwecke 
der Naehreehnung gemaeht werden, nicht nur die Kosten der 
Rohstoffe und Lahne, sondern auch die Gewiehte der Rohstoffe 
und die Arbeitsstunden verzeiehnet werden, die dann mit den in 
der V orreehnung zugrunde gelegten Einheitswerten malgenommen 
werden miissen. Der Vergleieh erstreekt sich also weniger auf den 
Endwert der beiden Rechnungsarten, als auf dessen Elemente: 
sind wirklich die vorgesehenen Mengen und Arten Rohstoffe 
verbraucht, sind die veranschlagten Arbeitstundenzahlen ein
gehalten, waren die Betriebsverhaltnisse so, wie die fiir die Vor
rechnung gewahlten Zuschlagsatze das kennzeichnen 1 Bildet 
man nun aber den auf diese Weise zustande kommenden Nach
reehnungsendwert wirklieh, so ermoglicht dieser einen doppelten 

23* 
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Vergleich: einmal mit dem Vorrechnungswert und dann mit dem 
ersten Nachrechnungswert. 

Der Unterschied zwischen dem Vorrechnungswert und dem 
zweiten Nachrechnungswert kann, abgesehen von Fehlern, <lie 
bei der Berechnung unterlaufen sind und die sich durch den Ver
gleich ausmerzen lassen, hervorgerufen sein durch Mehrbedarf 
oder Ersparnisse bei der Fertigung, indem entweder mehr oder 
weniger Fertigungsrohstoff oder mehr oder weniger Arbeit
stunden verbraucht sind, als vorausgesehen war. Der Unterschied 
zwischen dem ersten und zweiten Nachrechnungspreis dagegen 
erkl8.rt sich aus der Anderung der Marktlage. Mit dessen Hilfe 
bnn man also den Gewinn, der schlieBlich erzielt ist, rechnerisch 
in zwei Teile teilen, die man mit Fabrikationsgewinn und Kon
junkturgewinn bezeichnen konnte, da der erstere nur durch die 
Arbeit im eigenen Unternehmen, der zweite durch Einfliisse auBer
halb desselben hervorgerufen wird. 

Aus unseren Darlegungen diirfte ohne weiteres hervorgehen, 
daB, wenn man eine vollsta.ndige Nachrechnung im Unter
nehmen hat, d. h. aUe Vorgange in ihm durch die Nachrechnung 
verarbeitet, und wenn man dann die so gefundenen Einzelgewinne 
und Verluste arithmetisch summiert, dadurch der Gesamterfolg 
des Unternehmens fiir einen bestimmten Zeitraum gegeben ist. 
Ihn erhii.lt man aber auf anderem Wege auch durch die Bilanz. 
Man erkennt hier erneut den engen Zusammenhang der einzelnen 
Arbeiten im gesamten Abrechnungswesen, der die Moglichkeit, 
aber auch die Notwendigkeit gegenseitiger Nachpriifung und Ab
stimmung zwischen ihnen zeigt. Nochmals sei darauf aufmerksam 
gema.cht, daB dabei jede Kleinlichkeit vermieden werden muB; 
die selbstverstandlichen Unterschiede sind beirn AbschluB durch 
Differenzbuchungen aus der Welt zu schaffen, wobei nur gefordert 
werden muB, daB diese Buchungen im Verhii.ltnis zu dem auf den 
fraglichen Konten erfolgten Umsatz einen vergleichsweise niedrigen 
Wert ausmachen. Wir haben gefunden, daB in falscher Auf
fassung des Wesens der Selbstkostenberechnung und Kalkulation 
ha.ufig in der Praxis ein zu groBer Wert auf Niedrighalten dieser 
Unterschiede gelegt und dadurch eine unverhiUtnismii.Big groBe 
Arbeit aufgewandt wird. Die dadurch entstehenden iibermii.Bigen 
Kosten werden dann dem Abrechnungswesen als solchem zur Last 
gelegt und es wird dessen Einschrii.nkung oft in einem Umfange 
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gefordert, dessen Durchfiihrung zu einer Schadigung des Ganzen 
fiihren kann. Darum soIl der Kalkulator, der mit seinen Arbeiten 
den wirtschaftlichen Erfolg nachweisen will, besonders darauf 
sehen, daB d urch diese Arbei ten sel bst der Grund
satz der Wirtschaftlichkei t nich t verletzt wird. 
Immer sollten nur die Kalkulationen ausgefiihrt werden, die mit 
Riicksicht auf die Forderungen der Buchhaltung, des Verkaufs 
oder des Betriebs wirklich notwendig sind, und in diesen Kalku
lationen selbst sonte die Genauigkeit niemals den Grad iiber
steigen, der mit Riicksicht auf den Charakter der Selbstkosten
berechnung als einer Durchschnittsberechnung angemessen ist. 

SchluBbetrachtung 1). 

Immer wieder wird die Frage aufgeworfen: Wie muB man 
vorgehen, um in ein organisatorisch minderwertiges Untemehmen 
eine durchdachte, nach neuzeitlichen Gesichtspunkten arbeitende, 
zwanglaufig sich abrollende Organisation einzufiihren 1 Wer 
unsere Darlegungen verfolgt hat, wer auch nur die Grundgedanken 
in sich aufgenommen hat, die uus bei der kritischen Betrachtung 
der Vorgange in einer Maschinenfabrik geleitet haben, der weiB, 
daB es darauf eine einfache, iiberall giiltige Antwort nicht geben 
kann. Das folgt aus dem ganzen Wesen des Begriffes Organisation, 
wie wir ihn schon in unseren einleitenden Bemerkungen klarzu
stellen versucht haben, das folgt aus der unendlichen Vielheit 
wirtschaftlichen Geschehens, das unter verschiedenen VerhaIt
nissen der ortlichen Umgebung, der personlichen Zusammenarbeit, 
der zu gestaltenden Erzeugnisse, stets neuer Mittel zu seiner 
Regelung bedarf' Und doch kann man vielleicht einige Winke 
geben, wie man jene schwere Aufgabe anfassen soIl, wenn man 
als Fremder plOtzlich in ein gewordenes Untemehmen hinein
gestellt ist. Es gilt dann vor aHem einen Uberblick iiber das Vor
handene zu gewinnen und von diesem aus, ohne sich in Kleinig
keiten zu verIieren, doch in alles so einzudringen, daB man bei 

1) Die hier wiedergegebenen Gedanken finden sich zum Teil und 
in breiterer Ausfiihrung in: Me yen be r g: tJber die Eingliede
rung der Normungsarbeit in die Organisation einer Maschinenfabrik 
Berlin: Julius Springer 1924. 
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etwa sich als notwendig ergebenden AbanderungsmaBnahmen 
auch deren Wirkung an allen Stellen des Unternehmens, nicht 
nm den unmittelbar betroffenen, zu iibersehen vermag. Das 
gelingt wohl am einfachsten, wenn man an Hand der stets vor
handenen Liste der Angestellten deren Tatigkeit im einzelnen 
nachgeht und sich so ein Bild der iiberhaupt vorhandenen ein
zelnen Abteilungen und Bureaus verschafft, die man nu~ in einen 
sog. Organisationsplan einzugliedern versucht. Dieser, in der 
umgekehrten Reihenfolge wie die allgemein bekannten Familien
stammbaume aufgebaut, zeigt an der Spitze die Leitung des Unter
nehmens und darunter, je nach ihrer Abhangigkeit angeordnet, 
die einzelnen Dienststellen. Man hat versucht, fiir derartige 
Organisationsplane einen Musterplan aufzustellen, selbstverstand
lich ein vergebliches Beginnen, wie nicht naher erlautert zu 
werden braucht. Es solI aber auch, um jeden Schein zu vermeiden, 
als ob wir diesen Weg fiir gangbar hielten, vermieden werden, hier 
ein Beispiel zu bringen, zumal die Literatur deren genug bietet. 
Wir wollen vielmehr nochmals auf die Frage zmiickkommen, 
mit der wir diese SchluBbetrachtung eingeleitet haben: Und da. 
will uns scheinen, als ob in der Frage selbst sich eine fehlerhafte 
Auffassung insofern verbirgt, als sie gewissermaBen die Arbeit 
des Organisierens von der sonstigen Tatigkeit in der Maschinen
fabrik loslost und als etwas fiir sich Bestehendes hinstellt. Es 
ist derselbe Gedanke, auf dem die Arbeit der "Berufsorganisa
toren" sich aufbaut, die als Berater in an sich selbstandiger 
SteHung von der Leitung eines Werkes dazu berufen werden, dieses 
aus einem bestehenden und organisatorisch nicht zureichenden 
Zustande in einen besser geordneten und daher wirtschaftlich 
wertvolleren iiberzufiihren. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, 
die als solche nur die Regel bestatigen, muB man sagen, daB ihr 
Arbeiten eher schadigend als fordernd auf die Weiterentwicklung 
unserer industriellen Unternehmungen in organisatorischer Be
ziehung eingewirkt hat. Aber auch die Schaffung einer Organisa
tionsstelle oder -abteilung im Werke selbst, die mit einem im 
besonderen zu organisatorischer Arbeit berufenen Angestellten 
besetzt ist, kann nur unter ganz bestimmten Voraussetzungen 
empfohlen werden, die im allgemeinen in unseren Unternehmungen 
nicht zutreffen. Diese Arbeit ist vielmehr so wichtig und kann 
nur von einer so bedeutsamen, mit so erheblichen Machtbefug-
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nissen ausgel'iisteten Stelle wirklich wirksam durchgefiihrt werden, 
daB sie als eine der eigentlichen Aufgaben der Werkleitung selbst 
zu betrachten ist. Wir riihren damit an eine Frage, die in vielen 
industriellen Unternehmungen als ein wunder Punkt - ja man 
mochte fast sagen als der wundeste uberhaupt - betrachtet 
werden muB. Ich habe dies bei anderer Gelegenheit einmal so 
ausgedruckt: "So paradox es klingt, die Direktoren unserer groBen 
Werke arbeiten noch viel zuviel selbst, d. h. sie zersplittern ihre 
Kraft durch Kleinarbeit, anstatt sich den Kopf fiir wirklich wich
tige und ausschlaggebende Fragen freizuhalten. ,Minima non 
curat praetor' sollte in goldenen Lettern in jedem Direktorial
zimmer angeschlagen sein l )." Unter diesen wichtigen und aus
schlaggebenden Fragen aber nehmen die groBen Richtlinien der 
organisatorischen Durchbildung des Unternehmens nicht die 
letzte Stelle ein. Mit anderen Worten: Jener Organisator, von 
dem oben gesprochen ist, muB eben die Direktion des Werkes 
selbst sein. Und so wie sie fiir das Ganze den Ton angibt, so 
muB von den ihr unmittelbar nachgeordneten Oberbeamten jeder 
einzelne in der ihm unterstellten Abteilung auch in organisa
torischer Beziehung der maBgebende sein, der fiir die Kleinarbeit 
in dieser Abteilung im Rahmen jener von der Direktion gegebenen 
Richtlinien verantwortlich ist. Eignet er sich hierzu nicht, weil 
ihm jene Charaktereigenschaften vielleicht ganzlich fehlen, die 
nun einmal zu organisatorischem Wirken unerlaBlich sind, dann 
mag er ein noch so tuchtiger Fachmann und mit Rucksicht auf 
seine Kenntnisse als solcher fur das Unternehmen noch so wertvoll 
sein, zu jener Oberbeamtenstellung eignet er sich dann bestimmt 
nicht. Nun greifen ja allerdings, wie wir immer wieder gesehen 
haben, derartige organisatorische MaBnahmen innerhalb einer 
Abteilung, haufig unmittelbar oder in ihrer weiteren Auswirkung 
uber ihren Rahmen hinaus, in das Arbeitsbereich einer anderen 
Abteilung hinuber. Selbstverstandlich muB hier in allen Fallen 
die notwendige Ubereinstimmung geschaffen werden. Meist wird 
das unter den kollegial gestellten Oberbeamten am einfachsten 
unmittelbar zustande kommen, und nur in Streitfragen wird die 
ubergeordnete Werkleitung zur Schlichtung hinzugerufen werden 
mussen. 

1) Siehe Monatsblatter des Berliner Bezirksvereins deutscher 
Ingenieure 1919, Nr. 8, 4. August. 
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Es bedarf nun nur noch einer Stelle, der die Nachpriifung 
und ordnende Festlegung solcher MaBnahmen organisatorischer 
Natur obliegt, damit sie einerseits jederzeit dem im Unternehmen 
Tatigen zur Hand sind, andererseits auch bei beabsichtigten 
Anderungen der gegebenen Vorschriften leicht ein Uberblick iiber 
das Bestehende moglich ist. Denn auch unter einfachen Verhalt
nissen, wieviel mehr in einem gr6Beren Betriebe, wachsen solche 
V 0rschriften nach und nach zu einem derartigen Umfang an, 
daB die Ubersicht nicht immer leicht ist. Da hat sich die Uber
tragung dieser Arbeit der Nachpriifung und ordnenden Fest
legung an das Normenbureau als sachlich richtig und praktisch 
zweckmaBig herausgestellt; sind doch jene Vorschriften, mogen 
sie in Form von Rundschreiben oder Anschlagen am schwarzen 
Brett des Unternehmens herausgegeben oder als Vordrucke un
mittelbar in die Arbeit des Werkes verpflochten werden, im 
Grunde auch nichts anderes als Normen, die fiir das Unternehmen 
auf organisatorischem Gebiete geschaffen sind. Geht man aber 
so vor und legt nun das Normenbureau diese Vorschriften in der 
auBeren Gestalt von Normblattern fest, dann wird die Be
deutung des aus ihnen gebildeten Normenwerkes weit hinaus
wachsen iiber die urspriingliche Absicht, dieses wird nunmehr 
ein Spiegelbild der Organisation des Unternehmens und gleich
zeitig der Trager der Tradition in ihm ; es wird damit eine wert
volle Hilfe in der Arbeit, die wir fast als das Wichtigste erkannt 
haben, das uns obliegt: Starkung des BewuBtseins aller Be
teiligten, der Leitung, der Angestellten und der Arbeiter, daB sie 
Glieder eines groBen Ganzen sind, dessen Gedeihen fiir das Wohl
ergehen jedes einzelnen von ausschlaggebender Bedeutung ist 
und dem schon deshalb seine Gedanken und seine Arbeit in 
weitestem MaBe gehoren miissev. Ist aber diese geistige Ein
stellung erreicht, dann wird sich aus ihr heraus auch jener Stolz 
auf die Zugeh6rigkeit, jene Liebe zum Werk entwickeln, die 
aHein die Mitarbeit aus dem als lastig empfundenen Zwang heraus
heben zur gern iibernommenen und liebevoll gepflegten Pflicht 
und die damit den inneren Wert der Mitarbeit fiir das Werk und 
den Mitarbeiter selbst so auBerordentlich zu steigern vermogen. 
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Mahnverfahren 145. 
Marktlage 54. 141, 350, 356. 
Marktpreis 350. 
Maschineninstandsetzungskonto 

286. 
Maschinenkarten 127. 
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202. 
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Meister 224, 228, 235. 
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Memorial 284. 
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Mimeograph 70. 
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Monteure 277. 
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Nachkalkulation 53. 
Nachrechnung 53, 151, 236, 302, 

303, 307, 311, 345. 
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Nebenarbeiten 50. 
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Negativ 89. 
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Neuanschaffungen 315. 
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Normenabteilung 273. 
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Normengerechtigkeit 86. 
Normung 101, 116, 152, 162, 260, 

273, 360. 
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Organisation I, 257. 
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Organisationsplan 358. 
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Reiter in der Kartei 37. 
Reklame 25. 
Reparaturen 103. 
Restlohn 198. 
Restpfennige 233. 
Reststiick 164. 
Revision 134, 265. 
Richtwerte 127. 
Rohstoffbearbeitung 171. 
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Tagespreisverreohnungskonto 

299. 
TagessteDlpel 63. 
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Uher die Eingliederllng der N ormungsarbeit 
in die Organisation einer }Iascbinenfabrik 

Von 

))jpl.-Ing. Friedrich Meyenberg 
Berlin 

(72 S.) 192fi. 3.30 Reichsmark 
In der vorliegenden Schrift ist die Eingliederung der Normen in iibersichtlich

ster Weise dargestellt. Der Verfasser geht von der Gesamtorganisation eines in
dustriellen Unternehmens aus und behandelt Abteilung fiir Abteilung. wobei er je
weils klsr lind deutlich sagt. welchen EinfluB die Normung in dieser Abteilung hat 
lind wie sie zweckmii.1lig angewendet wird. Die scharfe Trennung der einzelnen 
Abteilungen gibt ein klares Hild einer gnten Organisation und dem Normeninge
Ilieur werlvolle Hinweise. wie er bei seiner Arbeit - hauptsachlich der Einfiihrung 
lIer Normen - \'orgehen muB. Das Buch dient auch dem Werksleiter als wert
voiles Hilfsmittel bei der Organisat,ion. 

Die Ausdrucksweise ist ausgezeichnet und der Aufbau leicht verstandlich. so 
daB es ein geistiger GenuB ist, dieses Buch durchzulesen bzw. durchzuarbeiten. 
Durch die Erfahrungen des Verfassers gerade auf dem Gebiete der Organisation 
auch groBter Betriebe ist dieses Buoh ein wertvolles Hilfsmittel fiir den Normen
ingenieur bei seiner Arbeit. (Maschinenbau.) 

H. L. Gantt, Organisation der Arbeit. Gedanken eines ameri
kanischen lngenieurs tiber die wirtschaftlichen Folgen des Welt
krieges. Deutsch von Dipl.-Ing. Friedrich Meyenberg. Mit 9 Text
abbildungen. (90 S.) 1922. 2.50 Reichsmark 

Fabrikorganisation, Fabrikbuchr1ihrung und Selbstkosten
berechnung der Ludw. Loewe & Co . .A.-G., Berlin. 
Mit Genehmigung der Direktion zusammengestellt von J. Lilienthal. 
lJritte, von Wilhelm Mtiller revidierteund erganzte Auflage. Mit 
einem Geleitwort von Prof. Dr.-Ing-. G.Schlesinger. Mit 133 For
mularen. (210 S.) 192::;. Gebunden 18 Reichsmark 

Die Selbstkostenberechnung im Fabrikbetriebe. Eine auf 
praktischen Erfahrungen beruhende Anleitung, die Selbstkosten in 
Fabrikbetrieben auf buchhalterischer Grnndlage zutrefl"end zu er
mitteln. Yon O. Laschinskl. D ri t t e, vollstandig umgearbeitete 
Auflage. (143 S.) 1923. B.50 Reichsmarkj gebunden 4.50 Reichsmark 

Grnndlagen der Betriebsrechnung in Maschinenbauan
stalten. Von Herbert Peiser, Direktor der Berlin-Anhaltischen 
Maschinellbau-Aktien-Gesellschaft. Z w ei t e, erheblich erweiterte 
Auflage. Mit 5 TextabbildUllgen. (222 S.) 1923. 

6.60 Reichsmarkj gebunden 8 Reichsmark 

Mathematisch-graphische Untersllchungen liber die Renta.
bilitatsverhiUtnisse des Fabrikbetriebes. Von lng. Reinhard 
Hildebrandt. Mit 31 Abbildungen im Text und auf 7 Tafeln. 
(86 S.) 1925. 5.10 ReichAmark; geblluden 6.60Reicbsmark 
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Die Taxation maschineller Anlagen. Von Dr. Felix Moral, 
Zivilingenieur und beeidigter Sachverstandiger. Dritte, neu
bearbeitete und vermehrte Auflage. (93 S.) 1922. 

3.80 Reichsmarkj gebunden 5 Reichsmark 

Die Abschiltzung des Wertes industrieller U nternehmungeo. 
Von Dr. Felix Moral, Zivilingenieur und beeidigter Sachverstandiger. 
Z w eit e, verbesserte und vermehrte Auflage. (168 S.) 1923. 

4 Reichsmarkj gebunden 5 Reichsmark 

Revision uod Reorganisation industrieller Betriebe. Von 
Dr. Felix Moral, Zivilingenieur und beeidigter Sachverstandiger. 
Zweite, verbesserte und vermehrte Auflage. (147 S.) 1924. 

3.60 Reichsmarkj gebunden 4.50 Reichmark 

N euzeitliche Vorkalkulation im Maschinenbau. Von Fr. Hell· 
muth, Techn. Chefkalkulator, Zurich, und Fr. Wernli, Betriebs
ingenieur, Baden. Mit 128 Abbildungen im Text und zahlreichen 
'l'abellen. (224 S.) 1924. Gebunden 11 Reichsmark 
Bezugsquelle fUr die Schweiz: Franz Hellmuth, Zurich, Rosen
gartenstraJ3e 7. 

Die Vorkalkulation im Maschinen· und Elektromotorenbau 
nach neuzeitlich-wissenschaftlichen Grundlagen. Ein 
Hilfsbuch ffir Praxis und Unterricht. Von Ingenieur Friedrich 
Kresta, technischer Kalkulator. Mit 56 Abbildungen, 78 Tabellen 
und 5 logarithmischen Tafeln. (184 S.) 1921-

Gebunden 7 Reichsmark 

Die Nachkalkulation nebst zugehoriger Betriebsbuchhal· 
tung in der modernen Maschineofabrik. FUr die Praxis 
bearbeitet unter Zugrundelegung von Organisationsmethoden del' 
Berlin-Anhaltischen Maschinenbau A.-G., Berlin. Von J.lIundsteiu. 
Mit 30 Formularen und Beispielen. (84 S.) 1920. 

2.40 Reichsmark 

Werkstilttenbuchfiihrung fiir moderne Fabrikbetriebe. Von 
Dipl.-Ing. C. M. Lewin. Zweite, verbesserte Auflage. (160 S.) 1918. 
Unveranderter Neudruck. 1922. 6 Reichsmark 

Buchfiihrnog nnd Biicherabschlu.6 bei der industriellen 
.Aktiengesellschaft. Von Johannes CortPorzig, Fabrikdirektor, 
Dresden. Mit 2R Formularen. (99 S.) 1923. 

2.70 Reichsmarkj gebunden 3.60 Reichsmark 
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Taschenbuch ffir den Fabrikbetrieb 
Dnter Mitwirkung zahlreicher Fachleute herausgegeben 

von 

Prot. H. Dubbel 
J ngenienr, Berlin 

Mit 933 Textfiguren und 8 Tafeln. (890 S.) 1923 
Gebunden 12 Reichsmark 

1m Gegensatz zum Konstrukteur tehlte es bisher dem "Betriebsmann" an einem 
Taschenbuch, das ihm in knapper Form zuverlassige Beantwortnng der wichtigsten 
Fragen seiner ott vielverzwelgten Tatigkeit gibt. Diesem Mangel, der infolge der 
steigenden Anforderungen an den Betriebsingenieur immer mehr empfunden wnrde, 
hilft das von der gesamten Fachpresse mit einmiitigem Beitall begriiJlte Dubbelsche 
Betriebstaschenbuch abo 

Das Werk behandelt die gesamte Betriebswirtschatt, also nicht etwa die 
Fabrikation allein. Dementsprechend gliedert sich der Inhalt in drei Abschnitte: 
Kraftbetrieb, Herstellung und Organisation, Anlage und Einrich
tung von Fabriken. 

Frei von theoretischen Darlegungen sind hier die Bediirfnisse der Praxis ab
getaJlt, gibt das Betriebstaschenbuch in zahlreichen Vordrucken, Zahlentafeln und 
Diagrammen unmittelbar zu verwertende Unterlagen fiir die Verbesserung der Be
triebe. Das Werk ist nicht nur dem Fabrikbesitzer, Betriebsingenieur, beratenden 
Ingenieur, sondern jedem Ingenieur zu empfehlen, der mit NeuanIage von Fabriken 
und der Untersuchung von Maschinen zu tun hat oder sich iiber moderne Fabrik
organisation zu unterrichten wiinscht. 

Grundlagen der Fabrikorganisation. Von Prof. Dr.-Ing. Ewald 
Sachsen berg, Dresd en. Dr itt e, vel' besserte und erwei terte Auflage. 
Mit 66 Textabbildungen. (170 S.) 1922. Gebunden 8 Reichsmark 

Industriebetriebslehre. Die wirtschaftlich-technische Organisation 
des Industriebetriebes mit besonderer Berucksichtigung del' Ma
schinenindustrie. Von Prof. Dr.-Ing. E. Heidebroek, Darmstadt. 
Mit 91 Textabbilelungen unel 3 Tafeln. (291 S.) 1923. 

Gebunden 17.50 Reichsmark 

Schriften der Arbeitsgemeinschaft Deutscher Betriebsing. 
Band I: Der Austauscbbau und seine praktische Durchfiihrung. 

Bearbeitet von zahlreichen Fachleuten. Herausgegeben von Dr.-Ing. 
Otto Kienzle. Mit 319 Textabbildungen und 24 Zahlentafeln. (328 S.) 
1923. Gebunelen 8.50 Reichsmark 

Ban d II: Lehrbuch der Vorkalkulation von Bearbeitungszeiten. 
Von Kurt Hegner, Oberingenieur der Lud w. Loewe & Co. A.-G., Berlin. 
Erster Band: Systematische Einfrlhrung. Mit 107 Bildern. 
(198 S.) 1924. Gebunden 14 Reichsmark 

Banel III: Spanabhebende Werkzeuge fur die Metallbearbeitung 
und ibre Hllfseinricbtungen. Bearbeitet von zahlreichen Fachleuten. 
Herausgegeben von Dr.-Ing. e. h. J. Reindl, techno Direktor del' 
Schuchardt & Schutte A.-G., Berlin. Mit 574 Textabbildungen unel 
7 Zahlentafeln. (466 S.) 1925. Gebunelen 28.50 Reichsmark 

Band IV: Spanlose Formung. Herausgegeben von Dr.-Ing. 
Valentin Litz, Direktor der Firma Borsig G. m. b. H., Berlin. Mit 
etwa 170 Textabbildungen. Erscheint Ende 1925 



Verlag von Julius Springer in Berlin W 9 

Terhnisches Hilfsbuch. Herausgegeben von Schuchardt & Schutte. 
Sechste Auflage. Mit 500 Abbildungen und STafeln. (490 S.) 1923. 

Gebunden 6.50 Reichsmark 

Die psycbologischen Probleme der Industrie. Von Frank 
Watts, M.-A., Dozent der Psychologie an der Universitat Manchester 
und an der Abteilung fUr industrielle Verwaltung der Gewerbe
akademie von Manchester. Deutsch von Herbert Fl'hr. Grote. Mit 
4 Textabbildungen. (229 S.) 1922. 

5.50 Reichsmark; gebunden 7 Reichsmark 

Das Problem der Industriearbeit. Zwei Vortrage, gehalten auf 
der Sommertagung 1924 des Deutschen Werkbundes. 
Mechanisierte Industriearbeit, mull sie, im Gegensatz zu freier 
Arbeit Mensch und Kultur getiihrden1 Von Hugo Borst, Kauf
mannischer Leiter der Robert Bosch A.-G. 
Die Erziehnng del' Arbeit. Von Dr. W. Hellpacb, Staatsprasident 
und Professor in Karlsruhe. (75 S.) 1925. 2 Reichsmark 

Lebensarbeit in der Industrie und Aufgaben einer europaischen 
Arbeitsfront. Von Prof. Dr. jur. et phil. Eugen Rosenstock, Breslau. 
(90 s.) Erscheint Ende 1925 

Sozialpsycbologische Forschungen des Instituts fUr Sozialpsycho
logie an der Techn. Hochschule Karlsruhe, herausgegeben von 
Prof. Dr. phil. et med. Willy Hellpach, Vorstand des lnstituts. 
Erster Band: Grnppenfabrikation. Von R.Lang, Untertiirkheim 

und Willy Hellpacb, Karlsruhe. (196 S.) 1922. 4.S0 Reichsmark 
Zweiter Band: Werkstattaussiedlung. Untersuchung uber den 

Lebensraum des Industriearbeiters. In Verbindung mit Eugen 
May, Dreher in Munster a. Neckar, und Dr. jur. Martin Grun
berg in Stuttgart herausgegeben von Dr. jur. Eugen Rosenstock. 
(292 S.) 1922. 6 Reichsmark 

Dritter Band: Planwerk nnd Gemeinwerk. Eine Untersuchung 
der menschenseelischen Leistungs-, Entwicklungs- und Gestal
tungskrafte im Arbeitsleben der Gegenwart. Von Dr. W. Hellpacb, 
Staatsprasident und Professor in Karlsruhe. In Vorbereitung 

Industrielle Psychotechnik. AngewandtePsychologiein Industrie, 
Handel, Verkehr, Verwaltung. Herausgegeben v. Prof. Dr. W. Moede, 
Technische Hochschule zu Berlin, Handelshochschule Berlin. 

Preis vierteljahrlich 5 Reichsmark zuzuglich Porto. 
Preis des Einzelheftes 2 Reichsmark 

Ab Januar 1926 vierteljahrlich 6 Reichsmark. 
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J>ie ~fPortorgQnifQtion 
in <8ro6betrieben ~er 1llnfdtinenin~nllrie 

Don t>ip1.-Kfm. t>r. <2riclJ SkifclJnUv. DIm (t>onnn) 

A. Exportleistungen und Exportorganisation. 

I. Ausfuhrleistungen der deutschen Maschinenindustrie. 
1m Jahre 1937 betrug die Ausfuhr von Fenigwaren die Summe von 4,7 Milliarden 

Reichsmark. Zieht man davon die Vorerzeugnisse in Hohe von 1,6 Milliarden Reichsmark 
ab, so verbleiben rund 3,1 Milliarden Reichsmark, fiir deren Gegenwen DeutsdUand Fer
tigfabrikate ausgefiibrt hat. Die Maschinenindustrie hat zu einem Drittd zu dieser Leistung 
beigetragen. Hieraus erhellt ohne wei teres die starke Stdlung des deutsdten Masdtinen
baues im AuBenhandel. 

Es ersdteint reizvoll, die Frage zu untersudten, wie diese Exporterfolge zustande ge
kommen sind. Wir wissen, ~ sie in erster Linie den Mensdten zu danken sind, die in 
den einzelnen Betrieben arbeiten. Mensdten und Mittel miissen aber zwedtvoll einander 
zugeordnet werden, urn zu einem soldten Ergebnis zu fiihren . 

. II. Einige Vorbemerkungen. 
I. Wenn wir von Organisation spredten, so meinen wir in der Folge immer den 

Mensdten, den ffir besondere Aufgaben ausgebildeten und mit den fiir seine Spezialaufgaben 
mit besonderen Erfahrungen ausgeriisteten Mann einer groBeren Gefolgsdtaft. Wohl kaurn 
eine zweite Abteilung eines Industriewerkes ist so auf die Sadtkunde, Lebendigkeit, An
passungs- und Kombinationsfahigkeit ihrer Mitarbeiter angewiesen wie die Venriebs
abteilungen im allgemeinen und die Exportabteilungen im besonderen. 

%. Weiter ist zu sagen, ~ es kein feststehendes Vertriebssdtema gibt. Wir konnen 
aber gewisse Absatzwege oder Vertriebstypen herausstdlen, wie sie in der Masdtinen
industrie haufiger vorkommen. Einen Idealtyp kann es gar nidtt geben. Denn solange 
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die Eigenarten von Blut und Boden Menschen verschiedener Mentalitat hervorbringen und 
solange die zu vertreibenden Erzeugnisse so grundverschieden sind wie die der Maschinen
industrie, so lange wird eine Schematisierung der Vertriebsmethoden unmoglich bleiben. 

B. Exportorganisation. 

I. Das Erzeugnis. 
Ehe wir uns iiber die Organisation unterhalten, miissen wir zunachst wissen, wie die 

Ware oder das Fertigfabrikat oder das Erzeugnis beschaffen ist, dessen Vertrieb uns inter
essiert. Wir folgen am einfachsten der Organisation der gewerblichen Wirtschaft und stel
len fest, welche Industriezweige zur Wirtschaftsgruppe Maschinenbau gehoren, und ersehen 
aus dem iibersichtlichen Nachschlagewerk "Die Reichswirtschaftskammer", Berlin 1938, daB 
20 Fachgruppen mit 157 Fachuntergruppen und Fachabteilungen hierunter fallen. 

Wir sagten schon, es sind Fertigfabrikate, also Produktionsmittel, welche langlebig 
sind. Es handelt sich also weder urn Konsumartikel, welche zurn Verbrauch bestimmt sind, 
noch urn Halbfabrikate, welche weiterbearbeitet werden. Die Langlebigkeit und die Ver
wendung fiir die Produktion weisen auf die besondere Natur der zu vertreibenden Erzeug
nisse hin: sie werden von technisch erfahrenen Abnehmern gekauft und setzen daher beim 
Verkaufer erhohtes technisches Verstandnis voraus. Soweit die Regel. 1m einzelnen wird 
dieses oder jenes Produkt mehr oder weniger technisches Verstandnis erfordern, d. h. von 
einem technisch gebildeten Kaufmann oder von einem kaufmannisch erfahrenen Ingenieur 
bzw. Techniker abgesetzt werden konnen. Lohnt das Objekt den Aufwand, so ist auch 
denkbar, daB ein Kaufmann und ein Ingenieur sich zusammen aufmachen, urn mit ver
einten Krliften den Interessenten zum KaufentschluB zu bringen. 

Diese Uberlegung stellen wir an dell Anfang, urn darzulegen, welche Wirkung das 
Erzeugnis auf die Vertriebsorganisation hat. Sie wird urn so mehr in eine kaufmannische 
und technische Seite einzuteilen bzw. zu kombinieren sein, je mehr technische Anforderun
gen die Ware stellt. Ein Beispiel: Eine Tischbohrmaschine oder eine Schreibmaschine zu 
verkaufen, wird wohl jedem Kaufmann gelingen, der akquisitorische Fahigkeit und etwas 
technisches Verstandnis besitzt. Aber dem Kunden bei einem Produktionsprogramm von 
zwOlf Feldbahnlokomotiven zu sagen, welcher Typ bei angegebenen Hohenunterschieden, 
Kriimmungen und zu befordernder Nutzlast je Stunde der richtige ist, das diirfte wohl 
Sache des erfahrenen Vertriebsingenieurs sein. 

Hierauf ist die Exportorganisation einzustellen. Bei technisch einfachen Maschinen 
besteht sowohl die Innen- als auch die AuBenorganisation aus Kaufleuten. Technisch schwie
rige Maschinen machen das Herausstellen des Vertriebs- und Offertingenieurs erforderlich, 
dem Kaufmann obliegt mehr die verwaltende, revidierende, iiberwachende Tatigkeit. 

Wir hatten die Ware als langlebig gekennzeichnet. Das bedeutet, daB Modeschwan
kungen oder Geschmackseinfliisse hier wenig oder gar nicht EinfluB ausiiben. Dagegen 
konnen technische Verbesserungen so einschneidend sein, daB die gesteigerte Wirtschaftlich
keit eines neuen Typs das AuBerbetriebsetzen eines alteren und die Anschaffung eines 
neuen rechtfertigt. Statt dessen ist der Vertrieb mit Einrichtungen belastet, die kostenmaBig 
eine erhebliche Belastung bringen und erhohte Risiken im Gefolge haben: der Kunden
dienst. Dieser zerfallt in Reparaturdienst und Ersatzteillager. Erhohte Risiken ergeben sich 
hier bei Anschwellen der Garantiereparaturen und Lagerentwertung durch Sitzenbleiben 
auf Ersatzteilen beim Herauskommen neuer Modelle. 

II. Die Innenorganisation. 

Von den drei groBen Abteilungsgruppen des industriellen GroBbetriebes Fabrikation, 
Konstruktion und kaufmannische Abteilungen interessieren uns die letzteren. Diese bestehen 
neben Buchhaltung und Finanz, dem kaufmannischen Biiro, der juristischen Abteilung, dem 
Verbandsbiiro aus den Vertriebsabteilungen, welche in Inlands- und Auslandsvertrieb ge
schieden sind. Uns kommt es auf die Auslandsvertriebsabteilung oder Exportabteilung an. 
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I. Arbeitsumfang und Arbeitsgliederung. 

a) Wird nur cine Klasse von Masdllnen gebaut, oder umfaBt das Typenprogramm 
sehr ahnlidte Masdllnen, so wird die Frage der Untertei1ung der Exportabteilung leidtt 
sein: man wird landerweise abgrenzen, wobei sidt der groBe Trennungsstridt Europa
Obersee von selbst ergibt. Je nadt Bedarf werden diese beiden Hauptgruppen weiter unter
teilt. Innerhalb der Europagruppe wird vielleidtt cine besondere Balkangruppe, eine Eng
landgruppe mit den britisdten Kolonien und Dominions gebildet. Wie Sie sehen, wird 
hierbei das Prinzip Europa-Obersee durdtbrodten, ~as sidter nidtt zurn Sdtaden gereidten 
dUrfte, weil viele Gesdtafte im Britisdten Reidt Uber London abgesdtlossen werden und 
die groBen i\hnlidtkeiten im Wahrungs- und Zollsystem eine Zusammenfassung gestatten 
und ratsam ersdteinen lassen. i\hnlidt konnen die Dinge im Falle Frankreidt-Algerien
Indodtina und Belgien-Kongo liegen. 1st das Ru61andgesdtaft erheblich, so empfiehlt sidt 
audt hierfiir die Bildung einer besonderen Gruppe, weil die Besonderheiten dieses Gesdtafts 
am besten wahrgenommen werden, wenn das Gesdtaft von einem erfahrenen Sadtbearbeiter 
durdtgefiihrt und ihm ein entspredtend eingearbeitetes Personal fUr die urnfangreidte Ab
widdung an Hand gegeben wird. 

b) 1st das Produktionsprogramm aber sehr differenziert, so konnte man sidt denken, 
daB die Bearbeitung auslandisdter Bedarfsfalle auf komplette Masdtinenanlagen oder auf 
Masdtinen, weldte dem jeweiligen Bedarfsfall angepaBt und in Einzelfertigung oder in sehr 
kleinen Serien aufgelegt werden, von den betreffenden Werksabteilungen unmittelbar be
arbeitet werden. Das setzt natUrlidt voraus, daB dort ein mit der Ausfuhr vertrauter 
Sadtbearbeiter vorhanden sein muB, oder daB die zentrale Exportabteilung bei der Be
arbeitung mitwirkt. 

c) Der Arbeitsumfang der Exportabteilung hangt Uberhaupt in hohem Malle von den 
tedtnisdten Sdtwierigkeiten ab, weldte eine Masdtine in sidt birgt. Die Exportabteilung 
wird urn so weniger von den tedtnisdten und den kaufmlinnisdt-tedtnisdten Abteilungen 
abhangen, je weniger tedtnisdte Spezialkenntnisse die zu vertreibende Masdtine erfordert. 
Hiervon hangt es ab, ob die Exportabteilung Angebote und Montageanweisungen sowie 
Fragen tiber Garantiereparaturen und sonstige Reklamationen selbst bearbeitet - gege
benenfalls mit Hilfe von tedtnisdten und Zeidtnungsgruppen -, oder ob sie sidt der 
Hilfe der audt fUr den Inlandsvertrieb zustandigen tedtnisdten Abteilungen zur Aus
arbeitung von Angeboten, Gestellung von Montagepersonal bzw. Ausarbeitung von Mon
tagezeidtnungen und Anweisungen zur Aufstellung der Masdtinen sowie der besonderen 
Abteilungen zur Erledigung tedtnisdter Reklamationen bedient. 

Sie werden zugeben, daB es beispielsweise wridtt ware, Anfragen von der zentralen 
Exportabteilung bearbeiten zu lassen, weldte erst urnfangreidter tedtnisdt-physikalisdter 
bzw. dtemotedtnisdter Versudte bedUrfen, urn das Verfahren festzulegen, fUr weldtes 
wiederum Masdtinen bestimmter Konstruktion benotigt werden. In soldten Fallen begnUgt 
sidt diese Abteilung allenfalls mit der Oberwadtung der Angebots- und Auftragsabwicklung. 

1st die Firma mit einer bestimmten Masdtinenart cinem Ausfuhrkartell oder inlandi
sdten Konditionenkartell oder einer Kalkulationsgemeinsdtaft angesdtlossen, so wird, falls 
diese Vereinbarungen fUr die Ausfuhr GUltigkeit haben, eine besondere Gruppe innerhalb 
der Exportabteilung gebildet, oder aber die betreffenden Bedarfsfalle werden von der 
Werksabteilung bearbeitet, weldte sidt mit dem Vertrieb dieser Masdtinen befaBt. 

Werke mit umfangreidten und weitreidtenden Auslandsbeziehungen werden in der 
Regel Uber eine Obersetzungs- oder Fremdspradtenabteilung verfUgen, weil ja nidtt nur 
der kaufmannisdt-wirtsdtaftlidte, sondem audt der tedtnisdte Aufgabenkreis mit fremd
spradtlidtem Sdtriftgut arbeitet, weldtes am billigsten zentral in die Mutterspradte Uber
setzt wird. Dieser Abteilung wird sidt audt die Exportabteilung bedienen, wenn durdt die 
Obersetzung Arbeit und Zeit gespart werden kann. Selbstverstlindlidte Voraussetzung ist, 
dafl die einzelnen Gruppenfiihrer die Spradte ihres Bezirks wenigstens sdtriftlidt beherr
sdten, ausgenommen selten vorkommende Spradten, wie beispielsweise Rumlinisdt, Griedtisdt, 
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orientalische Sprachen. In der Regel wird aber mit englischer, franzosischer und spanischer 
Korrespondenz auszukommell sein. Wird unsere Sprache verstanden, so korrespondiert 
man naturlich deutsch. 

Die mit der Ausfuhrforderung zusammenhangenden umfangreichen rechnerischen Ar
beiten werden am bestell in einer besonderen Gruppe zusammengefafh, welche arbeitsteilig 
aUe diejenigen mit der Forderung zusammenhangenden Arbeiten ubernimmt, welche sonst 
in den einzelnen Landergruppen erledigt werden muBten .. Wesentlich ist hierbei die Ein
schaltung einer Rechnungskontrolle, da die Verantwortung bei Herauslegung verbindlicher 
Offerten groB ist und sich die Dberprufung bezahlt macht. 

Es ist auch denkbar, daB die fur die Sicherstellung der Eisen-, Stahl- und sonstigen 
Rohstoffversorgungerforderlichen UnterIagen von einer besonderen Gruppe innerhalb der 
Exportabteilung vorbereitet und dann dem fur die Heranschaffung der Materialien zu
standigen Buro zugeleitet werden. 

Ein besonderes Augenmerk wird der Exportchef auf ausreichende statistische Unter
lagen legen. Fur seine Entscheidungen ist es von vitaler Bedeutung, diese Zahlen in der 
fur ihn notwendigen Gruppierung fehlerfrei und schnell zu erhalten. Urn nur einiges 
herauszugreifen: es interessieren ihn Zahlen uber 

I. Gesamtumsatz seiner Abteilung; 
2. Gesamtauftragseingang seiner Abteilung; 
3. seinen Exportanteil im Verhaltnis zu den Ubrigen Firmen seiner Fachgruppe; 
4. Exportzahlen der auslalldischen Konkurrenten; 
5. die Auftragseingange und Umsatze seiner Abnehmer (Kunden und Handler) lander

maBig oder auf die eillzelne Fachgruppe bezogen; 
6. Absatz nach einzelnell Typen, urn von sich aus Vorschlage fUr das Produktions-

programm zu machen; 
7. Verhaltnis von Auftragen zu Anfragen; 
8. Zahlungseingang und Obligo seiner Kunden; 
9. gewisse mit der Ausfuhrforderung zusammenhangende Zahlen. 

Diese Daten kann die Exportabteilung in einer besonderen Gruppe bearbeiten lassen 
oder von einer anderen hierfur besonders eingerichteten Abteilung (etwa kaufmannisches 
Buro) erhalten. Wesentlich ist nur, daB er die Zahlen in der gewunschten Form und recht
zeitig bekommt. 

2. Nachteile zu starker Arbeitsteilung. 

Sie werden mit mir ubereinstimmen, daB die ideale Anfrage- und AuftragserIedigung 
diejenige ist, welche von einer Hand aus erfolgt. Der einzelne Abnehmer wie auch der 
Handler will nun einmal individuell behandelt sein, und es ist klar, daB die besten Er
folge erzielt werden, wenn soweit als moglich auf diese seine Individualitat eingegangen 
wird und er aus jeder mundlichen und schriftlichen Verhandlung den Eindruck gewinnt: 
Hier wirst du personlich und fair behandelt. 

Unterteilt man die einzelnen Arbeitsgange, welche bis zum VerkaufsabschluB notig 
werden, so laBt es sich trotz besten Zusammenarbeitens der verschiedenen Abteilungen 
eines Hauses nicht vermeiden, daB die einheitliche, personlich-individuelle Note in der 
Behandlung des Kunden verlorengeht. Ein Beispiel: 
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Nach Lieferung ergeben sich tecooische Anstiinde. welche von der Export
abteilung zur Kenntnis genommen und der zustii.ndigen technischen Abteilung 
zur Erledigung iibergeben werden. Es handelt sich urn einen strittigen Fall. und 
die AbteHUiIlg schreibt dem Kunden einen rundweg ablehnenden Bescheid. Der 
K·unde schreibt nun an die technische Abteilung and macht seine Wunsche nach
druoklichst geHend. die ·die Fabrik - nehmen wir einmalan - 1000 RM. Kosten 
wurden. Die technische Abteilung sieht ihre Ehre darin, ,die Anspruche zu re
duzieren und schIiigt eine fUr die Firma gunstigere Regelung vor. weiche bei-



spielsweise nul' 200 RM. kosten wiirde. Nehmen wir weiter an, daB wegen des 
stark en Geschaftsganges nicht mit gewohnter Schnelligkeit geantwortet wurde, 
so kann man sich leicht ausmalen, daB del' Kunde veriirgert wird, die Regelung 
notfalls annimmt. urn die Maschine nicht still liegen zu lassen. Es ist sicher an
zunehmen, daB diese Behandlung sich spater irgendwie auswirkt. E~tweder geht 
er zum Konkurrenzfabrikat iiber oder er driickt das nachste Mal den Preis so, 
daB er den Unterschied wieder hereinholt. Hier war die Miihe der Vertriebs
kaufleute vergebens. 

Se!bstverstandlich handeln die einzelnen Abteilungen nicht so, als ob sie auf einer ein
samen Inse! saBen. Die Verbundenheit kommt schon dadurch zum Ausdruck, daB die 
Briefe der technischen Abteilungen in der Regel von einem Kaufmann, in unserem FaIle 
yom Exportleiter oder seinem Vertreter, mit unterschrieben werden. Aber Sie konnen sich 
ja denken, wieviel Zeit der Exportkaufmann sich nehmen mliBte, wenn er sich die vie!en 
Dutzende von Briefen genau durchlesen woIlte, die ihm zur Mitunterschrift auf seinen 
Schreibtisch flamm. Das sind Unzulanglichkeiten, die sich theoretisch vermeiden lassen, 
aber in der Praxis nie auszurotten sind. 

Wenn sich auch Nuancen in der Behandlung des Kunden nicht vermeiden lassen, so
bald verschiedene Abteilungen damit beauftragt sind, so kann doch bei schwereren Fallen 
wie dem oben geschilderten mit Gutschriften geholfen werden. Diese Gutschriften konnen 
von einer oder mehreren der drei Abteilungsgruppen Fabrikation, Vertrieb und Kon
struktion veranlaBt werden. Damit hat auch die Exportabteilung ein Mittel an der Hand, 
urn gegebenenfalls aus vertrieblichen Griinden, sagen wir einmal, wei! der Kunde weitere 
Maschinen abnehmen will, eine Gutschrift zu veranlassen. DaB hier ein edler Wettstreit 
zwischen den drei Gruppen einsetzt, wer die Belastung bzw. Teile derselben libernehmen 
soIl, ist verstandlich. Hauptsache ist nur, daB der Kunde hiervon nichts merkt und im 
Endeffekt so zufriedengestellt wird, daB er eine gute Referenz bleibt. 

Ill. Die Aupenorganisation. 

Steht man vor der Frage, wie der Auslandsvertrieb flir einen GroBbetrieb der Ma-
schinenbranche aufzuziehen ist, so wird man sich iiberlegen, ob man 

a) selbst vertreibt, 
b) mit im Ausland ansassigen Einzel- oder GroBhandlern zusammenarbeitet, 
c) Spezialexporteure dazwischenschaltet. 

a) Eine eigene Vertriebsorganisation wird immer dann geschaffen werden, wenn cs 
die technischen Besonderheiten des Erzeugnisses erheischen und es der Umsatz und die 
Finanzkraft der betreffenden Firma· zulassen. Dieser Weg erfordert nicht unerhebliche 
finanzielle Mittel und schlieBt das Handelsrisiko ein, gestattet aber auch, die gewollte 
individuelle Bearbeitung durchzuflihren sowie die urn die Handelsspanne vermehrte Ge
winnchance hereinzuholen. V oraussetzung flir die erfolgreiche Einsetzung einer eigenen 
Organisation ist eine genaue Kenntnis des fremden Marktes und seiner Gegebenheiten, der 
Abnehmerschaft und einer entsprechenden Kapitaldotierung bzw. Kreditbasis, damit den 
landesliblichen Zahlungsbedingungen nachgekommen werden kann. Hiermit sind aber die 
Aufwendungen nocn nicht erschopft, wenn es sich urn Maschinen handelt, welche einen 
mehr oder minder umfangreichen Kundendienst erfordern. Die Aufwendungen flir Werk
statt und Ersatzteillager konnen recht erheblich sein. 

Das Risiko liegt in der starken Vermehrung der fixen Kosten, der Investierung nicht 
unerheblicher Summen im Ausland und der Aufrechterhaltung eines Ersatzteillagers. 

Eine eigene Vertriebsorganisation wird auch dann geschaffen werden, wenn der Um
satz so erheblich geworden ist und als so stetig, ausgenommen die liblichen Schwankungen, 
angesehen werden kann, daB die Risiken von den Gewinnchancen iiberkompensiert werden. 

Die Auslandsfiliale .wird meist die Form einer Kapitalgesellschaft erhalten, d. h. 
je nach den Landesgesetzen eine A.-G. oder eine GmbH. sein. 
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Den deutschen Masdllnenbaufirmen ist es angesiehts der schmalen Kapitaldecke der 
deutsehen Wirtsehaft nieht gegeben, ihre Auslandsfilialen groBziigig zu kapitalisieren. So 
wird das Kapital gerade immer so groB gehalten, wie es zur Aufrechterhaltung eines opti
maIen Umsatzes unbedingt notwendig erscheint. Der Rest muB im Kreditwege beschafft 
werden. Bei steigenden Umsatzen wird die diinne Kapitaldecke nur dann verstiirkt werden 
kannen, wenn auslandisehe Kapitalkreise unter Wahrung der deutschen Interessen hinzu
gezogen werden kannen. Sonst schieBt das Stammhaus nur dann Geld hinzu, wenn der 
auslandisehe Kredit zu teuer wird. 

Der weitere Ausbau im Innern des Landes bleibt der Initiative der betreffenden 
Filiale iiberlassen. Diese wird entweder von ihr oder dem Stammhaus ausgebildete Ver
triebskriifte in die iibrigen Wirtschaftszentren des Landes als Unteragenturen einsetzen 
oder sieh des ortsansassigen Handels oder eines Kommissionars bedienen, falls sie sieh auf 
diesem Wege einen Erfolg versprieht. 

Falls in versehiedenen Landern solehe eigenen Niederlassungen (mit Agenturen oder 
sonstigem Vertriebsapparat) gegriindet werden, sind die Anteile oder mindestens 51 v. H. 
des Kapitals im Besitz des Stammhauses. Es ist aueh denkbar, daB die Kapitalanteile in 
einer besonderen Holdinggesdlsehaft eingebraeht und zusammengefaBt werden, deren ge
samte Anteile im Falle einer GmbH. oder deren siimtliehe Aktien im Falle einer A.-G. sieh 
im Besitz des Stammhauses befinden. Eine solehe Holdinggesellschaft kann aueh der Er
haltung eines Namens oder einer Marke dienen, welehe die auslandischen Gesdlschaften 
verwenden. 

b) Handler. Einen Handler wird man immer dann zwisehensehalten, wenn es die 
Natur der Ware erlaubt und man selbst kein Kapital in die Vertriebsorganisation stecken 
will. Es sei aber darauf hingewiesen, daB nieht jeder Handler neben seiner besonderen 
Eignung ffir den Vertrieb des betreffenden Erzeugnisses zugleieh aueh kapitalstark ist. Es 
ist eigenartig, aber erfahrungsgemiiB seheint es tatsachlieh etwas wie eine Regderseheinung 
zu sein, daB die kapitalstarken Handler nieht geniigend aktiv und die aktivsten Handler 
nieht geniigend kapitalstark sind. Da bedarf es dann sehr eingehender Uberlegungen und, 
falls es das Geschii.ft triigt, der Hilfestellung von Bankenseite, um bei der Vergebung von 
Vertretungen die Gewiihr zu erhalten, seiner Firma den ihr zukommenden Marktanteil zu 
siehem. Nieht selten fiihrt die Vergebung der Vertretung einer namhaften Maschinenbau
firma zur Griindung einer Vertriebsgesellschaft, bei der der aktive und erfahrene auslan
disehe Vertriebsingenieur sieh mit einem Kapitalgeber zusammentut und so der Typ eines 
selbstandigen, auf eigene Rechnung kaufenden Handlers erst ad hoc gesehaffen wird. LaBt 
sich das nieht ermogliehen, so wird das deutsehe Werk in der Regel den aktiven und iiber 
Spezialkenntnisse verfiigenden, aber kapitalarmen Handler einer saturierten und wenig 
aktionslustigen und kapitalstarken Firma vorziehen. Wenn die Maschinenfirma einem 
solehen Handler ihre Vertretung anvertraut, wird sie bei vielen Geschii.ften das Finan
zierungsrisiko selbst iibernehmen miissen. Dafiir ist genaueste Kenntnis von Land und 
Leuten dringend vonnoten, wenn sie nieht in Engagements hineinschlittern will, die sehr 
unangenehm zu Buehe schlagen kannen. 

Hierher gehart ein Wort iiber Vertretungsvertrage: Es ist gut, ein allgemeines, auf 
langjiihrigen Erfahrungen aufgebautes Vertragsmuster zu haben. Falsch ware es aber, dieses 
unterschiedslos in allen seinen Klauseln auf alle Lander gleichmii.Big anwenden zu wollen. 
Ein englischer Handler ist mit anderem MaB zu messen und besitzt eine andere Mentali
tit als irgendein Handler yom Balkan. Das wirkt sieh aufs Obligo aus und bedingt auch 
Variationen in der Uberwaehung, auf die wir noch zu sprechen kommen. Die Vertrage 
sind entsprechend aufzumaehen (Alleinvertretung). 

Wiihrend bei der vorhin behanddten Organisation des direkten Vertriebs noch eine 
unmittelbare Fiihlungnahme zwischen Abnehmer und Herstellerwerk hestand, ist bei der 
jetzc behandelten' Vertriebsart fiber Handler bzw. sdbstiindige Provisionsvertreter diese 
Fiihlungnahme nieht mehr vorhanden. Der Fabrikant muG sieh jetzt auf die Beriehte ver-
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lassen, welche ihm der Handler zukommen laBt, und wird daher gut daran tun, sehr 
kritisch in der Auswahl seiner Vertreter zu sein. Hat er selbst keine Beziehungen zu dem 
betreffenden Land, so kann er sich gegebenenfalls an die in Deutschland ansassigen AuBen
handelskammem oder seine Fachgruppe oderan die AuBenhandelsstelle seines Kammer
bezirks wenden, wo er manchen wertvollen Fingerzeig erhalten kann. 

Hat er seine Vertreter mit aller gebotenen Sorgfalt ausgewahlt, so kann trotz aller 
Sachkenntnis des Vertreters immer wieder die Frage der technischen Hilfeleistung in Form 
von Beratung an ihn herantreten. Geschieht das verhaltnismaBig seIten, so geniigt die je
weilige Entsendung eines Spezialingenieurs; geschieht das haufiger, dann macht sich die 
dauernde Stationierung eines Vertriebsingenieurs bezahlt, wenn dieser zugleich Ober
wachungsfunktionen zu iibernehmen hat, iiber die wir spater sprechen werden. Die Kosten 
dieses ingenieurs sind zudem nicht so hoch, wenn sie teilweise auf eine oder mehrere Ver
tretungen iiberwalzt werden konnen. Dariiber spater. 

c) Spezialexporteur. Um es besonders plastisch auszudriidt.en, kann man sagen, daB 
bei Einschaltung von Spezialexporteuren auch das letzte Band zwischen letztem Abnehmer 
und Herstellerwerk zerschnitten wird. Wahrend der Handler im betreffenden Land an
sassig ist und in unmittelbare Beziehung zum Abnehmer tritt, ist der Weg zum Kunden 
um ein Glied verlangert, wenn er fiber den Exporteur geht. Der Exporteur hat seinen 
Sitz in Bremen oder Hamburg, also einer der deutschen Hafenstadte. Es kann auch vor
kommen, daB er im Mittelpunkt des Reiches, in der Reichshauptstadt Berlin oder aber 
am Sitz einer Spezialindustrie seinen Standort gewahlt hat, wie beispielsweise in Rem
scheid. Da der Exporteur von hier aus unmBglich seinen Kunden in Obersee oder auf 
dem Balkan bearbeiten kann, muB er sich seinerseits eine Auslandsorganisation schaffen, 
wobei er nun wiederum die Wahl hat, sich fremder Handler zu bedienen - sei es im 
Vertragswege oder durch kapitalmaBige Bindungen - oder aber eine eigene Vertriebs
organisation aufzuziehen. Meist finden wir den Exporteur landermaBig spezialisiert vor. 
Wir sprechen deshalb von einem Chinahaus, von einem Japanhaus, von Siidamerika
Spezialisten usw. 

BranchenmaBige Unterteilungen sind weniger streng eingehaIten als geographische. 
Immerhin bedingt der Maschinenexport je nach dem Charakter der Ware zum Teil er
hebliche Spezialkenntnisse. Einem "technischen Warenhaus" wird man nur dann seine 
Vertretung anvertrauen, wenn es sich urn technisch einfach zu vertreibende Maschinen 
handelt. 

Wer wendet sich denn nun an den Exporteur? Bei dieser Frage werden Sie sicherlich 
an die Debatten fiber die Ausschaltung des Exporteurs und des GroBhandlers und der mog
lichen Einsparung von deren Handelsspanne denken. Das ware richtig gedacht, wenn man 
fUr diese Spanne nichts eintauschen wiirde. Die Industrie ist aber gern bereit, etwas zu 
zahlen bzw. von ihrer Gewinnspanne etwas abzugeben, wenn sie eine Leistung erhalt oder 
ein Risiko vermindert wird, welches sie hoher bewertet. So liegt der Fall beim Exporteur. 
Er wird iiberall dort mit Nutzen eingeschaltet, wo er langfristige Finanzierungen und das 
Risiko des Zahlungseingangs dieser Forderungen ubernimmt. Hinzu kommen gegebenen
falls die Unterhaltung von Werkstatten und Ersatzteillagem, Lagerhaltung von Maschinen 
im Ausland. Das sind positive Leistungen, urn deretwillen der Fabrikant auch die gro6ere 
Entfernung zum Abnehmer in Kauf nimmt. 

Umgekehrt muB der Exporteur seine Ausschaltung hinnehmen, wenn er seine 
Dienste uberschatzt oder aber bestimmte Erzeugnisse eine Belastung mit solchen Spannen 
nicht gestatten. 

d) Eigener Vertrieb, Auslandshiindler oder Exporteur? Auf die Frage, welcher Ab
satzweg zwedt.maBig zu gehen ist, kann weder mit einem Hinweis ein bestimmter Weg 
empfohlen, noch gesagt werden, daB gewisse Kombinationen von Absatzarten zu empfehlen 
seien. Man kann auch nicht sagen, daB fur bestimmte Maschinen sich bereits bestimmte 
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Absatzwege als die am besten gangbaren abgezeidmet haben. Gerade hier ist der Privat
initiative ein sehr weites Feld gelassen, wo man mit dem Experimentieren noch nicht zu 
Ende gekommen ist und - wenn die Organisation lebendig bleiben soll - auch nicht zu 
Ende kommen wird. 

Es gibt Firmen, welche mit Erfolg aIle drei Wege zugleich besdrreiten. Diese ver
fiigen iiber eigene Hauser in Europa, Mittel- und Siidamerika und Afrika, arbeiten im 
iiberwiegenden Teil des Balkans mit dort ansassigen Handlern und leiten ihren Export 
nach dem Orient iiber Exporteure. Die betreffende Firma ist aber weit davon entfernt, 
diese Organisation als starr zu betrachten. Erheischt die Situation eine Knderung, so muB 
diese eben durchgefiihrt werden. 

In einem ziemlich entlegenen Teil der Erde besaB eine Firma einen Handler, dessen 
Berichte allmahlich so trostlos wurden, daB sie diesen Absatzmarkt schon als verloren be
trachtete. Informationen von dritter Seite zeigten aber, daB da nicht alles stimmen 
konne, und so sandte sie einen fahigen Vertriebskaufmann dorthin. Aller Wahrschein
lichkeit nach wird dort eine besondere Vertriebsgesellschaft gegriindet, welche aus ein
geborenen Vertriebsingenieuren und Finanziers besteht und in der Lage sein wird, in ganz 
anderem MaBe die Interessen zu wahren, wie das bisher der Fall war. So verlaBt man 
einen Absatzweg, urn der Situation gemaB einen' anderen einzuschlagen, der mehr Erfolg 
verspricht. Hier wird ein Exporteur ausgeschaltet und statt dessen ein Auslandshandler 
genommen. Andererseits kop.nen steigender Export die Finanzkraft eines Werkes iiber
steigen und die Dienste eines potenten Exporteurs sehr angenehm sein. Der gleiche Wunsch 
nach Einschaltung eines Exporteurs kann entstehen, wenn die Marktkenntnis iiber ein Ge
biet sehr mangelhaft und die Risikoiiberwalzung auf den Exporteur lockend crscheint. 
Ebenso konnen die Erfahrungen, welclie mit eigenen Niederlassungen gemacht werden, zu 
einer Umstellung zwingen und den ortsansassigen Handel einzuschalten. Das freiwerdende 
Kapital - falls nach der Liquidation noch etwas iibrigbleibt - wird anderen Zwecken 
zugelei tet. 

e) Ein besonderer Fall. Es 5ind auch noch andere Kombinationen moglich. Beispiels
weise benutzt eine Firma die werkseigene Vertriebsorganisation eines groBen Elektro
konzerns in einem bestimmten Lande. Der Vertrieb von Motoren erfolgt dort in vielen 
Fallen zusammen mit einem Elektroaggregat, welches jenes Werk herstellt. Es handelt sich 
um Elektrogruppen, bestehend aus einem Verbrennungsmotor, welcher mit einem Dynamo 
zwecks Stromerzeugung gekuppelt wird. Da nicht sehen der gesamte iibrige e!ektrische 
Teil einer solchen Anlage mitzuliefern ist, hat der Elektropartner sehr vie! Interesse an 
der guten Zusammenarbeit mit einer namhaften Motorenfabrik. Wir haben hier den inter
essanten Fall, daB iiber die durch den Verwendungszweck gegebene technische Kupplung 
zweier verschiedener Erzeugnisse die beiden Konzerne eine Art Exportgemeinschaft -
wenigstens fiir dieses eine Land - eingehen. 

Wahrend der Elektrokonzern sein Interesse auf diejenigen Motoren beschrankt; welche 
zum Absatz seiner Dynamos und sonstiger Elektroartikel fiihren, hat die Motorenfabrik 
dariiber hinaus ein vitales Interesse, ihr gesamtes Motorenprogramm, vielleicht auch andere 
von ihr hergestellte Artikel in jenem Land vertreten zu sehen. Da der Elektropartner keine 
Spezialisten hat, welche von Motoren etwas verstehen, kam die Motorenfirma auf die 
gute Idee, Vertriebsingenieure .dorthin zu entsenden. So ist der Hauptniederlassung sowie 
den im Landesinnern befindlichen. Filialen je ein Vertriebsspezialist beigeordnet worden, 
der von Motoren und den anderen Erzeugnissen etwas versteht. 

Einige Einzelheiten diirften interessieren: Der Elektrokonzern hat einen Generalver
tretungsvertrag (AusschlieBlichkeitsvertrag) fiir dieses Land mit der Motorenfabrik abge
schlossen. Sie stellt je einen Vertriebsingenieur fiir jede Niederlassung zur Verfiigung, der 
dem betreffenden Filialleiter personell unterstellt, aber der Motorenfirma gegeniiber fiir 
den Vertrieb von deren Erzeugnissen verantwortlich ist; deshalb auch direkt mit ihr schrift
lich verkehrt. Gehalt und Reisespesen gehen auf Redmung der Elektrofirma, welche bei 
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der Motorenfabrik auf feste Rechnung absmlieBt und in der ihr verbleibenden Spanne 
Ersatz fUr ihre Aufwendungen und einen gewissen Gewinnanteil erhalt. Reisen auf An
ordnung der Motorenfirma gehen auf deren Kosten. Ersatzteillager und Kundendienst 
sind wie iiblich Aufgabe der Vertretung. Die Motorenfirma hilft aber durch Zurver
fiigungstellung von geeigneten Fachkraften. 

IV. Vberwachung der Auslandsorganisation. 

Eine wichtige Aufgabe ist zweifellos die Schaffung eines moglichst liickenlosen Uber
wachungssystems der Auslandsorganisation. Dieses ist aus verschiedenen Griinden notwen
dig. Einige seien hier aufgezahlt: 

a) Feststellung und fortlaufende Beobachtung des auslandischen Preisniveaus, urn dieses 
mit den von der Vertretung bezahlten Preisen vergleichen zu konnen. Sie wissen ja, daB 
die Vertretungsfirma ein Interesse daran hat, so billig als moglich einzukaufen, da die 
Spanne zwischen Ein- und Verkaufspreis die gesamten Verdienstmoglichkeiten in sich 
schlieBt. Das kann zur Preisdriickerei ausarten, wobei dann das Herstellerwerk der Leid
tragende ist. Kenn t sie das auslandische Preisniveau und das Geschaftsgebaren der Ver
tretungsfirma, so kann sie sich besser dagegen schiitren. Andererseits wird sie auch eher zu 
besonderem Entgegenkommen im Einzelfall bereit sein, wenn sie den Fall aus eigener 
Kenntnis beurteilen kann. 

b) Vberwachung des Obligos und der Liquiditat der Vertretung. In Landern, welme 
Konjunkturschwankungen besonders stark ausgesetzt sind (beispielsweise Lander mit Mono
kulturen), ist dieser Aufgabe zum Nutzen beider Teile dann erhohte Aufmerksamkeit zu
zuwenden, wenn es sich urn Erzeugnisse handelt, welche mit langen Zahlungsfristen ver
kauft werden. 1m beiderseitigen Einverstandnis kann diese Uberwachung so weit gehen, 
daB besondere Revisoren in bestimmten Zeitabstanden entsandt werden, urn die Geschafts
biicher und Unterlagen einzusehen und Bilanzen oder Verzeichnisse der AuBenstande und 
Forderungen zu iiberpriifen. 

c) Vberpru/ung des Kundendienstes, des Ersatzteillagers und des Konsignationslagers. 
Eine Maschinenbaufirma wird, wenn es sich urn den Bau komplizierter Maschinen handelt, 
in der Regel an einem guten Kundendienst stark interessiert sein. Das gilt auch fur den 
Auslandshandler, der ja den unmittelbaren Kontakt mit den Abnehmern hat. Bei der 
Uberwachung des Konsignationslagers soli nicht in erster Linie an Eigentumsvergehen und 
Unterschlagung gedacht sein, sondern an die nicht sehen vorkommendeUbung, verkaufte 
Konsignationsmaschinen nicht frist- und vertragsgemaB als verkauft zu melden, Urn mit 
dem hereingekommenen Geld zu arbeiten und Zinsgewinne zu machen. Es kann auch vor
kommen, daB neue Typen ab Konsignationslager flott verkauft und richtig abgerechnet 
werden, die alteren aber stehenbleiben. Da Maschinen nicht wie Wein durch langeres 
Lagern besser werden, besteht hier ein Risiko, dem man nur durch zweckentsprechende 
Uberwachung begegnen kann. 

d) Vberwachung der technischen Risiken, welche sich im Einzeljall ergeben. Bei
spielsweise Zusagen ziffernmaBigen 01- und Treibstoffverbrauches, bestimmter Eigenschaf
ten, bestimmten Verhaltens bei individuellen Betriebsverhaltnissen und anderes mehr. 

Mit diesen vier Beispielen sollte aufgezeigt werden, welche Risiken in der Auslands
organisation auftreten konnen und daB es sich' 10hnt, ihnen durch Schaffung eines Uber
wachungssystems so friihzeitig bzw. laufend entgegenzutreten, daB sie so klein als moglich 
bleiben, wenn sie nicht vollstandig ausgeschaltet werden konnen. 

Organisation deT Vberwachung. 
Wie eine solcheUberwachung organisiert werden kann, verfolgen wir am besten an 

Hand der dargestellten. drei Absatzmoglichkeiten, namlich eigene Vertriebsorganisation, 
Auslandshandler und Spezialexporteur. 

9 



a) Die Oberwadtung der eigenen Vertriebsorganisation ist relativ am eipfadtsten. Man 
kenn~ seine Leute. Das innerbetrieblidte Abredtnungssystem ist dem des Stammhauses nadt
gebildet oder gleidt. Samtlidte fUr die Revision notwendigen Zahlen laBt sidt das Stamm
haus regelmaBig Ubersenden. Heute im Zeitalter der Flugpost spielen audt Entfernungen 
wie SUdamerika-Deutsdtland keine Rolle mehr. Die sdtnelle NadtridttenUbermitdung ge
stattet es sogar, monadidte Erfolgsbilanzen im Stammhaus aufzustellen und so eine bis 
ins einzelne gehende laufende Betriebsiiberwadtung durdtzufUhren. Dabei werden alle die 
Punkte berikksidttigt, die wir oben erwahnten. 

b) Die Oberwadtung der Auslandsbandler ist sdton sdtwieriger, weil es sidt hier um 
selbstandige Firmen handelt, weldte insbesondere eine Einsidttnahme in ihre inneren Be
triebsvorgange ohne wei teres verweigern, wenn nidtt besondere Umstande (Hilfsstellung 
in sdtwieriger Lage; besondere vertraglidte Abmadtungen) dies gestatten. 

Man kann da zu einem System greifen, weldtes die Oberwadtungsaufgaben soweit als 
moglidt Ubernimmt und zugleidt den Auslandshandlern Vorteile bietec, die die Einfiihrung 
des Systems audt fUr sie reizvoll ersdteinen laBt. Es handelt sidt um eine Kombination 
von tedtnisdter und vertrieblidter Beratung sowie andererseits Oberwadtung. 

Eine rheinisdte Masdtinenbaufirma hat in den Landern, wo sie mit Auslandshandlern 
arbeitet und der Umsatz es gestattet, Vertriebsingenieure besonderer Eignung entsandt, 
weldte als Bevollmadttigte (Fond6 de pouvoir, Supervisor) als Festangestellte des Stamm
hauses in dem betreffenden Lande ansiissig sind und samtlidte Handler eines Landes bzw. 
mehrere Lander zu betreuen und zu beaufsidttigen haben. 

Der Handler ist mit dieser Regelung zufrieden, weil die Bevollmadttigten mit Ent
sdteidungsbefugnissen ausgestattet sind, weldte viele kurzfristige Entsdteidungen ohne Zeit
verlust im Lande'selbst zu treffen gestatten. AuBerdem steht ihm der Bevollmadttigte zur 
Ausarbeitung und Verfolgung sdtwieriger Projekte mit seiner Erfahrung zur VerfUgung, 
Er kann dem Handler mit seinem EinfluB helfen, wenn das Stammhaus :iu einer aus dem 
Rahmen fa11enden Entsdteidung gebradtt werd,m so11, weldte sidt vielleidtt aus der Not
wendigkeit ortlidter Besonderheiten ergibt. Er hilft bei der Bearbeitung sdtwieriger Kun
den, Ubernimmt die Bearbeitung von Dingen allgemeineren Interesses und kann als deut
sdter Staatsangehoriger und Bevollmadttigter des Werkes Uberall da eingreifen, wo die 
Hilfe der deutsdten konsularisdten oder diplomatisdten Vertretung erwiinsdtt ist. 

Dem Werk hilft der Bevollmadttigte durdt objektive Beridtterstattung in allen FaIlen, 
wo diese vonnoten ersdteint. Er uberwadtt das Preisniveau und die Preiswiinsdte der Ver
tretung. Er tritt fUr guten Kundendienst, ordnungsgemaBe Abwicklung des Konsignations
lagers ein und ist als erster zur Beridtterstattung berufen, wenn irgend etwas faul im 
Staate Danemark zu werden beginnt. Er ridttet sein Augenmerk auf Preise, Umsatz und 
Zahlungsbedingungen und sudtt sidt ein Bild Uber die Engagements der Firmen zu ver
sdtaffen, urn im Notfall vorbeugend eingreifen zu konnen. 

Die Bevollmadttigten kommen in regelmaBigen Abstiinden wieder ins Stammhaus, 
um einen Oberblick zu geben und Einzelfalle mit den versdtiedenen Abteilurigen des 
Hauses durdtzuspredten, urn tedtnisdte Wiinsdte mit den Konstruktionsabteilungen zu 
erortern und urn sidt selbst Uber Neuheiten auf dem Gebiet der Konstruktion und Fabri
kation auf dem laufenden zu halten. 

Das System hat sidt so bewahrt, daB in der Regel diese Bevollmadttigten von den 
Auslandshandlern als ehrlidte Makler zwisdten ihnen und dem Stammhaus angesehen wer
den. Ist der Umsatz nidtt entspredtend groB, so Ubemimmt der Handler einen Teil der 
durdt die Entsendung eines Spezialisten entstehenden Kosten, z. B. das Gehalt geht zu 
Lasten des Stammhauses, die Reisespesen zu Lasten des Handlers. Der Spezialist ist dann 
nidtt Bevollmadttigter, sondern tritt in der Regel in die Dienste des Auslandshandlers. 
Wesentlidter Teil des Anstellungsvertrages ist aber das Redtc, mit dem Stammhaus direkt 
zu verkehren, daqtit er seine Aufgabe dem Handler und dem Stammhaus gegenUber er
fullen kann. 
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c) Die Oberwachung des Exporteurs ist insofern leichter, weil er haufig K.reditfunk
tionen iibernimmt und das Werk keine oder kurzfristige AuBenstande im Geschaftsverkehr 
mit ihm hat. Es bleiben aber die vorwiegend technischen Aufgaben bestehen, die zu iiber
wachen im beiderseitigen Interesse liegt, zwttal unser System zugleich Hilfsstellung fiir 
den Handler bzw. Exporteur einschlieBt. Es sind sogar auf Wunsch von Exporteuren 
Bevollmachtigte an den Sitz von deren Auslandsgriindungen beordert worden, welche 
zur Zufriedenheit beider Seiten arbeiten. 

C. Hilfsstellung der Organisation der gewerblichen Wirtschaft. 

Wir wollen diese Gelegenheit nicht voriibergehen lassen, ohne darauf hinzuweisen, 
daB die Organisation der gewerblichen Wirtschaft bei der Einrichtung, der Erhaltung 'und 
dem Ausbau des Vertriebsapparates im Ausland wertvolle Hilfsdienste leister. Man denke 
an die Versorgung mit Nachrichten iiber Bedarfsfalle, Zollanderungen, Verkehrsverschie
bungen, Berichte iiber die allgemeine Marktlage, Zusammenfassung der Wiinsche der In
dustrie als Unterlage fiir Handelsvertragsverhandlungen, Zusammenstellung von Sta
tistiken, welche landermaBig und branchenmaBig aufgemacht werden und gute Moglich
keiten bieten, um die Erfolge des eigenen Unternehmens an denen der gesamten Branche 
zu messen. 

Die Wirtschaftsgruppe Maschinenbau hat Exportreferenten, welche von Zeit zu Zeit 
ins Ausland reisen und Berichte erstatten, welche auch den groBeren Firmen mit umfassen
deren Marktkenntnissen manches Wissenswerte vermitteln. 

Mit ihren Erfahrungen stehen ebenfalls zur Verfiigung die deutschen Handelskammern 
im Ausland und die Auslandshandelskammern in Deutschland, die AuBenhandelsstellen 
der Wirtschaftskammern und last, not least die Wirtschaftsgruppen mit ihren Fachgruppen. 

Gerade die letzteren haben durch die hier nicht zu erorternden Ausfuhrforderungs
maBnahmen teilweise recht gute Einblilke in das auslandische Preisniveau bekommen und 
konnen recht angenehme Hinweise geben, wenn es sich um Fabrikate handelt, die leicht 
vergleichbar sind. 

Eine Wirtschaftsgruppe hat regelmaBige Zusammenkiinfte der Exportleiter der ver
schiedenen Mitgliedswerke angesetzt, welche zumeist gut besucht sind und einen gern ge
brauchten Erfahrungsaustausch auch in Sachen Auslandsorganisation darstellen. 

D. N achwuchsfragen. 

Wir konnen eine Betrachtung iiber die Vertriebsorganisation der Maschinenindustrie 
nicht abschlieBen, ohne der Nachwuchsfrage zu gedenken. Wenn eingangs gesagt wurde, 
daB im Mittelpunkt der Organisation der Mensch steht, und wenn man bedenkt, daB es 
~ich hier urn hochqualifizierte Arbeitskrafte handelt, die vertrieblichen Elan mit soliden tech
nischen Kenntnissen aufweisen sowie eine oder zwei Fremdsprachen und die Geschaftsprak
tiken aus eigener Erfahrung griindlich beherrschen miissen, dann wird man verstehen, daB 
die Sorge um die Heranbildung eines gleichwertigen Nachwuchses groB ist. Allgemein ist 
zu sagen, daB dieser um so mehr in Richtung des kaufmannisch begabten Ingenieurs gesucht 
wird, je technisch schwieriger das Verkaufsprodukt ist. Bei einfacher zu handhabenden 
und verstehenden Maschinen ist der technisch begabte Kaufmann am Platze. 

Bei technisch schwierigen Maschinen ist die Ausbildung etwa so: Der kaufmannisch 
begabte Ingenieur wandert auf vier bis sechs Wochen in die Fabrik, um die einzelnen 
Typen in der Fabrikation kennenzulernen, kommt dann in die Offertabteilung und bleibt 
etwa ein Jahr im Stammhaus, wahrend welcher Zeit er schon Gelegenheit erhalt, mit 
Kunden zu verhandeln und Auftrage hereinzuholen. Sodann kommt er als Vertriebs
ingenieur in eine Inland$filiale, bei Eignung in eine Auslandsfiliale und ist dann bei Be
wahrung in der Lage, jeden In- und Auslandsposten als Vertriebsingenieur anzunehmen. 
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Beim technisch begabten Kaufmann liegt die Ausbildung ahnlich. 
Wesentlich fiir den Vertriebsmann ist seine persOnliche Eignung, psychologisches 

Feingefiihl gepaart mit Draufgangertum, Gewandtheit im Umgang mit den versdlieden
sten Menschentypen und nie versagender Optimismus. Also Dinge, welche sich nicht aus 
Biichem lernen lassen, sondem die man "von Hause aus" mitbringen muS. 

Solche Menschen konnen dann zu Pionieren werden, wdche daran mithdfen, deutsche 
Qualitatserzeugnisse in aIle W dt zu tragen und damit das Devisenaufkommen zu ver
groBem, auf welches unsere gesamte Wirtschaft angewiesen ist. 

Gersbacbdruck. Berlin - Brandenburg. 
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