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Vorwort zur ersten Auflage. 

Der Ingenieur, der früher Techniker und nichts als Techniker 
war und sein wollte, hat neuerdings mehr und mehr erkannt, 
wie sehr er sich durch die einseitige Betonung seines engeren 
Fachstandpunktes selbst im Licht gestanden hat, wie er durch 
die Vernachlässigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte nicht nur 
seine eigentliche Ingenieurtätigkeit herabdrückte, sondern sich 
auch von einer Unzahl leitender Stellungen ausschloß, in denen 
ein wirtschaftlich geschulter Techniker dem Kaufmann, wenn 
nicht überlegen, so doch mindestens gewachsen war. Dadurch, 
daß dieser Gedanke im Laufe der letzten Jahre Allgemeingut 
der deutschen Ingenieurwelt geworden ist, vergrößert sich der 
Kreis derer, die sich mit den Fragen der Werkorganisation be· 
schäftigen, erheblich, und wie das Angebot der Nachfrage folgt, 
so schwoll die Fachliteratur zu einer wahren Flut an, so un
geheuerlich, daß schon heute dem tinzeinen unmöglich ist, alles 
Erschienene auch nur einigermaßen zu verfolgen. 

Und nun soll mit dem vorliegenden Werke diese Flut noch 
vergrößert werden I Da erscheint es wohl berechtigt, ein Wort 
zur Verteidigung zu äußern, warum ich das . Anerbieten der 
Verlagsbuchhandlung nicht mit dem Hinweis auf das Vorhandene 
abgelehnt habe. 

Das, was erschienen ist, läßt sich, soweit es mir bekannt 
geworden ist, in drei große Gruppen teilen: Da sind zunächst 
jene Bücher, die ein fertig abgeschlossenes "System" , meist 
unter Wiedergabe sauber durchgearbeiteter Vordrucke schildern, 



IV Vorwort. 

sei es nun, daß sie ein solches verkehrterweise als allgemein 
brauchbar zur unmittelbaren Nachahmung empfehlen, sei es, 
daß sie ein in der Praxis bewährtes Beispiel schildern und dem 
Leser überlassen, dasjenige, was für seine besonderen Verhältnisse 
paßt, sich selbst herauszuschälen. Dann sind Sammelwerke zu 
nennen, in denen die verschiedenen Arten, wie man zur Lösung 
der gestellten Aufgaben kommt, mehr oder minder kritisch 
nebeneinander gestellt sind. Und schließlich kommt noch 
die verhältnismäßig kleine Zahl der Schriften in Betracht, die 
losgelöst von dem. Einzelfalle, von der äußeren Gestaltung der 
Organisation absehen und versuchen, in die Grundgedanken ein
zudringen, die wohl bei aller Verschiedenheit der wirtschaft!ichen 
Verhältnisse als etwas Gemeinsames gelten können. 

Für denjenigen, der erst beginnt, sich mit den Fragen der 
Werkorganisation zu beschäftigen, kommen naturgemäß zunächst 
eigentlich nur Bücher 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, für den gewisse Begriffe, 
die dem Anfänger ohne nähere Erklärung Schwierigkeiten be
reiten, etwas Selbstverständliches bilden. Demgegenüber will das 
Buch, das ich hiermit der Öffentlichkeit übergebe, den technisch 
gebildeten Neuling in den Fragen der W erksorganisa ti o·n 
mit den grundsätzlichen Erwägungen bekannt machen, die für 
die Fabrikleitung bei ihrer Arbeit maßgebend sind; es will 
seinen Leser lehren, den Gegenstand der Fabrikation von dem 
Augenblick, wo der Rohstoff in das Werk eintritt, bis zu dem
jenigen, wo die fertige Ware hinausgefahren wird, oder wo die 
gelieferte Anlage betriebsbereit auf der Baustelle steht, wirtschaft
lich rechnend zu begleiten. Das war mein Ziel bei der Abfassung 
des vorliegenden Buches, ein Ziel, das in dieser Form m. W. 
in der Literatur eine verhältnismäßig seltene Behandlung ge
funden hat. 

Auf Grund der ersten mir gegebenen Anregung beabsichtigte 
ich zunächst, die Fragen der Selbstkostenberechnung ganz für 
sich, losgelöst von der sonstigen Gestaltung der FabrikorgQ.nisation 



Vorwort. V 

zu behandeln. Noch wiihrend ich bemüht war, die gerade hier
durch hervorgerufenen Schwierigkeiten zu überwinden, erhielt 
ich den Auftrag, an der Herzoglich Technischen Hochschule 
Braunschweig eine Vorlesung über "Organisation und Betrieb 
von Fabriken" ·zu übernehmen, und die Vorarbeiten zur Er
füllung dieser Aufgabe brachten mir die Erkenntnis, daß jene 
völlige LoBlösung der Fragen der Selbstkostenberechnung von 
denen der allgemeinen Fabrikorganisation ein Fehler sei, der in 
die ganze Darstellung für den Neuling naturnotwendig eine ge
wisse Unklarheit nnd Verschwommenheit hereinbringen müsse. 
So entstand im Anschluß an meine Vorlesung unter Benutzung 
der schon vorher r.iemlich weit gediehenen Vorarbeiten die vor 
liegende Schrift. 

Ich maße mir nicht an, in ihr meinen Lesern durchweg 
neue, an anderen Stellen nicht veröffentlichte Gedanken zu bringen. 
Im Gegenteil wird der in der Fachliteratur Bewanderte wohl 
überall Anklänge 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 Selbstkosttm
berechnung in Maschinenfabriken in leicht faßlicher Form 
übersichtlich und für die Allgemeinheit des Maschinenbaues 
brauchbar enthielte. Ich glaubte hierzu umsomehr imstande 
zu sein, als ich selbst beim Eintritt in die praktische Tätigkeit 
auf dieBen Gebieten einen derartigen Führer schmerzlich vermißt 
habe. Wenn ich nun auch inzwischen imstande war, mich in 
die mir damals völlig neuen Gedankengänge einzuleben, so 
liegt jene Zeit doch nicht so weit hinter mir, daß mir nicht 
noch genau bewußt wäre, wo insbesondere für den Anfänger 
die Schwierigkeiten beginnen. 

Und so hoffe ich denn, mit meinem Buche einem wirk
lichen Bedürfnis gedient zu haben, und übergebe es hiermit 
dem Urteil der Fachgenossen. 

Rraunsehweig, Juni 1913. 

Friodrich lleyenherg. 



Vorwort zur zweiten Auf'lagc . 

.Juni 1913-September 1918: welch ein Abgrund in der 

W eltgestaltnng tut sich auf zwischen diesen beiden Zeitpunkten. 

die zwischen jenem Vorwort zur ersten Auflage des nach

folgenden Buch eR und dem heutigen liegen! Und da~it auch: 

welche Änder-ung in den Anschauungen hat sich in diesen gut 

5 Jahren auf so manchem Gebiet öffentlichen und priv:;tten 

Lebens vollzogen! Da ist es verständlich, daß ich zunächst der 

Aufforderung einer Neuauflage recht skeptisch gegenübl'rsta nd: 

ich hielt eine völlige Umarbeitung für erforderlich und glaubte 

zu dieser in der Hast unserer Tage nicht die nötige Ruhe finden 
zu können. Wenn ich dann schließlich das Buch in seinem 

ganzen Aufbau unverändert gelassen, nur auf Grund der in

zwischen gesammelten Erfahrungen hier gekürzt, dort vor allem 

aber durch Zusätze erweitert habe, so war mir dabei nicht nur 

die im allgemeinen freundliche Aufnahme maßgebend, die meine 

Schrift gefunden hat, sondern auch das gerade durch den Gegen

satz der Zeiten unparteiischer gewordene eigene Urteil, daß der 

Zweck det> Buches, wie ich ihn in jener ersten Vorrede um

schrieb, auch heute· noch damit erreicht werden dürfte. Durch 

die Zusätze hoffe ich nicht nur diesem Ziele noch näher 

gekommen zu sein, sondern auch manchem in der Praxis bereits 

bewährten I. .. eser, zu dem unerwarteterweise mein Buch 

ebenfalls den Weg gefunden hat, Anregung zum Nachprüfen 

ihn umgebender Verbilltnisse gegeben zu habe11. 

Im einzelnen bemerke ich noch, daß ich mich trotz mancher 

mir zugegangenen Anregung nicht habe entschließen können, 



Vorwort. VII 

den Rahmen des Buches ·durch Einfügen von Vordrucken zu 
erweitern: zi.mächst sind diese immer nur Einzelbeispiele einer 
bestimmten Ausführung gewisser organisatorischer Gedanken 
und verleiten daher gerade den Neuling leicht zu schematischer 
Behandlung der ganzen in Betracht kommenden Fragen, ein 
Vorgeben, vor dem gar nicht eindringlich genug gewarnt werden 
kann. Sodann aber wird durch sie der Leser nur zu leicht 
aus dem. Zusammenhang der Darstellung herausgerissen und die 
hierin liegende Gefahr gestaltet die Lektüre beschwerlicher, als 
mir für den beabsichtigten Leserkreis empfehlenswert erschien. 
Diesen Vorteilen gegenüber glaubte ich den Nachteil der not
wendigerweise weniger knappen Fassung unbedenklich in Kauf 
nehmen zu sollen. 

Der Versuchung, einen besonderen Abschnitt über die 
Verhältnisse der Angestellten einzuschieben, habe ich wider
standen. Der augenblickliche Zeitpunkt, der uns gerade auf 
diesem Gebiete einen Zustand besonderer Gärung gebracht hat, 
schien mir dazu durchaus ungeeignet; doch habe ich einerseits 
durch manche Einschiebungen noch mehr als in der ersten Auflage 
auf meine werdenden Berufsgenossen erziehlich einzuwirken ver
sucht, anderseits hoffe ich, daß der Unbefangene mir gesunden 
sozialen Sinn auch nach dieser Richtung nicht .absprechen wird. 

Die erziehliche Absicht, die mich von Anfang an bei dem 
Buche leitete, hat mich auch veranlaßt, die Abhandlung über 
die Prämienlohnsysteme unverändert beizubehalten, obgleich 
deren praktische Bedeutung in den vergangeneu 5 Jahren nur 
geringer geworden sein dürfte. Aus ähnlichem Grunde habe 
ich den Streit um den Namen Taylor unbeachtet gelassen; ich 
bin gewiß: die Zeit wird kommen, wo das Bild dieses be
deutenden Mannes nicht mehr wie heute "von der Parteien 
Gunst und Haß verwirrt" in der Geschichte schwankt, wo man 
ihm nicht mehr zum Vorwurf machen wird, was gewissenlose 
Ausbeuter und Umdeuter seiner Gedanken in seinem Namen 
sündigten und wo auch die .Arbeitnehmer vorurteilslos das Gute 
anerkennen, das er der Allgemeinheit und damit auch ihnen 
gebracht hat. 



VIII Vorwort. 

Die Verhältnisse, wie sie der Krieg hervorgerufen hat, sind 
an manchen Stellen gestreift, aber doch nirgends zum Haupt· 
gegenstunde der Darstellung gemacht; wie sehr hoffen wir alle, 
daß er recht bald ein überwundener Zustand ist. Aber seine 
Spuren werden wir im Wirtschaftsleben noch jahrzehntelang 
verfolgen können und daß die Zeit vor dem Augl}st 1914 
unwiederbringlich dahin ist, glaube ich bei meiner Darstellung 
nirgends unberücksichtigt gelassen zu haben. Doch schien mir 
ein näheres Eingehen, insbesondere auf die im Kriege ent· 
standenen Gesetze, wie namentlich dasjenige über den Vater· 
ländischen Hilfsdienst, oder das augenblicklich noch in Vor· 
bereitung befindliche über die Arbeiterkammern im Augen blick 
nicht zweckmäßig. 

Die in der ersten Auflage gegebene Literaturübersicht habe 
ich jetzt fortgela~sen. Es ist mir bekannt, daß von anderer 
Seite eine umfassende Zusammensteliung alles dessen vorbereitet 
wird, das sich auf das von mir behandelte Gebiet bezieht und 
in dem letzten Jahrzehnt in deutscher Sprache in Buchform 
oder als Zeitschriftenaufsatz gedruckt ist. Da hielt ich die 
mir allein mögliche lückenhafte Übersicht für unnötig. . 

Zum Schluß möchte ich neben dem Dank für die freund· 
liehe Aufnahme, die die erste Auflage meines Buches gefunden 
hat, nicht unterlassen, diesen besonders auch für so manche 
Anregung auszusprechen, die ich in der Zwischenzeit aus dem 
Kreise meiner Fachgenossen erhalten haLe, und namentlich auch 
Herrn Max Ettelt, Berlin, für die rege .Mitarbeit bei der 
Durchsicht der zweiten Auflage. 

Berlin, September 1918. 

Fr1edrich Meyenberg. 
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Einleitung. 

Bedeutung der Organisation. Auf Grund der Er
fahrungen, die wir aus der Geschichte der Industrie wieder 
nnd wieder schöpfen können, dürfen wir, ohne irgend welchen 
Widerspruch befürchten zu müssen, die Behauptung aufstellen: 
mindestens im gleichen Maße, wie von der Gediegenheit der 
in ihm hergestellten Waren und von der Richtigkeit der 
betriebenen Preispolitik ist das Gedeihen eines industriellen 
Unternehmens abhängig von der gesunden Gestaltung seiner 
inneren Organisation. Nur durch sie kann die im verschärften 
\V ettbewerb unbedingt und überall notwendige Wirtschaft
lichkeit gewährleistet werden, das Erreichen des gesteckten 
Zieles in möglichster Vollkommenheit und mit den einfachsten 
Mitteln. Bei kleineren Verhältnissen mag dem gewiegten Prak
tiker das Gefühl sagen, ob diese oder jene Maßregel richtig 
ist, ob sich wirklich seine Absicht nicht einfacher und daher 
billiger ausführen ließe. Aber selbst in einem solchen Werke, 
das noch ein einzelner voll zu übersehen vermag, sollte er 
sich doch nicht auf diese~ Gefühl zu sehr verlassen. Ab
gesehen davon, daß sich das Unternehmen unter seinen Händen 
vergrößern und unversehens einen Umfang annehmen kann, bei 
dem seine einzelne Kraft den gewachsenen Aufgaben gegenüber 
versagt, muß er als Leiter einer gewerblichen Unternehmung 
sich insoweit der Pflicht gegen die Allgemeinheit bewußt sein, 
daß einem plötzlich notwendig werdenden Nachfolger das Ein
leben in die ihm bisher fremden Verhältnisse nicht allzu sehr 
erschwert wird. ·In erheblich verstärktem Maße gewinnt diese 
Überlegung natürlich an Bedeutung bei größeren Werken, wo 
es von vornherein unmöglich ist, daß die leitenden Persönlich
keiten ohne besondere Hilfsmittel sich über den Gang der 
Ereignisse auf dem laufenden halten und so vor unangenehmen 
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Überraschungen bewahren. Es muß demnach immer die 
Forderung aufgestellt werden, jene innere Organisation nicht 
nur so klar und durchsichtig wie möglich zu gestalten, sondern 
ihr auch auf Schritt und Tritt nachzugehen, sie dauernd zu 
überwachen. Es muß jede Maßregel, ehe man sie anordnet, 
auf ihre wirtschaftlichen Folgen durchgedacht, und es muß 
nach ihrer Durchführung nachgerechnet werden, ob auch das 
Ergebnis das erwartete war. Durch dieses fortdauernde· zahlen
mäßige Beobachten erst wird man imstande sein, neugestellte 
Aufgaben von vornherein auf ihre Kosten richtig beurteilen zu 
können. Was aber hier gefordert wird, das löst die zweck
entsprechend eingerichtete Selbstkostenberechnung und die auf 
ihr aufgebaute Kalkulation. Mit vollem Recht sagt Lei tn er 1): 

"Wir halten einen Industriellen, der nicht kalkuliert, für ebenso 
strafbar, wie einen Kaufmann, der durch Aufwand übermäßige 
Summen verbraucht hat oder schuldig geworden ist. Da eine 
sachlich richtige Kalkulation nur auf Grund einer detaillierten 
Kostenbuchführung möglich ist, so ist ein Unternehmer, der 
sie unter läßt, wie ein Kaufmann strafbar, der seine Handels
bücher nicht vollständig geführt hat." 

Kaufmann oder Ingenieur? Lebhafter als je ist in 
den letzten Jahren über die alte Streitfrage verhandelt worden, 
wer zum Leiter industrieller Unternehmungen geeigneter sei: 
der Kaufmann oder der Ingenieur. 

Wer einige Jahre in industriellen Werken tätig war und 
versucht, 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 großer Teil der zu leistenden Arbeit nicht aus den Schwierig
keiten der Sache selbst, nicht aus der Lösung der auftretenden 
Probleme sich erklärt, sondern aus den Gegensätzen, die in 
den Personen liegen und die zu schädlicher Reibungsarbeit 
führen. Nicht die wertlosesten Köpfe sind es, die in dieser 
Gestalt das Unternehmen, dessen Förderung ihre Aufgabe sein 
sollte, schädigen, seine Entwicklung mehr zurückhalten, als zu 

1 ) Lei tner, Die Selbstkostenberechnung industrieller Betriebe. 
Vierte Auflage. S. 25. 
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positiven Leistungen fördern. Gerade die starken Indi viduali
täten, die Kampfnaturen, die gewohnt sind, mit Tatkraft ihren 
\Villen durchzusetzen, stoßen nur allzu oft hier gegeneinander, 
bis der Kampf entschieden, die Persönlichkeit des einen sich 
durchgesetzt, seine Methode zu arbeiten, zur herrschenden ge
worden ist. Wenn derartige Kämpfe allein in den Charakteren 
der betreffenden Personen begründet sind, so wird kein Zu
reden, kein Vermittlungsversuch helfen, eine Entscheidung nur 
in der angedeuteten Form durch das Unterliegen des einen 
oder durch sein Ausscheiden herbeigeführt werden. 

Aber allzu häufig ist es gar kein persönlicher Gegensatz. 
Allzu häufig ist es vielmehr die Frage des Berufsunterschiedes, 
die zu so unüberbrückbaren Meinungsverschiedenheiten führt. 
Kaufmann und Ingenieur in der Maschinenfabrik, wie oft stehen 
sich diese beiden, die als enge Freunde einer den anderen 
ergänzend, gewissermaßen Arm in Arm, das Unternehmen zur 
Höbe führen sollten, als Gegner deshalb gegenüber, weil 
scheinbar das Berufsinteresse es erfordert, daß in dem Werke, 
für das sie arbeiten, kaufmännischer oder technischer Einfluß 
der herrschende sein soll! 

Während der Ingenieur nur allzu häufig den Fehler begeht, 
zu glauben, daß er seine Aufgabe restlos erfüllt, wenn er alles, 
was zu der herzustellenden Maschine gehört, im eigenen Werke 
selbst anfertigt, ja, Werkzeuge, Hilfseinrichtungen, vielleicht 
gar Spezialmaschinen selbst baut, und dabei den Gedanken der 
Wirtschaftlichkeit nur allzu oft vernachlässigt, wird der Kauf
mann durch seine ganze Erziehung zu leicht verleitet, die 
Verwaltung als Selbstzweck zu betrachten, die Organisation um 
ihrer selbst willen zu betreiben und der Herstellung, die doch 
schließlich das eigentlich Werte Schaffende ist, wenn auch in 
bester Absicht auf diese Weise Fesseln anzulegen, sie zu 
hemmen, statt sie durch organisatorische Maßregeln zu fördern. 
Nie sollte der Kaufmann eine MaLlregel ergreifen, ohne sich 
ihren Einfluß auf die Geschwindigkeit der Herstellung, auf die 
Erreichung der zugesagten Lieferzeit vorher klar zu machen. 
Nie sollte anderseits der Ingenieur über eine organisatorische 
MaLlregel als öden Bürokratismus den Kopf schütteln, ohne zu 
bedenken, ob sie nicht zur Erkenntnis der Wirtschaftlichkeit 
gerade so, wie sie vorgeschrieben ist, unbedingt notwendig ist. 

1* 
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Der Organieator, dem das Wohl und Wehe des Einzel
unternehmens, und damit auch des Volksganzen wirklich am 
Herzen liegt, kann nicht achtlos an diesem Gegensatz vorüber
gehen, der in irgend einer Form wohl in den meisten indu
striellen Werken in Erscheinung tritt. Und wenn niemals das 
bedeutungsvolle Ziel aus dem Auge verloren werden soll, daß 
für die Zeit nach dem Frieden eine möglichst hohe Wirtschaft
lichkeit der deutschen Industrie dadurch herbeizuführen ist, die 
Innenorganisation der Werke mit möglichster Reibungslosigkeit 
arbeiten zu lassen, 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 liißt. 

Ich meinerseits glaube, daß das durch eine strenge Ab
grenzung der Machtbefugnisse beider Berufe innerhalb jedes 
Werkes durchaus erreichbar ist, und eine solche Abgrenzung 
kann meines Erachtens nicht schwer sein, sobald wir uns 
darüber klar geworden sind, in welcher Form kaufmännische 
und technische Arbeit in jedem industriellen Unternehmen 
verschmolzen sind, sobald wir einsehen, daß jede Fabrik ge
wissermaßen aus zwei in sich verschiedenen und doch innig 
miteinander verwachsenen, ja sich bis in alle kleinsten Ab
teilungen hinein durchdringenden Unternehmungen besteht: 
dem Handels- oder Vertriebsgeschäft, das die hergestellten 
Waren auf den Markt zu bringen und an den Kunden abzu
setzen hat, einerseits, dem Fabrik- oder Herstellungsunternehmen, 
das aus den vorhandenen Rohstoffen mit dem verfügbaren 
Menschenmaterial die gewollten \Verkstücke mit möglichster 
Wirtschaftlichkeit zu schaffen hat. Jenes ist das eigentliche 
Gebiet des Kaufmannes, in ihm soll er unbedingt mit seinem 
Einfluß herrschend an der Spitze stehen; dieses wiederum ist 
das Gebiet des Technikers in jeglicher Form, des Konstrukteurs, 
Betriebsmannes und Verwaltungsingenieurs, wie ihn die moderne 
Industrie erfordert.. 

Selbstverständlich muß dem Kaufmann, der in dem Ver
triebsgeschäft tätig ist, nicht nur selbst ein wesentlicher Teil 
technischen Geistes innewohnen, eine wertvolle Unterstützung 
durch den im UntPrnehmen beschäftigten Ingenieur zuteil 
werden, selbstverständlich darf auch im Betriebe der dort 
beschäftigte Techniker niemals den kaufmännischen Sinn ver-
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missen lassen, niemals das oberste Gebat der Wirtschaftlichkeit 
bei all seinem Tnn und Lassen aus dem Auge verlieren und muß 
insbesondere bei der Verwaltungsarbeit alle Eigenschaften des 
guten Kaufmannes beweisen, selbstverständlich werden in beiden 
Unternehmungen neben und unter den leitenden Persönlich
keiten Angestellte beider Berufe arbeiten müssen, aber der 
herrschende, leitende Einfluß sollte doch in der angegebenen 
Form zwischen ihnen geteilt werden. 

Denken wir, indem wir damit die Ergebnisse späterer 
Untersuchungen teilweise vorweg nehmen, uns , einmal diese 
Anschauung rein in das Buchhalterische übertragen, so sollte 
die kaufmännische oder Geschäftsbuchhaltung, wie man kurz 
zu sagen pflegt, die alle Vorgänge des Handels- oder V ertricbs
geschäftes umfaßt, den Betrieb oder die Fabrik dnrch ein 
Einzelkonto, meist das Betriebskostenkonto genannt, in sich 
fassen und dessen ganze Durchbildung alle auf ihm sich ab
spielenden Vorgänge dem leitenden technischen Beamten über
antworten. Verfolgen wir diesen Gedanken etwas weiter, so 
kommen wir dazu, daß die Behandlung der Rohstoffe von ihrem 
Eingang ins Werk an bis zur Ablieferung ins Fertiglager, die 
Bildung und Verbuchung der Löhne und die Behandlung aller 
Arbeiter-Angelegenheiten, die Selbstkostenberechnung und Un
kostenbestimmung - soweit die Herstelhmgskosten in Frage 
kommen - für den Verwaltungs-Ingenieur als sein ejgenstes 
Gebiet gefordert werden müssen; daß anderseits der Einkauf, 
der Vertrieb der fertiggestellten Waren, die Hauptkassen
verwaltung und das gesamte Finanzwesen dem technischen 
Kaufmann überlassen bleiben müssen. 

Ich bin mir bewußt, daß mit diesen Sätzen nur in ganz 
roher Form angedeutet ist, wie eine zweckmäßige Trennung 
vollzogen werden kann; es wäre die Aufgabe tiefer schürfender 
Unter'luchungen über fast jedes einzelne der genannten Gebiete 
- eine Aufgabe, auf die hier nur hingewiesen sein möge -
sich über die gerade in ihm wechselnden Einflüsse kauf
männischen und technischen Geistes klar zu werden. Nur das 
eine möchte ich noch hervorheben: Niemals sollte man dabei 
in den Fehler verfallen, der leider nur allzu oft begangen wird, 
daß der eine von beiden Berufen dem anderen etwas von seiner 
ihm naturgemäß zukommenden Arbeit fortzureißen versucht, 
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um den eigenen Einfluß zu verstärken. Um es nochmals zu 
wiederholen, ich bin der Ansicht, daß Kaufmann und Ingenieur 
als gute Freunde Hand in Hand ihre bedeutungsvolle Aufgabe 
in der Industrie erfüllen sollten. Und von diesem Standpunkte 
aus beklage ich es, daß die jungen Handelshochschulen sich 
so völlig getrennt von ihren älteren Schwestern, den Technischen 
Hochschulen, entwickelt haben; ein inniges Zusammenwirken 
hätte hier so leicht zu einer fruchtbringenden Verschmelzung 
kaufmännischen und technischen Geistes führen können zum 
Nutzen beider Berufe, der Industrie und der Allgemeinheit. 
Ob sich das nicht auch heute noch erreichen ließe? 

Wer offenen Auges die Strömungen verfolgt, die hier :im 
Werke sind, wird sich keinen allzu großen Hoffnungen hingeben 
dürfen, daß dieser Gedanke heute noch verwirklicht werden 
kann. Zu groß sind wohl schon die Einzelinteressen gediehen, 
die einer solchen organischen Verschmelzung widerstreben, 
trotzdem der Unbefangene zugeben muß, daß, so wie es jetzt 
ist, auf den Grenzgebieten die gleiche Arbeit an zwei ver
schiedenen Stellen geleistet wird, eine Kraftverschwendung, die 
wir uns unter den Verhältnissen, wie sie der Krieg gebracht 
hat, nirgends gestatten sollten. 

Eines aber möchte ich, ehe ich diese Betrachtungen· ab
schließe, noch besonders betonen, und das ist eine Tatsache, 
die meines Erachtens all diesen Kämpfen ein gut Teil ihrer 
Schärfe zu nehmen zwingt, die uns, soweit wir nicht zu den 
ganz Großen in der Industrie gehören, immer wieder zur Be
scheidenheit, zur Selbsterkenntnis und damit zur Beschränkung 
auf die jedem von uns eigentümliche Art der Arbeit zurückführt. 
Die Geschichte unserer Industrie zeigt uns blühende Unter
nehmungen genug, die ihre Bedeutung Männern aus beiden 
Ständen verdanken- und auch solchen, die weder zum einen, 
noch zum andern gehörten. Was aber diesen Männern fast 
ausn,ahmslos gemeinsam war, das waren die Eigenschaften des 
großen Organisators: denn nicht der rein technisch be
deutende Ingenieur, der sich als Erfinder einen Namen gernacht 
hat, nicht der nur im Handelsgeschäft oder Bankgewerbe 
durchgebildete, noch so tüchtige Kaufmann sind imstande, 
einem Unternehmen wie einer Maschinenfabrik zu wirklicher 
Bedeutung zu verhelfen: dazu gehört ein wirklicher Organisator. 
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Der Organisator. Es verlohnt sich wohl, einen Augen
blick bei der F~age zu verweilen: wodurch kennzeichnet sich 
jemand als Organisator? Und da zeigt eine nähere Betrachtung 
bald: es sind allgemein menschliche Eigenschaften, ganz un· 
abhängig vom eigentlichen Berufswissen, die ihn dazu stempeln: 
der klare Blick für die Bedeutung der Einzelvorgänge gegenüber 
dem Endergebnis, eine bis ans Pedantische grenzende Ordnungs
Hebe, die Fähigkeit, sich leicht und schnell auch in verhältnis
mäßig fernliegende Stoffe einzuarbeiten und vor allem und 
dreimal unterstrichen eine große Menschenkenntnis. Es sei 
Brlaubt, Kleines mit Großem zu vergleichen: wie so mancher 
Herrscher, dessen weltgeschichtliche Bedeutung anerkannt ist, 
seine Erfolge weniger den eigenen Leistungen verdankte als 
seiner Fähigkeit, 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 Gefährdung des eigenen 
Rufes verabschiedet hätte, so muß auch der Leiter eines in
dustriellen Unternehmens, namentlich wenn es sich um einen 
der modernen, kaum noch übersehbaren Riesenbetriebe handelt, 
vor allem verstehen, aus dem ihm unterstellten. Menschen
material das Mögliche herauszuschlagen. In wie manchen 
FäJlen ist es ratsam, einen theoretisch richtigen Gedanken 
nicht zur Ausführung zu bringen, weil der Beamte, dem allein 
man der Natur der Sache nach seine Durchführung übertragen 
könnte, sich zu der neuen Arbeitsweise seiner ganzen Anlage 
entsprechend nicht eignet! Auch hier zeigt sich in der 
Beschränkung erst der Meister. Verständige Rücksicht
nahme auf vorhandene Verhältnisse und Eigenart der Menschen, 
Verzichtleisten auf irgendwelche Lieblingsgedanken, wenn sie 
sich im vorliegenden Falle aus irgend einem Grunde nicht 
verwirklichen lassen, kurz das Fernhalten von irgend welcher 
"Prinzipienreiterei": das alles sind Eigenschaften, die für den 
Organisator Selbstverständlichkeiten sein müssen,- Eigenschaften, 
die, wie schon betont, mit der Berufsbildung wenig oder nichts 
zu tun haben. 

In dieser Erkenntnis steckt der Funken Wahrheit, der dem 
irgend wo einmal geprägten Schlagwort innewohnt: "Der wahre 
Organisator wird geboren, nicht erzogen." Zwar ist es nur ein 
Schlagwort, und als solches nicht ohne weiteres und im vollen 
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Umfange als richtig anzuerkennen. Man kann es aber insoweit 
gelten lassen, als mit ihm ausgedrückt sein soll, daß, wenn 
hinter dem durch Schule oder Praxis erworbenen Wissen nicht 
die richtig veranlagte Persönlichkeit steht, keine Erziehung, 
keine Arbeit an sich selbst, keine noch so günstig gestalteten 
äußeren Verhältnisse der Umg-ebung das Heranreifen eines 
wirklich bedeutenden Organisators zu erzwingen vermögen. 

Ehe wir uns nun aber dem eigentlichen Gegenstande 
unserer Betrachtungen zuwenden, möchte ich aus der Schilderung 
vom Wesen des Organisators, wie ich sie eben gegeben habe, 
noch eine Erkenntnis ableiten, die uns bei unseren ganzen 
Untersuchungen begleiten muß, die gar nicht oft genug betont 
werden kann, weil trotz aller War.pungen immer wieder dagegen 
gefehlt wird, das ist die Erkenntnis: Es gibt anf dem Gebiete 
der Organisation nichts, aber auch rein gar nichts, was allgemein 
und unter allen Umständen richtig wäre. Die Organisation ist 
eine Rüstung, die das Unternehmen in bösen Zeiten nach 
.Möglichkeit schützen, die ihm zu einem gefahrlosen VVeiter
leben im Daseinskampfe die Ruhe verschaffen soll: sie muß 
ihm daher auf den Leib zugeschnitten sein, darf nirgends 
drücken und hemmen. Eine Fabrik ist aber auch ein lebendiger 
Körper, der sich in seiner Eigenart verändert und daher zu 
verschiedenen Zeiten ein verschiedenartiges Kleid, eine ihm 
angemessene Rüstung tragen muß. Eine Fabrikorganisation 
kann daher niemals "fertig" sein, immer wieder muß sie den 
Betriebsveränderungen sich anpassen und die Überführung nus 
dem einen Zustande in den andern muß möglichst sehrnerzlos 
herbeigeführt werden. So wird es kaum etwas Gefährlicheres 
geben - und die Erfahrung hat es in hunderten von Fällen 
bewiesen - als wenn ein Mann, der in einem Unternehmen 
gewisse Einrichtungen als segensreich erprobt hat, zum Leiter 
einer anderen Fabrik, vielleicht an weit entfernter Stelle oder 
mit ganz anders gearteter Arbeiterschaft berufen, wahllos diese 
Einrichtungen überträgt. 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 
muß der Natur der Sache nach in de!)1 ihm unbekannten 
Unternehmen erst mit den Verhältnissen vertraut werden, er 
muß dort festen Fuß fassen, ehe er zu ändern anfangen kann; 
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macht er es anders, so ist das eben ein Beweis dafür, daß er 
gar nicht der große Organisator ist, für den man ihn hielt. 

Das alles klingt so selbstverständlich und doch wird so 
unendlich oft dagegen gefehlt: Eine Aktiengesellschaft hat einen 
unerwartet schlechten Abschluß: es kommt darüber zu einem 
Zerwürfnis zwischen Aufsichtsrat und technischem Direktor; der 
letztere geht und ein anderer tritt an seine Stelle. In der 
Generalveröammlung nach dem nächsten Abschlusse hört man: 
"Mit dem neucn Herrn scheint auch nichts los zu sein; der 
Abschluß ist nicht besser wie der vorige." Ein ganz alltäglicher 
Vorgang und doch von wie geringem Verständnis legt er Zeugnis 
ab I Ist es nicht vielleicht gerade ein Zeichen von Einsicht, daß 
der neue Herr erst Boden unter den Füßen fühlen will, ehe er 
eingreift? Für alle Organisationsarbeit bedarf es nun 
einmal der Ruhe und der Zeit. Darum sorge in guten 
Zeiten dafür, daß du organisatorisch auf der Höhe bist l Setzt 
aus irgend welchen Grünelen der Niedergang ein und du willst 
dann erst beginnen zu bessern, so ist es meist zu spät. 

Darum diene dem Organisator als Leitwort bei seiner 
ganzen Arbeit: Eines schickt sich nicht für Allel Nur 
keine öde Gleichmacherei, kein starres Bestehen bleiben 
auf dem, was sich vielleicht einmal unter ganz anderen 
Voraussetzungen als richtig gezeigt hat! 

Die Arbeit in der Maschinenfabrik Der Zweck 
jedes Unternehmens in Handel und Industrie, und somit 
auch der Fabl'ik, ist die Erzielung von Gewinn. Diesem 
Zwecke hat sich jede Maßnahme anzupassen, er allein muß bei 
jeder Entscheidung schließiich den Ausschlag geben. Ein 
Gewinn aber kann nur erzielt werden, wenn es gelingt, die in 
der Fabrik hergestellten Waren zu höherem Preise an den 
Auftraggeber zu verkaufen, als die Selbstkosten der betreffenden 
Stücke betragen. Auch diese Sätze enthalten nur Selbst
verständlichkeiten, und ich würde es unterlassen, sie mit solchem 
Nachdruck hervorzuheben, wenn nicht in ihnen eine ganze 
Reihe von Begriffen enthalten wäre, durch die die Gliederung 
in dem Betriebe eines Fabrikunternehmens gekennzeichnet wird. 
Wir sehen aus ihnen klar, was notwendig ist, damit die Fabrik 
ihren Zweck erfüllt: 
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1. Es muß ein Auftrag hereingeholt werden. 
2. Es müssen alle Vorbereitungen getroffen werden, um 

an die Anfertigung der bestellten Waren gehen zu 
können. 

3. Es muß deren Herstellung und Versand, gegebenenfalls 
auch ihre Aufstellung am Verwendungsorte erfolgen. 

4. Es müssen die mit der Einziehung des ausbedungenen 
Preises verbundenen Abrechnungsarbeiten vorgenommen 
werden. 

Alles was in der Fabrik geschieht, dient dazu, irgend einen 
dieser vier Vorgänge zu fördern, alle die verschiedenen Ab
teilungen 'des Unternehmens lassen sich zwanglos nach den 
genannten vier Gesichtspunkten ordnen, und so sollen denn 
auch sie unsere Richtschnur sein, der wir beim Rundgang durch 
den ganzen Fabrikbetrieb folgen wollen, um zunächst auch nur 
einigermaßen einen Einblick in das für den Außenstehenden so 
verwickelte Getriebe einer modernen Maschinenfabrik zu erhalten. 

Eingeschoben möge hier werden, daß ich mich zwar in 
meinen ganzen Darlegungen nur mit den reinen Maschinen· 
fabriken beschäftige; naturgemäß wird aber vieles auch auf 
andere verwandte Betriebe, seien es Walz- und Hochofenwerke, 
Textil- und Holzwarenfabriken, Mühlen und Aufbereitungs
"'erkstätten oder dergl. mehr übertragbar sein. Wer nicht an 
dem Buchstaben der Dinge klebt, sondern imstande ist, mit 
wirkliebem Verständnis dem Gebotenen zu folgen, wird leicht, 
wenn er sich anders gearteten Verhältnissen gegenüber sieht, 
zu einer sinngemäßen Übertragung imstande sein. 

Aber kehren wir nach dieser Abschweifung zurück zu den 
vier Gesichtspunkten, nach denen sich, wie erwähnt, die ganze 
Tätigkeit in der Fabrik richtet. Üblich ist es, im großen und 
ganzen die Abteilungen, welche sich mit den unter 1 und 4 
angegebenen· Arbeiten, der Hereinholung und Abrechnung von 
Aufträgen, beschäftigen, als kaufmännische, die mit den Arbeiten 
unter 2 und 3 betrauten, also die der Vorbereitung und Aus
führung von Aufträgen gewidmeten, als technische zu bezeichnen. 
Ich möchte es meinerseits nicht nur unterlassen, diese Unter
scheidung zu machen, ich möchte mich sogar bis zu einem 
gewissen Grade dagegen wenden. Es liegt in dieser Unter· 
scheidung die Hervorkehrung jenes oben näher behandelten 
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Gegensatzes, der sich leider im industriellen Leben so häufig 
bemerkbar macht und der unbedingt eine Schädigung des be
treffenden Unternehmens in sich schließt. Wie dargelegt, sollte 
kein Teil des Fabrikbetriebes unbedingt dem Kaufmann oder 
dem Techniker allein gehören; kaufmännischer und technischer 
Geist sollten sich beide überall bemerkbar machen, zum Wohle, 
zur Förderung des Ganzen zusammenwirken. Deshalb verwerfe 
ich den in Praxis und Literatur immer wiederkehrenden 
Unterschied zwischen kaufmännischen und technischen Ab
teilungen grundsätzlich. Und ich glaube dazu nmsomehr be
rechtigt zu sein, als dieser Schnitt je nach der Eigenart 
des betreffenden Betriebes an ganz verschiedenen Stellen zu 
machen wäre. 

Warenverkauf und Fabrikbetrieb. Ungefähr das, 
was unter die Punkte 1 und 4 fällt, das Hereinholen des 
A nftrags und die mit Einziehung des ausbednngenen Preises 
verbundenen Abrechnungsarbeiten, wird man ans Gründen, 
die später klar werden dürften, zusammenfassen, ebenso, 
wie die beiden Punkte 2 und 3, die Vorbereitung für die An
fertigung der bestellten Waren und deren Herstellung selbst, 
innerlich zusammengehören. Beiden Gruppen wird man zweck
mäßig zusammenfassende Namen geben und, obgleich wir uns 
darüber klar bleiben wollen, damit nicht in vollem Umfange 
alles zu bezeichnen, was unter diese zweimal zwei Gruppen 
fällt, so wollen wir doch von dem Warenverkauf einerseits, 
von dem Fabrikbetrieb anderseits oder kurz von dem Verkauf 
und Betrieb reden. Es ist dringend wünschenswert, sich über 
den Unterschied zwischen diesen beiden Teilen der Fabrik 
recht klar zu werden, da nur mit Hilfe dieser beiden Begriffe 
ein wirklicher Überblick über die verschiedenen Einflüsse 
möglich ist, die ein besseres oder schlechteres Erreichen des 
Zweckes jedes industriellen Unternehmens, der Erzielung von 
Gewinn, herbeiführen. 

Die Selbstkosten. Wie schon gesagt, ist der Gewinn 
der Unterschied zwischen dem erzielten Verkaufspreis und den 
entstandenen gesamten Kosten: 

Verkaufspreis = Selbstkosten + Gewinn. 
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Die Selbstkosten aber setzen sich aus einer ganzen Reihe 
einzelner Teile zusammen. Bei näherer Überlegung kommt 
man zunlichst auf die allgemein bekannte Gleichung: 

Selbstkosten = Kosten der Rohstoffe --1- Betrag der 
gezahlten Löhne + entstandene Unkosten. 

Und dieser letzte Faktor "entstandene Unkosten" ist nun 
zunächst in zwei Teile: die Verkaufs- und die Betriebsunkosten 
zu teilen. Die letzteren zerfallen wieder, je nachdem sie durch 
die konstruktive Durchbildung der anzufertigenden Teile oder 
durch deren fabrikmäßige Herstellung entstehen, in Konstruk
tions- und Werkstattsunkosten. Hat man den Zweck des 
Unternehmens, die Erzielung von Gewinn, dauernd vor Augen, 
will man sich nicht von den Ereignissen überraschen lassen, 
sondern imstande sein, vorschanend seine Anordnungen zu 
treffen, so genügt es nicht, Aufträge hereinzuholen und aus
zuführen, man muß auch, wie bereits betont, alle Einzel
vorgänge innerhalb der Fabrik mit Hilfe der Selbskosten
berechnung kalkulatorisch verfolgen und sich klar darüber zu 
werden versuchen, wie sie auf den gewollten Endzweck ein
wirken. Man wird aber sehr bald einsehen müssen- namentlich 
die sich heute mehr und mehr durchsetzende Massenherstellung 
drängt dazu - daß 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 
Unkosten nur in eine einzige Gruppe zusammengefaLlt kennt, 
wird es nicht möglich sein, diesen Gedanken weiter zu ver
folgen: denn wenn man jetzt mit Hilfe dieser so beschaffenen 
Unkosten die Selbstkosten eines bestimmten Teiles berechnen 
und sie mit dem Preise vergleichen würde, den man an anderer 
Stelle zu bezahlen hätte, so würde man zwei Dinge vergleichen, 
die an sich miteinander gar nicht vergleichbar sind. Denn in 
jenen Unkosten sind ja auch alle diejenigen enthalten, die 
durch den Warenvm:kauf und die konstruktive Durchbildung 
entstehen, während man doch offenbar das nur mit den eigent
lichen Werkstattunkosten belastete Stück mit dem von anderer 
Seite bezogenen vergleichen kann. Man sieht: eine Teilung des 
Faktors "entstandene Unkosten" ist unbedingt nötig und zwar 
in solche, die entstanden sind 
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a) durch den Fabrikbetrieb mit den Unterabteilungen 
a1) Konstruktion 
a2) Werkstatt 

b) durch den Warenverkauf. 

Daß man sich mit dieser Unterscheidung nicht begnügen 
darf, daß im Gegenteil eine sehr weitgehende weitere Teilung 
der Unkosten in Maschinenfabriken zur Erzielung einer wirk
lichen Klarheit unbedingt erforderlich ist, wird späterhin noch 
eingehend zu behandeln sein. Worauf es hier ankam, war zu 
zeigen, daß der Unterschied zwischen Warenverkauf und Fabrik
betrieb nichts von außen Hereingetragenes, sondern etwas in 
dem "r esen des Fabrikunternehmens Begründetes ist, und daß 
er bei wichtigen Entscheidungen über die Ausdehnung der 
Fabrikation und dergl. mehr eine bedeutsame Rolle spielen kann. 

Die drei verschiedenen Geschäftsarten im Fabrik
betriebe. Ehe ich aber den Begriff Selbstkosten verlasse, 
möchte ich die allgemeine Gleichung noch etwas näher be
leuchten, aus der die Hauptbestandteile der Selbstkosten er
sichtlich sind, weil dadurch eine wünschenswerte Klarheit über 
die Vielseitigkeit der in einem Fabrikunternehmen in Frage 
kommenden Arten von Geschäften entstehen wird. Die all
gemeine Gleichung lautete: 

Selbstkosten = Kosten der Rohstoffe + Betrag der 
gezahlten Löhne + entstandene Unkosten. 

Von der rechten Seite dieser Gleichung können nun ver
schiedene Glieder Null werden: Sind für Rohstoffe keine Aus
gaben vorhanden, so hat man es mit einem reinen Arbeits
vertrage zu tun, wie es z. B. das Aufstellen einer Maschine 
ist, die der Kunde von anderer Seite bezogen hat, das Um
legen einer vorhandenen Rohrleitung und dergl. mehr. Sind 
gar keine Löhne gezahlt worden, so liegt ein reines Handels
geschäft vor, man bat die fertig eingekaufte Ware unverändert 
an den Kunden weiter gegeben; Waren dagegen Ausgaben 
sowohl für Löhne wie für Rohstoffe zu leisten, so handelte es 
sich um ein wirkliches Fabrikationsgeschäft. In einer 
Maschinenfabrik wird man meistens mit allen drei Arten von 
Geschäften zu tun haben, ja, es ist durchllus nichts Unwahr
scheinliches, daß sich ein einzelner Auftrag aus zwei oder gar 
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drei derartigen verschiedenen Geschäften zusammensetzt. Ein 
Heispiel möge das erläutern: Von einem Werk soll eine Dampf
kraftanJage zum Betriebe einer Fabriktransmission geliefert 
werden. Während die betreffende Firma die Dampfmaschine 
und den Kessel selbst herstellt, bezieht sie die erforderlichen 
Rohre und Armaturen von anderer Seite, läßt sie, ohne daß sie 
das eigene Werk berühren, von dem Lieferer an ihren Kunden 
schicken und entsendet nun ihrerseits einen Monteur, der das 
Ganze zusammenLaut und in Betrieb setzt. Man erkennt leicht 
die drei verschiedenen Arten von Geschäften, die sich in diesem 
einen Auftrage vereinigt finden. 

Nicht immer wird der Fall ganz so einfach liegen; es wird 
manchmal schwer sein, eine reinliche Scheidung der einzelnen 
Arten von Geschäften 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 muß man wissen, wobei man etwas verdient und wieviel 
in jedem besonderen Falle, welche Art von Gesch1iften man 
gegebenfalls abstoßen sollte, oder auf welchen Zweig seiner 
Tätigkeit man besonderes Gewicht zu legen hätte. 

Mit dieser flüchtigen Kennzeichnung der Selbstkosten
berechnung mag es zunächst genug sein, die ein so bedeutsames 
Kapitel im Fabrikleben bildet, ein Kapitel, das früher so arg 
vernachlässigt wurde, sich dafür aber oft bitter gerächt hat. 
Leider hat man auch heute noch nicht an allen Stellen den 
hohen Wert einer geordneten Selbstkostenberechnung erkannt: 
immer wieder trifft man in der Praxis auf roheste Durch
schnittsrechnungen, die ein ganz schiefes Bild der Selbstkosten 
einzelner Teile ergeben. Gerade durch die Kriegsverhältnisse 
sind da die bedauerlichsten Erscheinungen bekannt geworden. 
Und doch muß man sagen: man kann die Güte einer Fabrik
organisation ohne weiteres danach bewerten, ob sie eine zu
verlässige Selbstkostenberechnung ohne allzu große Schwierigkeit 
gestattet. Und so werden wir denn auch bei unseren ganzen 
Betrachtungen immer wieder darauf hinweisen müssen, daß 
diese oder jene Einrichtung so, wie sie ist oder sein soll, nur 
oder hauptsächlich mit Rücksicht auf eine geordnete Selbst
kostenberechnung getroffen ist. Ich wiederhole nochmals: Es 
sollte keinen Vorgang im Fabrikbetriebe geben, der nicht vor 



"Übersicht über den Geschäftsgang. 15 

seiner Einleitung, vom Standpunkte der Selbstkostenberechnung 
geprüft, der nicht, nachdem er sich abgespielt hat, in seinen 
Wirkungen auf den Gewinn oder Verlust nachgerechnet würde. 
Dieses bedeutsame Gebiet ist das eigentliche Grenzgebiet 
zwischen Kaufmann und Ingenieur, hier spielen sich jene in 
so vielen Fabriken leider ständig auf der Tagesordnung stehenden 
Kämpfe zwischen den Mitgliedern beider Berufe ab, aber auch 
nirgends so, wie hier, ist das Zusammenwirken technischen 
Wissens und kaufmännischen Geistes so fruchtbar für das 
ganze Unternehmen. 

Übersicht über den Geschäftsgang. Versuchen wir uns 
nun an Hand der vier angeführten Gesichtspunkte ein genaueres 
Bild von dem ganzen Geschäftsgange in der Fabrik, von der 
Entstehung und Erledigung eines Auftrages zu machen. 

Zunächst handelt es sich um die Hereinholung von 
Aufträgen. Die Fälle, in denen diese ganz von selbst 
den Fabrikanten. ins Haus geschickt werden, so wie die ge
bratenen Tauben im Märchenlande Schlaraffia dem Faulenzer 
ohne sein Zutun in den geöffneten Mund flatterten, sind bei 
dem gesteigerten Wettbewerb immer seltener geworden. Es 
bedarf heute angestrengtester Arbeit, um den Konkurrenten 
aus dem Felde zu schlagen. Und ein entsprechend großer 
Apparat ist denn auch ausgebildet, um einerseits eine Nachfrage 
nach den Erzeugnissen hervorzurufen, die man herstellt, ander
seits die sich zeigende Nachfrage für das eigene Werk ertrag
reich zu gestalten. Diesen Zwecken dient vor allem die von 
vielen geschmähte aber heute wohl von keinem mehr ver
schmähte Reklame, dann aber· das Aufsuchen der Kundschaft 
durch Reisende oder Vertreter. Der so erfolgten Einleitung 
des Geschäfts schließt sich alsdann meist im Maschinenbau die 
Ausarbeitung eines mehr oder minder eingehenden Kosten
anschlags an, bei dessen Herstellung nun schon eine Reihe 
Abteilungen des Werkes mitzuarbeiten haben. Häufig sind auf 
Grund der vom Vertreter eingesandten Angaben über Auf
stellungsort und Verwendungszweck der Maschine größere 
zeichnerische Arbeiten erforderlich, die der Projektierungs
abteilung zur Last fallen. Dann hat sich die Vorkalkulation 
mit der Frage der späteren Selbstkosten zu befassen, und auf 
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den von ihr gegebenen Unterlagen aufbauend, bildet die Ver
kaufsabteilung unter Berücksichtigung der allgemeinen Ge
rochiiftslage, der besonderen Verhältnis~e des fraglichen Kunden 
und etwaiger vom V crtrcter bereits ermittelter Preise der 
Konkurrenz den Verkaufspreis. In manchen Fällen wird es 
vielleicht sogar notwendig sein, ehe man an die Projektierungs
arbeiten herangehen kann, größere Untersuchungen im Werk 
des Kunden vorzunehmen, z. B. wenn es sich um die Verwertung 
irgend welcher Abfallerzeugnisse handelt, deren l\fenge oder 
Gehalt unbekannt ist, wie Abdampf, Abgase, Schlacken, 
Teer usw. Außerdem ist schon in diesem . ersten Teile des 
Geschäfts in erheblichem Umfange die·Briefabteilung des Werks 
in Anspruch genommen, in der der ganze schriftliche Verkehr 
mit der Kundschaft und den Außenbeamten erledigt wird, und 
in enger Verbindung damit die Aktensammelstelle, in dm· die 
gesamten einlaufenden Briefe und die Durchschriften der aus
laufenden wohlgeordnet aufbewahrt werden, um bei der weiteren 
Behancll ung des betreffenden Geschäftsfalles jeden Augen blick 
zur Hand zu sein. 

Endlich ist der Erfolg da: Von dem Vertreter oder vom 
Kunden unmittelbar läuft der seit langem erwartete A nftrag 
ein. Er wird schriftlich bestätigt und nun heißt es, frisch ans 
Werk gehen, um die gestellte Aufgabe in der gegebenen Zeit 
und in der geplanten Weise zur Ausführung zu bringen. Aber 
ehe an dieses selbst gedacht werden kann, müssen noch einige 
vorbereitende Arbeiten erledigt werden. In der Konstruk
tionsabteilung werden nochmals die zeichnerischen Grundlagen 
geprüft, die erforderlichen vorhandenen Herstellungszeichnungen 
herausgesucht, wobei eine übersichtlich geordnete Zeichnungs
sammlung treffliche Dienste leistet, und fehlende neue Zeich
nungen werden angefertigt. Doch damit ist die Aufgabe der 
Konstruktionsabteilung nicht erschöpft: Es folgt die viel
gehaßte und doch so bitter notwendige Anfertigung der Stück
liste, dieses Rückgrates der ganzen Fabrikation, und nun erst 
können die gesamten Unterlagen an den Betrieb gehen, der 
damit den eigentlichen Auftrag zur Herstellung der bestellten 
.Maschinen erhält. Ehe wir aber das Konstruktionsbureau 
verlassen, mag noch einer seiner Abteilungen gedacht sein, die 
sich mit der Beobachtung der Fachliteratur und der auf dem 
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bearbeitetetenSondergebiete erteilten Patente beschäftigt und natur
gemäß auch die Arbeiten zu erledigen bat, die durch Anmeldung 
und Verfolgung eigener Patente und Gebrauchsmuster entstehen. 

Die Tätigkeit der eigentlichen Betriebsabteilung gliedert 
sich mit Rücksicht auf die Herstellung der Fabrikate in 
drei Gruppen, die Robstoffbeschaffung, die Rohstoffbearbeitung 
und den Warenversand. Mit der Robstoffbeschalfung ist 
die wichtige Einkaufsabteilung betraut, die alle Verhandlungen 
mit den Lieferem zu führen hat, die Bestellungen auf Rohstoffe 
und Hilfsstoffe für die Fabrikation herausgibt, den richtigen 
Eingang dieser Teile beobachtet und für .ihre Überführung in 
das jeweilig in Frage kommende Lager sorgt. Erst von diesem 
aus wandern die Rohstoffe in die Werkstätten, in denen nun 
ihre Bearbeitung und ihre Zusammensetzung zu der fertigen 
Maschine erfolgt. Je nachdem die eine oder andere dieser 
beiden Tätigkeiten in den Werkstätten vorgenommen wird, unter
Acbeiden wir Werkstätten für Herstellung und Werkstätten für 
Zusammenbau. Neben ihnen, den eigentlichen Herstellungswerk
stätten, bilden einen Teil dieser Abteilung die Kraftspendewerk
stätten, ohne die jene ein toter Körper ohne Seele bleiben würden. 

Aber wenn man sich vom Standpunkte des Organisators 
ein Bild vom Fabrikbetriebe machen will, so genügt es nicht, 
sich diese wichtigste Betriebsabteilung, die Rohstoffbearbei
tung, nur mit Rücksicht auf das, was in ihren einzelnen 
Werkstätten geleistet wird, anzusehen; es wird vor allem auch 
nötig sein, sie unter dem Gesichtspunkte zu betrachten: wie 
sind die Mittel zur Erzielung sparsamer Herstellung in diesen 
Werkstätten zu beschaffen? So kommen wir zur näheren Be
trachtung der Gebäude und des Grund und Bodens, auf dem 
sie stehen, ihrer Ausrüstung an Inventar, Maschinen, Werkzeug 
und Vorrichtungen, und ihrer Besetzung durch die Arbeiter. 
Bei der überragenden Wichtigkeit aller den Arbeiter betreffenden 
Fragen für· das Gedeihen der Fabrik wird namentlich ihrer 
Betrachtung besonderer Wert beizulegen sein. Es wird die 
Rede sein müssen von Ausbildung und Anleitung des Arbeiters, 
von der Aufrechterhaltung der Ordnung und Disziplin im Werke 
und vor allem von der Entlohnung und dem, was mit ihr 
zusammenhängt, den Arbeiterschutzgesetzen und Wohlfahrts
Binrichtungen. Es wird sich durch diese letzten Betrachtungen 

M e y e n b er g, Organisation. 2. Auf!. 2 
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vor allem zeigen, welche Unsumme von praktischer sozialer 
Arbeit hier geleistet ist und täglich und stündlich von dem 
Ingenieur geleistet werden kann; und so wird durch alle diese 
Erwägungen das bedeutsame Ziel hindurchleuchten, das der 
Industriebeamtetrotz aller Bitternisse und Widerwärtigkeiten, trotz 
tler schwachen Aussicht auf Erfolg nie aus den Augen lassen sollte: 
für seinen Teil beizutragen zur Versöhnung und Ausgleichung der 
sozialen Gegensätze, die unser Volk so schmählich zerkl Üften. 

Ich wende mich sodann zu dem dritten Teil des eigent
lichen Betriebes, dem Versand der fertigen Ware: Nach 
eingehender Prüfung, ob alles richtig nach Bestellung gefertigt 
ist, in vielen Fällen auch nach einem längeren Probebetrieb, 
wird die Maschine, soweit erforderlich, auseinander genommen, 
yerpackt und je nachdem auf Anschlußgleis oder auf Achse zur 
nächstgelegenen Bahnstation befördert, von wo sie zu dem Be
steller abrollt. Vorher aber sind :hoch im Werk die Versand
papiere angefertigt, einmal diejenigen, durch die der Besteller über 
den erfolgten Versand unterrichtet wird, und sodann diejenigen, 
die von der Bahn verlangt werden. Handelte es sich bei dem 
Auftrag um einen Werkvertrag, so übernimmt zu gegebener Zeit 
nachher der Monteur, dessen Arbeiten meist von einer besonderen 
Abteilung beaufsichtigt werden, die Aufstellung an der Baustelle. 

Gleichzeitig mit dem Versand sollte das Ausschreiben 
der Rechnung erfolgen, damit diese, die meist mit der 
Post verschickt wird, möglichst noch vor der als Frachtgut 
abgesandten Maschine bei dem Kunden eintrifft, wodurch ihre 
Prüfung erleichtert und Irrtümer rascher aus der Welt geschafft 
werden. Für den richtigen Eingang des ausbedungenen Betrages 
sorgt die Buchhaltung, die eine geordnete Zusammenstellung 
aller im Fabrikleben erfolgenden Vorgänge bildet. Sie bedient 
sich dazu der Konten und ermöglicht mit dere~ und der Inventür 
Hilfe das Ziehen der Bilanz. Den eigentlichen V er kehr mit. 
barem Gelde besorgt die mit der Buchhaltung in engster V er
bindung stehende Kasse. 

Es sollte aber auch mit der Rechnungslegung die Nach
kalkulation des betreffenden Auftrages beendet werden, aus 
der ersichtlich ist, ob und mit welchem Gewinn oder Verlust 
das fragliche Geschäft abgeschlossen hat. Diese N aclnechnung 
hat man lange Zeit als einen überflüssigen Luxus angesehen; 
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man sagte, es habe ja schließlich nur das Gesamtgeschäfts
ergebnis eine Bedeutung und es könne demjenigen, der Geld 
:ms der Fabrik ziehe, gleichgültig sein, bei welchen Aufträgen 
es gewonnen eei, es sei also die mit der Nachrechnung ver
bundene bedeutende Arbeit eine Verschwendung. Heute hat 
man diesen kurzsichtigen Standpunkt wohl ganz allgemein 
verlassen: der Wert einer geordneten Nachrechnung, das Lernen 
aus der Vergangenheit für die Zukunft, ist eine anerkannte 
Tatsache. Eine solche Nachrechnung aber ist nicht denkbar 
ohne eine bis ins einzelne ausgebildete Selbstkosten berech
nung. Und bei der Selbstkostenberechnung fällt gewissermaßen 
nebenher die Statistik über die Vorgänge in der Fabrik ab, 
deren trockene Zahlen meist das anschaulichste Bild der Ent
wicklung des ganzen Unternehmens geben. 

Damit dürfte der flüchtige Gang durch die einzelnen Ab
teilungen eines Fabrikunternehmens beendigt sein. Der Leser 
wird schon selbst das Gefühl gehabt haben, daß es mindestens 
ein Werk mittlerer Größe ist, das ich geschildert habe. Bei 
kleineren Fabriken wird diese scharfe Teilung der einzelnen 
Obliegenheiten schon aus Mangel an Beamten nicht möglich 
sein, aber geleistet müssen die Arbeiten sämtlich auch dort 
werden, nur daß der Einzelne häufig mehrere verwandte Tätig
keiten nebeneinander auszuüben hat. 

Ich bin mir wohl bewußt, daß die vorgenommene Vier
teilung insofern fehlerhaft ist, als die unter Punkt 4 genannten 
Abteilungen: Buchhaltung, Kasse, Nachrechnung, Selbstkosten
berechnung und Statistik, nicht nur mit der unter diesem Punkte 
zuerst angeführten Rechnungslegung zusammenhängen, sondern 
überhaupt jeden Vorgang in der Fabrik von Anfang bis zu Ende 
begleiten müssen. Es wäre daher vielleicht richtiger gewesen, sie 
unter dem Namen "Anhang" zusammenzufassen, doch würde 
damit die große Bedeutung dieser -Abteilungen äußerlich nicht 
genügend zum Ausdruck gebracht sein. Außerdem konnte von 
ihnen auch nur am Schlusse der ganzen Darlegungen gesprochen 
werden, da zu ihrem Verständnis die Kenntnis der sonstigen 
Organisationsgrundlagen unbedingt erforderlich ist. 

An Hand des oben vorgenommenen Überblicks beabsichtige 
ich nun, mich mit Organisation und Betrieb der einzelnen 
aufgeführten Abteilungen nacheinander zu beschäftigen. 

2"' 



I. Das Hereinholen der Aufträge. 

Als erste Gruppe der Fabrikabteilungen, mit der wir uns 
zu beschäftigen haben, wurde diejenige genannt, der das Herein· 
holen der Aufträge obliegt. Ich betonte es schon: die bequeme 
Zeit, wo man keine besonderen Anstrengungen zu machen 
brauchte, wo bei nur wenigen Werken eines bestimmten Ge· 
schäftszweiges jedem einzelnen fast von selbst ein hinreichender 
Teil des vorhandenen Bedarfs zufiel, ist endgültig dahin. Bei 
dem bis zum äußersten angespannten Wettbewerb gilt es, sich 
mit allen nur zu Gebote stehenden Mitteln daran zu halten, 
nicht allein den erforderlichen Teil des vorhandenen Bedarfs 
zu Aufträgen für das eigene Werk zu verdichten, sondern auch 
da den Bedarf neu zu wecken, wo aui:}. Unkenntnis der vor· 
bandenen Hilfsmittel ein solcher noch gar nicht vorhanden ist. 
Auf zwei Wegen sucht man namentlich das Ziel zu erreichen: 
durch die Re klam~ und durch den persönlichen Besuch 
bei der Kundschaft. 

1. Die Reklame 1). 

Die noch vor wenigen Jahrzehnten von den großen Firmen 
der Maschinenbranche vielfach als unvornehm verschmähte 
Reklame hat sich heute zu einem ganz selbstverständlichen 
Hilfsmittel des Verkaufsgeschäftes herausgewachsen, dem allein 
bedeutende kostspielige Bureaus mit einer erheblichen Anzahl 
von Beamten Jahr aus Jahr ein ihre volle Arbeitskraft widmen, 
Bureaus, an deren Spitze vielleicht ein hochbezahlter Fachmann 
steht, der nicht nur in allen rein reklametechnischen Kennt
nissen auf der Höhe sein, sondern auch die Erzeugnisse der 

1) Vergl.: K. G. Frank, Über Reklame. Werkstattstechnik, Jahr· 
gang 1907. S. 357, 527. - Rudolf Seiffert, Die Reklame des Kauf
manns. G. A. Glockner, Leipzig. 1914. 
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Firma, für die er arbeitet, durch und durch kennen, muß, ihre 
Eigenarten, Vor- und Nachteile beurteilen kann, also in 
Maschinenfabriken ein durchgebildeter Ingenieur ist. Neben 
zweifelloser literarischer Begabung muß er sicheren, künstlerisch 
geschulten Geschmack besitzen, ein feines Gefühl für das, was 
auffällt, ohne aufdringlich, marktschreierisch zu wirken. Auf 
dem bedeutungsvollen Gebiet der Vervielfältigungskunst, auf 
dem heute so Hervorragendes geleistet wird, muß er wenigstens 
so weit bewandert sein, um die Ausführungsmöglichkeit, die 
Wirkung seiner Entwürfe, beurteilen zu können. Aber er muß 
auch das wirtschaftliche Leben insoweit beurteilen können, als er 
mit sicherem Blick die Wege erkennt, auf denen er sich gerade 
den Kreisen am besten nähern kann, für die die Erzeugnisse 
seiner Firma das größte Interesse haben werden. Diese Mittel 
und Wege sind gar mannigfach : Das gewöhnlichste sind die 
Ankündigungen in Zeitungen und Zeitschriften. Für 
diese mögen nur einige kurze Vorschriften folgen. Die erste 
Bedingung sei, daß den Behauptungen in der Anzeige auch 
wirkliche Tatsachen zugrunde liegen; keine noch so laute Reklame 
wird auf die Dauer über wirkliche Mängel hinwegtäuschen. Im 
Gegenteil gilt hier wie im ganzen Geschäftsleben der alte 
Grundsatz: "Wer einmal lügt, dem glaubt man nicht, und 
wenn er auch die Wahrheit spricht." Das hat schon mancher 
Geschäftsmann zu seinem Schaden erfahren; es kommt eigentlich 
nie darauf an, einen Augenblickserfoig zu erzielen, ein einzelnes 
Geschäft zu machen,' man will im Gegenteil sich möglichst 
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 
faßlicher, packender, rascher als lange Abhandlungen sagt, was 
man bieten kann. Fast selbstverständlich ist ,es, daß man sich 
in allen Äußerlichkeiten nach der Art des Leserkreises richtet: 
es ist ein Unterschied, ob die Anzeige in einer politischen Tages
zeitung oder in einer Fachwochenschrift erscheint. Und dann 
das wichtigste fast: man begnüge 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 Wieder
holung an derselben Stelle hämmert man gleichsam in das 
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Hirn des möglichen Abnehmers die Firma ein, an die er sich 
bei etwa eintretendem Bedarf erinnern soll. Wer hat wohl 
die Reklame be~ser, man möchte sagen, wissenschaftlicher 
durchgebildet als die Amerikaner, von denen wir auf diesem 
Gebiete so viel gelernt haben, glücklicherweise im großen und 
ganzen, ohne gleichzeitig ihre Geschmacklosigkeiten Init zu 
übernehmen? Und einer ihrer bedeutendsten Geschäftsleute und 
Reklamemacher, John Wanamaker aus New York, sagt: "vVenn 
es ein Unternehmen auf Erden gibt, von dem ein Ungeduldiger 
auf jeden Fall die Hände lassen soll, so ist es die Reklame. 
Um erfolgreich Reklame zu machen, ist es nötig, daß er mit 
äußerster Beharrlichkeit seinen Weg verfolge. Er muß wissen, 
daß er dafür Geld ausgeben muß, - viel Geld. Es muß ihm 
gesagt werden, daß er nicht hoffen darf, gleich im Anfang 
seinen Ausgaben entsprechenden Erfolg zu ernten. Aber dieser 
Erfolg kommt I Nicht sprunghaft, sondern ganz langsam, wächst 
aber dann . ständig, bis er nach Jahren unwiderstehlich immer 
größere Erfolge nach sich zieht." 

Neben den Anzeigen hat sich in den letzten Jahren mehr 
und mehr die Beilage entwickelt, clie eine weit größere 
Mannigfaltigkeit in der Ausstattung zuläßt. Es sei nur an die 
Möglichkeit farbigen Papiers, farbiger Darstellungen erinnert. 
Meist einer einzelnen Neuerscheinung eines industriellen Er
zeugnisses gewidmet, entwickelt sich die Beilage leicht zu einem 
einzelnen Preisblatt, das berufen ist, clie früher allgemein 
üblichen festgebundenen Preislisten zu ersetzen. Geschmack
volle Mappen mit sinnreichen Heftvorrichtungen werden dem 
Interessenten zur Verfügung gestellt; in denen er clie ihm lose in 
Zeitschriften oder durch die Post zugesandten Teillisten sammeln 
kann. So hat man die .Möglichkeit, durch immer weiteren 
Ausbau des Katalogs oder der Preisliste sich immer wieder 
in empfehlende Erinnerung zu bringen und die Entfernung ver
alteter Veröffentlichungen zu ermöglichen, ohne den Zusammen
hang des Ganzen zu stören. Nur kurz erwähnt sei die Reklame 
durch Plakate, für die im wesentlichen das für die Anzeigen 
Gesagte auch gilt, ferner die in Großstädten zu solcher Bedeutung 
gelangte, sehr wirksame Lichtreklame in all ihrenAbarten. 

Eine sehr gute und. keineswegs an sich verwerfliche Reklame 
ist sodann möglich durch Veröffentlichungen über aus-
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geführte Anlagen, in Betrieb befindliche Maschinen und damit 
erzielte Erfolge in der Fachpresse und durch Vorträge in den 
Fachvereinen. Es gehört selbstverständlich ein gewisser Takt 
dazu, beide so zu gestalten, daß alles Aufdringliche fern bleibt; 
noch mehr wie bei den Anzeigen muß hier die Forderung 
äußerster Wahrhaftigkeit aufgestellt werden; aber wenn es 
einem Fabrikanten gelingt, einen für eine derartige Betätigung 
wirklich geschickten Menschen zu finden, so wüßte ich kaum 
ein Mittel, das besser als dieses geeignet sein könnte, seine 
Erzeugnisse in den Kreisen seiner Abnehmer in vorteilhafter 
Weise bekannt zu machen. 

Es gibt noch viele Arten der Reklame, wie das Verschenken 
von Gebrauchsgegenständen irgend welcher Art, die das Ab
zeichen der Firma tragen, die Nachbildung der erzeugten 
Maschinen im kleinen und ihre Ausgestaltung zu Brief
beschwerern und dergl. mehr, das Verschenken von Modellen 
an Museen und Schulen usw. Kurz hingewiesen sei hier nur 
noch auf ein Reklamemittel, das allerdings zurzeit etwas an 
Bedeutung verloren hat, aber voraussichtlich durch die neuer
dings auf diesem Gebiete einsetzende lebhafte Reformtätigkeit 
in Zukunft zu neuem, kräftigem Leben erwachen wird, das sind 
die Ausstellungen. Wenn auch nicht nur die häufig beob
achtete Ausstellungsmüdigkeit unserer Industrie, sondern auch 
die durch den Krieg hervorgerufenen Verhältnisse Weltausstellun
gen ·vorläufig unmöglich gemacht haben, so werden vielleicht 
doch "richtig organisierte und verständnisvoll durchgeführte Fach
ausstellungen an ihre Stelle treten, bei denen der Besuch durch ein 
kaufkräftiges und interessiertes Publikum durch geeignete .Mittel 
herbeigeführt und die Kenntnis der ausgestellten Teile durch 
zweckmäßige Berichterstattung in der Fachpresse vertieft ist" 1). 

2. Der Besuch der J(undschaft. 

a) Der R,eiseingenienr. Aber es genügt nicht, durch 
Reklame irgend welcher Art auf die Erzeugnisse aufmerksam 
z11 machen, die man herstellt: wohl selten wird bei dem heutigen 
starken Wettbewerb ein größeres Geschäft abgeschlossen, ohne 

1 ) Vergl.: J. Kollmann, Zur Reform des Ausstellungswesens. 
'l'echnik und Wirtschaft, Jahrgang 1909. S. 241, 289. 
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daß der Kunde durch einen Reisenden oder Vertreter 
persönlich aufgesucht wird. Nun läßt es sich ja nicht leugnen, 
daß gerade auf diese Tätigkeit von mancher Seite mit einer 
gewissen Geringschätzung herabgeblickt wird; ist es noch nötig,. 
an dieser Stelle an die zahllosen Witze über den "commis 
voyageur", über den "Heiseonkel" zu erinnern? Wer aber selbst 
einmal sich eine gewisse Zeit seines Lebens mit derartiger ernst
hafter \Verbearbeit beschäftigt hat, der weil.l, wie mühsam dieser 
Beruf sein kann und welch' hohe Anforderungen er an den 
Menschen in körperlicher und geistiger Beziehung stellt. Auch 
hier muß in vielen Fällen wertvollste Ingenieurtätigkeit geleistet 
werden, wenn derjenige, der eine .Maschine oder Anlage zu 
erwerben wünscht, selbst Fachmann iHt und sich nicht mit 
allgemeinen Auskünften begnügt, sondern den zahlenmäßigen 
oder sonst überzeugenden Nachweis verlangt, daß das, was er 
kaufen soll, gerade für seine Verhältnisse vor den Erzeugnissen 
der Konkurrenz den Vorzug verdient. Eingehende Kenntnis 
dessen, was die eigene Firma zu liefern vermag, der Wirkungs
weise und Durchbildung ihrer Maschinen und Anlagen genügt 
aber nicht, wenn sie auch unbedingte Voraussetzung einer 
ersprießlichen Verkäufertätigkeit ist. Auch das, was von anderer 
Seite auf dem gleichen Gebiete geleistet und angeboten wird, 
dessen Vorzüge und namentlich seine Nachteile dürfen dem 
Reiseingenieur nicht fremd sein. Er muß es verstehen, die 
Güte der eigenen Ware, ihre Besonderheiten und Verbesserungen 
gegenüber dem sonst Gebotenen ins rechte Licht zu setzen, oline 
in taktloser Form das von anderen Geleistete zu verkleine,m. 
Er muß mit sicherm Blick fremde Zustände erfassen, mit. 
wenigen Worten das Wesentliche festhalten, durch flüchtige 
und doch im Notwendigen vollständige Skizzen ein Bild der 
Örtlichkeit wiedergeben, um den projektierendem Beamten daheini 
seine Arbeit für den Entwurf der gewünschten Anlage zu er
leichtern. Da gilt es, in wiederholten Besuchen beharrlich und 
doch ohne aufdringlich zu werden, sein Ziel zu verfolgen, alle 
Bedenken des Kunden zu zerstreuen, Abänderungswünsche ent· 
gegenzunehmen und sie so in dem nächsten Entwurfe erfüllen 
zu lassen, daß dabei die Vorzüge der eigenen Konstruktion 
nicht verdunkelt werden. Es gilt vor allem aber auch hier, 
mit weitem B.lick nicht an dem einzelnen Geschäft zu kleben, 
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nicht um jeden Preis verkaufen zu wollen, sondern wenn das, was 
man liefern kann, für die gerade vorliegenden Verhältnisse un
zweckmäßig ist, auch einmal verzichten zu können und sich 
durch offene Erklärung in dieser Beziehung den Kunden für 
die Zukunft zu verpflichten. Viel besser ist es für die eige~e 
Firma, eine Anlage weniger auszuführen, als eine solche zu 
liefern, deren Arbeiten von vorl)herein unwirtschaftlich ist und 
den Käufer für alle Zukunft abschreckt. 

Kosten der Geschäftsreisen. Wer alle diese Schwierig
keiten bedenkt, die dem Reiseingenieur bei seiner Tätigkeit 
entgegenstehen, dem wird das spöttische Herabsehen auf diesen 
Beruf bald vergehen; der Geschäftsmann aber, der morgens 
die Post mit fieberhafter Spannung auf die Ergebnisse der 
Reisen seiner Ingenieure öffnet, weiß den Wert eines tüchtigen 
"Akquisiteurs" wohl zu schätzen und wird ihn durch die Ge
währung eines entsprechenden Einkommens an sich zu fesseln 
versuchen. Bedenkt man, daß außerdem für Fahrgelder und 
sonstige Reiseunkosten erhebliche Beträge aufzuwenden sind, so 
wird man verstehen, daß die Ausgaben für Geschäftsreisen in 
manchen Werken zu ganz bedeutenden Posten heranwachsen 
und es ist daher wohl berechtigt, solche Reisen so gut als irgend 
möglich vorzubereiten; sonst kommt es nur gar zu leicht, daß 
man, von einer weiten Reise zurückkehrend, sich plötzlich klar 
darüber wird, mit wie geringem Aufwande von Zeit und Geld 
inan gewissermaßen nebenher einen Besuch hätte machen 
können, der nun unterblieben ist und vielleicht mit unverhältnis
mäßigem Aufwande nachträglich ausgeführt werden muß oder 
wegen dieser hohen Kosten zum Schaden des Unternehmers 
unterbleibt. 

Das Kunclenverzeichnis. Es ist deshalb unbedingt 
erforderlich, über die Geschäftsverbindungen, die man bereits 
angeknüpft hat, oder über mögliche neue Geschäfte, von denen 
man auf irgend eine Weise erfahren hat, genau Buch zu führen 
und zwar in einer Weise, daß man die fraglichen Adressen 
stets nach der Gegend (Ort oder Stadt) geordnet zur Verfügung 
hat, in der sie liegen. Das kann man natürlich auf mancherlei 
Art erreichen; am zweckmäßigsten _aber hat sich dabei ein 
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mechanisches Hilfsmittel erwiesen, dem wir im Laufe unserer 
Untersuchungen noch manches J\'Ial begegnen werden, das ist 
die Kartei. 

Die Kartei. Ich darf wohl an dieser Stelle, wo der 
Begriff der Kartei uns zum ersten Male begegnet, mich etwas 
eingehender damit beschäftigen, um späterhin ohne weiteres 
.auf diese grundsätzlichen Auseinandersetzungen verweisen zu 
können. Die Kartei ist eine Sammlung loser, unter sich gleich 
großer Kartenblätter, die in einem Behälter, Schrank oder 
Kasten, nach gewissen leitenden Gesichtspunkten geordnet sind 
und zur Sammlung von Aufzeichnungen gleicher Art dienen, 
deren rasche und mühelose Auftindung im Geschäftsleben von 
Bedeutung· sein kann. So gibt es Karteien, die eine Sammlung 
der Kundennamen bilden, oder ein Verzeichnis der Gußmodelle, 
der vorhandenen Arbeitsmaschinen, der Lagervorräte usw. usw _ 
In der heutigen hochentwickelten Form wohl zuerst in Amerika 
angewendet, bat die Kartei sich seit Jahren auch in Deutschland 
festen Boden erworben und ist heute zu einem Hilfsmittel der 
Organisation geworden, das in vielen Fällen einfach nicht mehr 
entbehrt werden kann. Gewiß ist es möglich, die fraglieben 
Aufzeichnungen, wie man das früher durchweg getan hat, in 
einem Buche zu sammeln, aber damit allein ist es noch nicht 
getan. Will man die Übersicht über solche Aufzeichnungen 
nicht verlieren, so muß man neben ihm ein nach bestimmten 
Gesichtspunkten geordnetes Register führen. Ist dann jenes 
Buch gefüllt, so bleibt nichts anderes übrig, als ein neues mit 
einem neuen Register zu beginnen und man hat nun schon 
den Nachteil, in zwei Registern nachschlagen zu müssen, wenn 
man einem bestimmten Vorgange nachforschen will. Oder 
man muß von vornherein ein von den Büchern unabhängiges 
Register anlegen, bei dem aber die Gefahr, daß einmal eine 
Registrierung unterlassen wird, noch größer ist, als bei dem 
mit dem betreffenden Buche fest verbundenen. Außerdem ist 
man bei der ersten Anlage einer derartigen Sammlung selten 
imstande, ein zuverlässiges Urteil über· ihren späteren Umfang 
abzugeben. Man wird also leicht für das Register einen falschen 
Umfang wählen. Der zu kleine rächt sich später, indem man 
dann noch ein zweites Register anlegen muß, wenn mau nicht 
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die unerfreuliche und zeitraubende Arbeit einer Abschrift des 
ersten vorzieht, der zu große vermindert die Übersichtlichkeit 
und führt dazu, jahrelang einen unnötigen Ballast mitzuschleppen. 
Ein erheblicher Nachteil ist ferner, daß alle solche Bürher durch 
häufigen Gebrauch unansehnlich werden. Eine Erneuerung 
ist aber meist mit so großen Kosten verknüpft, daß sie deswegen 
oder aus Zeitmangel unterbleibt. Sodann kommt es häufig 
vor, daß Aufzeichnungen, die man gesammelt hat, gegenstandslos 
werden, sie müssen dann im Buch und Register durchstrichen 
oder sonst in irgend welcher Weise ungültig gemacht werden; 
noch schlimmer ist, wenn neue Vorfälle eine Erweiterung der 
ursprünglichen Eintragung nötig machen: In dem Buche, in 
dem naturgemäß eine Aufzeichnung sich an die anclere reiht, 
fehlt der nötige Platz, es wird also entweder mit kleiner und 
entsprechend undeutlicher Schrift dazwischen geschrieben, was 
alles andere eher als schön ist, oder es wird auf eine andere 
spätere Seite des Buches verwiesen, wodurch eine erhebliebe 
Erschwerung bei der Arbeit, eine Verzögerung in der Klarlegung 
eintritt. Alle diese Nachteile vermeidet in geradezu vollendeter 
Weise die Kartei: sie braucht kein Register, da die Karten 
stets nach dem gewünschten Gesichtspunkte ohne weiteres 
geordnet sind, es fallen also alle mit dem Register verbundenen 
Nachteile fort; sie ist unbegrenzt erweiterungsfähig; einzelne 
durch häufigen Gebrauch unansehnlich gewordene Karten können 
ohne großen Aufwand ersetzt werden; Aufzeichnungen, die ihre 
Bedeutung verloren haben, lassen sieh entfernen, ohne daß man 
damit den Zusammenhang des Ganzen irgendwie stört; Zusätze 
können in einfachster Weise ausgeführt werden, und finden 
sieb immer an der Stelle, an der man sie zuerst sucht. 

Einen Nachteil der Kartei, daß es Unberufenen leicht 
möglich ist, durch Herausnehmen oder falsches Einlegen von 
Karten die Ordnung zu stören, hat man dadurch zu vermeiden 
gesucht, daß man in den Behältern gewisse Verschlüsse an
gebracht bat, die wohl eine Durchsicht der Karten gestatten, 
aber eine Entfernung von dem Platze, an den sie gehören, 
verhindern. Runde Löcher in den Karten endigen in einen 
Schlitz, der ein Überschieben der Karte über die schmale 
Kante eines rechteckig gestalteten Riegels gestattet. Ist dies 
erfolgt, so wird der durch den ganzen Kasten hindurch reichende 
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Riegel, der jetzt in dem runden Loche der Karte liegt, um 90° 
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 verschoben 
werden, so daß man bequem alle darauf eingetragenen Be
merkungen lesen kann. Übrigens wird es durchaus nicht immer 
notwendig sein, diesen Verschluß, der immerhin die Bedienung 
der Kartei erschwert und ihre Einrichtung verteuert, anzu
wenden; es sind tausende von Karteien in Benutzung, die ihn 
nicht haben, und es wird stets zu überlegen sein, ob er gerade 
bei den vorliegenden Verhältnissen erforderlich ist. Wichtig 
ist dagegen, daß man die Möglichkeit, Unordnung in der Kartei 
hervorzurufen, dadurch unterbindet, daß man nur einen be
stimmten Beamten mit deren Bedienung betraut. Er ist für 
ihre Instandhaltung in jeder Weise verantwortlich und hat 
etwaige Auskünfte 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 verpflichtet, diese zu 
verschließen. 

Nicht unerwähnt möchte ich lassen, daß man auf ver
schiedene Art und Weise die Übersichtlichkeit der Kartei zu 
vergrößern gesucht hat: durch- Einschieben anders gefärbter, 
sogenannter Leitkarten, die an ihrem oberen Rande an ver
schiedenen Stellen Vorsprünge tragen, mit Buchstaben, Zahlen 
oder sonstigen Zeichen je nach den Gesichtspunkten, nach denen 
die Kartei geordnet ist, durch Aufsetzen sogenannter "Reiter" 
aus Papier, Metall oder Zelluloid, die auf den oberen Rand der 
Karten an bestimmter Stelle aufgeklemmt werden und dergl. mehr. 

Wer sich über die Einrichtung solcher Karteien gerrauer 
unterrichten will, findet eingehende Angaben in dep. Preislisten 
der großen Firmen für die Lieferung von Bureaubedarf; er wird 
aus diesEm auch Abbildungen praktischer Kästen und Schränke 
zur Aufnahme der Karten entnehmen können, Vorschläge zum 
passenden Vordruck auf den Karten, Beispiele gelieferter Karteien, 
die numerisch, alphabetisch, nach geographischen Gesichts· 
punkten usw. geordnet sind. Er wird dadurch mannigfache 
Anregung erhalten, für seinen eigenen Betrieb zweckentsprechende 
Karteien durchzubilden; aber wenn er diese Preislisten mit 
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wirklichem Verständnis durcharbeitet, so wird er meist finden, 
daß sie nur schätzenswerte Beispiele bieten, so gut wie niemals 
aber etwas, das er ohne weiteres auf die Verhältnisse über· 
tragen kann, unter denen er arbeitet. Fast stets wird es not
wendig sein, den Vordruck für den gerade vorliegenden Fall 
neu zu entwerfen; wie ich schon hervorhob und gar nicht genug 
betonen kann, eine einfache Übertragung des an einer Stelle 
Erprobten auf andere Verhältnisse ist immer bedenklich. 

Ich habe es bisher unterlassen und zwar mit Absicht, den 
Hauptvorzug der Kartei gegenüber dem festgebundenen Buche 
zu erwähnen, mit Absicht, weil ich glaubte, gerade durch eine 
derartige Absonderung diesen Vorzug besonders hervorzuheben: 
die Kartei gewährt wie keine andere Einrichtung die Möglich· 
keit, Aufzeichnungen mit verhältnismäßig geringer Mühe nach 
gailz verschiedenen Gesichtspunkten zu ordnen, also, um 
an das Beispiel, von dem wir ausgingen, anzuknüpfen, 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, sondern in entsprechend 
vielen herzustellen, und mehrere nach den verschiedenen Ge
sichtspunkten geordnete Karteien einzurichten. Davon macht 
man in .sehr vielen Fällen Gebrauch: ich werde Gelegenheit 
nehmen, im Laufe meiner weiteren Darlegungen mehrfach darauf 
hinzuweisen. 

Ehe ich aber nun diese grundsätzlichen Erörterungen über 
das Wesen der Kartei verlasse, möchte ich einer Ansicht ent· 
gegentreten, die sich vielleicht durch das Vorangehende gebildet 
haben könnte. Unter den sogenannten Fabrikorganisatoren gibt 
es bedauerlicherweise auch "Karteifanatiker", die glauben, mit 
dem Schlagworte Kartei das Allheilmittel für jeden Schaden 
im inneren Fabrikbetriebe gefunden zu haben. Es könnte nun 
nach meinen Ausführungen nur zu leicht scheinen, als ob auch 
ich zu diesen gehörte, und dem möchte ich doch noch mit aller 
nur wünschenswerten Deutlichkeit entgegentreten: es gibt Fälle, 
wo man das gebundene Buch unbedingt beibehalten muß, wo 
die Benutzung einer Kartei geradezu ein organisatorisches Ver
brechen ist. Vergessen wir nie das Leitwort des Organisators: 
Eines schickt sich nicht für alles I 
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Das Kundenverzeichnis (Fortsetzung). Wir waren auf 
diese grundlegenden Erörterungen über den Wert und die Vor
züge der Kartei gekommen durch die Überlegung, wie es möglich 
sei, die mit großen Kosten verknüpften Geschäftsreisen möglichst 
nutzbringend zu gestalten. Wir sahen, daß dazu, abgesehen 
von der persönlichen Tüchtigkeit des Verkäufers, ein er
schöpfendes 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 Kundenverzeichnis besteht in einer Anzahl von 
Karten, die den Namen der Geschäftsfreunde und ihren \Vohnort 
enthalten und nach geographischen Gesichtspunkten geordnet 
sind. Damit ist aber selbstverständlich nur der Grundgedanke 
angegeben: soll die Kartei einen wirklichen Wert haben, so ist 
außerdem erforderlich, daß aus dem Inhalte der Karten der 
augenblickliche Stand der jeweiligen Geschäftsverbindung er
sichtlich ist, daß sie also einen durch knappe Stichworte ge
bildeten Auszug aus dem Briefwechsel mit dem Kunden ent
halten. Außerdem muß nicht nur jedes schwebende Geschäft 
durch eine Karte gekennzeichnet sein, es müssen auch ·alle 
Nachrichten, die sich über voraussichtlich entstehende Ver
bindungen erhalten lassen, die vmi einem vielleicht da oder 
dort vorliegenden Bedarf handeln, sorgfältig gesammelt und 
durch entsprechende Karten in der Kartei niedergelegt werden; 
es müssen außerdem Kunden, mit denen Geschäfte bereits ab
gewickelt sind, auch wenn man von einem augenblicklichen 
neuen Bedarf noch nichts weiß, vertreten sein. Auf Grund 
eines solchen Kundenverzeichnisses ist es möglich, ein 'genaues 
Programm einer Geschäftsreise vprzubereiten, ohne daß dazu 
in jedem Falle eine umfangreiche Arbeit notwendig ist. Gestützt 
auf dieses Hilfsmittel kann, wenn ein plötzlicher Ruf aus der 
Kundschaft erfolgt, es möge ein Vertreter der Firma hier oder 
dorthin kommen, in der kurzen Zeit bis zum Abgang des 
nächsten Zuges der Betreffende sich ausgiebig darüber unter
richten, was für Besuche er bei 'dieser Gelegenheit noch mit 
erledigen kann. Genügt doch in ganz eiligen Fällen nur eine 
Mitteilung an den jene Kartei führenden Beamten, die Karten für 
die fragliche Bahnstrecke dem Reisenden auszuhändigen, der dann 
die Stunden der. Bahnfahrt zu ihrer Durchsicht benutzen kann. 
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Der Reisebericht. Zwei Forderungen muß man sodann 
noch in formeller Beziehung an den Reisenden stellen: er muß 
dafür sorgen, daß seine Firma so genau wie möglich über 
!leinen jeweiligen Aufenthalt unterrichtet ist,· damit ihn eilige 
Nachrichten, gegebenenfalls Anweisungen, diesen oder jenen 
unvorhergesehenen Besuch noch auszuführen, rasch erreichen 
können, und er muß über das Ergebnis jedes Besuches einen 
möglichst knappen Bericht liefern, der auch einem andern 
gestattet, sich über die gepflogenen Verhandlungen ein klares 
Bild zu machen. Gerade gegen diese letzte Forderung wird so 
oft gefehlt, leider nicht nur aus Vergeßlichkeit und Bequem
lichkeit, sondern auch aus einem mißverstandenen Eigennutz 
heraus. Der betreffende Reisende glaubt sich durch eine Auf· 
Speicherung von Wissen über bestimmte Geschäftsvorgänge, das 
nur er allein besitzt, unentbehrlich zu machen, er übersieht 
aber dabei, daß er durch irgend welche zufällige Umstände, 
Krankheit, Urlaub, anderweitige geschäftliche Inanspruch
nahme usw. verhindert sein kann, im richtigen Augenblick in 
das schwebende Geschäft wieder einzugreifen, ein anderer ist 
nicht genügend unterrichtet dazu und hat auch nicht die Mög
lichkeit, sich rasch noch die erforderlichen Unterlagen zu ver
schaffen, da die betr. Berichte fehlen, und so geht vielleicht 
ein Auftrag verloren. Daß ihm das in den Augen seiner 
Vorgesetzten erheblich mehr schaden kann, als ihm seine ganze 
Geheimnistuerei nützt, hat der törichte Mann übersehen. 

Überhaupt gibt es wohl kaum einen Grundsatz, den man 
dem Industriebeamten mehr ans Herz legen könnte als den: 
Denke bei der Erledigung deiner Obliegenheiten nur an die 
Förderung der Sache, nicht daran, einen Nimbus für deine 
eigene werte Persönlichkeit zu schaffen. Ich bin sicher der 
letzte, der das Wort: "die Menschen sind des Geschäfts und 
nicht das Geschäft der Menschen wegen da", bis in seine 
grausigsten Schlußfolgerungen verteidigen möchte, aber die 
Tatsache ist nicht zu leugnen, daß gerade im Stande der 
Industriebeamten begabte, tüchtige Menschen nicht so weit 
kamen, als es ihnen sonst möglich gewesen wäre, weil sie 
jenem unseligen Grundsatz der Geheimniskrämerei huldigten, 
durch den sie sich unentbehrlich zu machen glaubten und in 
·Wirklichkeit sich schadeten. Sehen wir ab von der unerfreu-
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liehen Erscheinung der persönlichen Beziehung aller Art, so 
müssen wir sagen: der Industriebeamte in den unteren Stellungen 
kann nur durch wirkliche Leistungen auf sich aufmerksam 
machen und sich für ein Aufrücken empfehlen. Hat er aber 
einen besseren Posten erlangt, so füllt er ihn wirklich gut nur 
dann aus, wenn er auch für die Heranbildung eines geeigneten 
Vertreters und Nachfolgers sorgt. Die widerwärtige, leider so 
weit verbreitete Existenzangst, die ihn an der Erfüllung dieser 
selbstverständlichen Pflicht hindeTt, ist ein Beweis innerer 
Haltlosigkeit und Schwäche, ein Zeichen, daß etwas faul ist in 
der ihm unterstellten Abteilung, ru. E. unbedingt ein Anstoß 
für den Vorgesetzten, sich mit dem Geschäftsbereich des Be
treffenden einmal ganz besonders liebevoll zu beschäftigen. 

Diese Überlegungen werden genügen, um die Richtigkeit 
der Behauptung zu beweisen: Gerade aus wohlverstandenem 
eigenen Interesse heraus sollte der Reisende die von der Ge
schäftsleitung zur Förderung des Ganzen verlangten Berichte 
pünktlich und ordnungsgemäß einsenden. Es ist selbstverständ
lich, daß man trotzdem versuchen wird, so viel als irgend 
möglich das von einem Beamten bearbeitete Geschäft auch in 
dessen Händen zu lassen; das verlangt schon die Rücksicht auf 
die Kundschaft. 

b) Da.s Filialbureau. Aus dieser Erkenntnis heraus ent
wickelte sich aus dem Reisenden, der für eine Firma bald hier, 
bald da arbeitet, der Vertreter, dem von vornherein ein ganz 
bestimmter Bezirk zugewiesen ist, und aus dem einzelnen 
Vertreter wieder, sobald dessen Geschäfte gar zu groß werden, 
und eine einfache Teilung seines Bezirkes aus irgend welchen 
Gründen untunlich erschien, das Filialbureau. Daß man 
namentlich mit der Gründung der letzteren, deren Unkosten 
sehr bedeutend sind, vorsichtig vorangehen sollte, zeigt so 
manches Beispiel aus der Industriegeschichte der letzten 25 Jahre 
vor dem Kriege: es gehörte eine Zeitlang gewissermaßen zum 
guten Ton, möglichst viele Filialbureaus zu besitzen, weit über 
das wirkliche Bedürfnis hinaus. Waren diese aber einmal da, 
so suchten sie auch einen möglichst großen Umsatz zu er
reichen, die Kosten der ersten Jahre wurden als "Einführungs
ausgaben" vom Mutterhause geleistet, einen wirtschaftlichen 
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Nutzen erwartete man für diese Zeit von der Filiale nicht, und 
die Folge war eine beispiellose Steigerung des Konkurrenz· 
kampfes, ein Entstehen von Schleuderpreisen und eine Schädi
gung des Unternehmens selbst. Der Keim zum Niedergang so 
manchen blühenden Unternehmens ist m. E. in dieser Weise 
durch die übermäßige Bildung von Filialbureaus gelegt. 

Ohne im übrigen weiter auf die Einrichtung der Filial· 
hureaus einzugehen, möchte ich doch nicht unterlassen zu 
bemerken, daß man, und zwar recht erfolgreich, versucht hat, 
ihre großen Kosten dadurch zu verringern, daß sich eine Reihe 
Firmen verschiedener Geschäftszweige zusammentun, die ge
meinsam ein solches Bureau errichten. Dieses erscheint dann 
meist als selbständige Firma unter dem Namen des oder der 
Leiter und unterscheidet sich· nur dadurch von dem völlig 
selbständigen Ingenieurbureau, daß jedermann weiß oder aus 
den Anzeigen dieser Firma entnehmen kann, sie sei für einen 
bestimmten Geschäftszweig an das Fabrikat eines bestimmten 
Werkes gebunden. Namentlich für das Ausland, für Übersee 
bat sich dieser Weg als sehr richtig erwiesen, er wird bei dem 
Wiederaufbau des durch den Krieg zerstörten Außenhandels die 
besondere Beachtung aller beteiligten Kreise verdienen. 

c) Die Bezüge der Außenbeamten. Das Verhältnis 
aller dieser Außenbeamten zum Mutterhause, der Reiseingenieure, 
Vertreter und Angestellten von Filialbureaus ist außerordentlich 
verschieden; teils sind es Beamte mit festem Gehalt, die nur 
darüber hinaus gewisse Reiseentschädigungen erbalten, teils 
sind sie neben diesen Bezügen an dem durch sie erzielten 
Umsatz beteiligt, teils bildet diese Beteiligung ihre einzige Ent
schädigung. Die an sich zweckmäßige Beteiligung am Umsatz, 
eines der besten Mittel zur Anregung der Verkäufertätigkeit, 
wird häufig - und das hat sich als sehr richtig erwiesen -
dadurch von gewissen unerfreulichen Begleiterscheinungen be
freit, daß- man eine Verkleinerung der Beteiligung festlegt, 
sobald es nicht gelingt, das Geschäft zu den durchschnittlich 
erzielten Preisen abzuschließen. Es wird dadurch dem "Provisions
jäger", der über dem eigenen V orteil den des Ganzen zu ver
nachlässigen nur zu leicht verführt wird, etwas das Handwerk 
gelegt. 

Meyenbcrg, Organisation. 2. Anfl. 
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Auch betreffs der Reiseentschädigungen bestehen die ver
schiedensten Gewohnheiten: manche verlangen genane Auf
stellung aller Ausgaben im Einzelnen und ersetzen diese einfach, 
wobei aber naturgemäß eine Entschädigung für die mancherlei 
Unbequemlichkeiten des Reiscns, den stärkeren V erbrauch an 
Kleidung, \Väsche und dergl. nicht zustande kommt. Daher 
ist auch diese Art der Bezahlung selten oder in der Form der 
Vertrauensspesen bei den höheren Beamten des \Verkes üblich, 
die seltener reisen und dann ihre Ausgaben nicht im einzelnen, 
sondern nur in einen Posten zusammengefaßt, angeben. Andere 
vereinbaren bestimmte Sätze für den Reisetag, für die alles, 
auch Fahrgelder und besondere Unkosten mit bestritten werden 
müssen; wieder andere geben feste Tagegelder und vergüten 
Fahrgelder und genau bestimmte Arten von Unkosten nach den 
wirklichen Ausgaben. Diese letzte Art hat sich im allgemeinen 
für fest angestellte Beamte am besten bewährt, durch sie sind 
Streitigkeiten nach Möglichkeit ausgeschlossen und der Über
verdienst aus den Tagegeldern, der für die Unbequemlichkeiten 
der Reise usw. entschädigt, liegt innerhalb gewisser Grenzen in 
der Macht des betreffenden Beamten, je nachdem er es versteht, 
auf der Reise sparsam zu wirtschaften oder nicht. 

d) Der selbständige offene Vertreter. In manchen 
Fällen erhält der Betreffende auch überhaupt keine besondere 
Entschädigung für die Reise, er hat alle entstehenden Kosten 
von seiner V ermittlergebübr zu decken; das ist meist dann der 
Fall, wenn es sich gar nicht mehr um einen wirklichen Beamten 
des \Verkes, sondern um einen mehr selbständig dastehenden 
Vertreter handelt, der neben dieser Gebühr ein festes Gehalt 
nicht mehr bezieht. Diese Art der Vertreter ist in der Industrie 
außerordentlich verbreitet, und es läßt sieb auch nicht leugnen, 
daß man mit ihnen sehr gute Erfolge erzielen kann. Doch 
darf auch nicht übersehen werden, daß gerade in der Selbständig
keit ihrer Stellung eine gewisse Gefahr liegt, insofern ihnen 
eine Lösung ihres Verhältnisses zu der Firma verhältnismäßig 
leicht gemacht ist, ein Zwang zum Arbeiten im Sinne der Ge
schäftsleitung erheblich schwerer als bei einem fest angestellten 
Beamten ausgeübt werden kann. Man unterlasse es jedenfalls 
nicht, auch mit diesen Herren einen geregelten Vertrag über 
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die gegenseitigen Rechte und Pflichten abzuschließen, und. dabei 
insbesondere die Verpflichtung des Vertreters zu geordneter 
Berichterstattung über jedes einzelne Geschäft, über jede neue 
Anknüpfung festzulegen. Gar zu leicht kann es sonst kommen, 
daß der Geschäftsleitung die Führung der Geschäfte in dem 
betreffenden Bezirk unmerklich aus den Händen gleitet und sie 
eines Tages nicht mehr imstande ist, unbilligen, von dem Ver
treter erhobenen Forderungen mit der erforderlichen Ent
:ochiedenheit entgegenzutreten. 

Es mag hier die Gelegenheit benutzt werden, ein Wort 
über die sog. "Konkurrenzklausel" einzuschieben, wenn auch 
diese nicht etwa nur für den Reisenden und Vertreter, sondern 
überhaupt für das Verhältnis jedes Industriebeamten zu dem 
Unternehmen von Bedeutung ist, dessen Dienst er sich ver
pflichtet hat. So wenig es sich leugnen läßt, daß dieses Wett
bewerbsverbot, um einen deutseben Ausdruck zu gebrauchen, 
in frühei·en Zeiten und in manchen Fällen zu einer schweren 
Schädigung des Angestellten geführt, ihn in seinem berechtigten 
Streben nac4 wirtschaftlichem Weiterkommen ungebührlich 
gehemmt, ja, mit einer gewissen Übertreibung darf man sagen, 
zum Sklaven seines Arbeitgebers gemacht hat, so sehr muß 
man doch betonen, daß heute diese Verhältnisse als überwunden 
gelten müssen: hier ist durch das am 10. Juni 1914 erlassene 
Gesetz über das Wettbewerbsverbot, durch das die fraglichen 
Paragraphen unseres Handelsgesetzbuchs entsprechend abgeändert 
werden, ein Wandel geschaffen, der doch im großen und ganzen 
einen billigen Ausgleich einmal bestehender Interessengegensätze 
bedeutd,. Nicht verkannt darf werden - und kein billig 
denkender Angestellter sollte diesen Fehler begehen - daß mit 
dem völligen V erbot der "Konkurrenzklausel", wie es von 
manchen Seiten gefordert ist, der Unternehmer gewissen Elementen 
schutzlos preisgegeben wäre, denen jedes Mittel recht ist, wenn 
es sich um die Erreichung persönlicher Vorteile handelt. In einer 
Beziehung allerdings wird, glaube ich, immer noch von beiden 
Seiten ein Fehler gemacht: in der allzu hohen Wertschätzung des 
"Spezialistentums". Man durch blättere die Anzeigen unserer 
Fachblätter und man wird fast durchgängig den Ruf nach 
Sonderfachleuten finden, die gerade auf einem bestimmten, 
häufig recht eng umgrenzten Gebiet eingearbeitet sinn und dann 

3* 
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ganz naturgemäß die Sondererfahrungen aus ihrer Tätigkeit in 
einem Unternehmen dem anderen neuen zugute kommen lassen 
sollen, zu dem sie übertreten. Die Industrie übersieht hier 
m. E., daß sehr oft, ja meistens, das Können bedeutungsvoller 
ist als das Wissen, daß ein wirklich tüchtiger Mensch sich auch 
in einen ihm bis dahin ferner liegenden Gedankenkreis rasch 
einzuarbeiten vermag, und daß gerade dabei häufig Anregungen 
zustande kommen, die viel segensreicher wirken1 als die einfache 
Übertragung der Arbeitsverfahren, die Kenntnis des Geschäfts
gebuhrens eines Wettbewerbers je imstande wäre. Würde aber 
diese Anschauung in viel höherem Maße Allgemeingut unserer 
Unternehmerkreise, als sie es heute ist, so würde damit für die 
Angestellten ein gut Teil der Bedenken wegfallen, die sie heute 
immer noch nur mit Widerstreben einen Vertrag mit einem 
Wettbewerbsverbot unterschreiben läßt. 

Aber kehren wir nach dieser Abschweifung, die das Ver
hältnis des Angestellten zum Werk allgemein betrifft, zurück 
zu dem eigentlichen Gegenstande unserer Untersuchung. 

e) Der "stille" Vertreter. Neben den offenen Vertretern 
gibt es dann auch noch das Heer der sogenannten "stillen" 
Vertreter, eine Einrichtung, über die die Ansichten sehr geteilt 
sind. ·Hier handelt es sich meistens um Gelegenheitsverbin
dungen, selten bestehen feste Verabredungen für bestimmte Zeit 
oder Bezirke, und die Tätigkeit des Vertreters beschränkt sich 
in der Regel auf den Nachweis des Bedarfs: nur in Ausnahme
fällen tritt der Vertreter bei den Verhandlungen tätig auf, dann 
aber wohl immer, ohne sich offen als Beauftragter der Firma 
zu erkennen .zu geben. Es wird, wie bemerkt, ·von manchen 
behauptet, daß sie mit der Einrichtung der "stillen" Vertreter 
gute Erfolge erzielt hätten; die Gefahr des Mißbrauchs, des 
gleichzeitigen Arbeitens mit mehreren unter sich in Wettbewerb 
stehenden Firmen, des Verrates von Geschäftsverhandlungen und 
Preisen ist aber zweifellos sehr groß, die Arbeit der Verkaufs
abteilung mit den vielen Vertretern in kleinen Bezirken - denn 
derjenige des "stillen" Vertreters ist naturgemäß meist erheblich 
kleiner als der des offenen,- wächst: alles das sind Nachteile, 
die nicht übersehen werden dürfen. Ganz wird ja selten ein 
Werk diese Leute entbehren können. Eins aber sollte man sich 



Der Kostenanschlag. 37 

im Interesse der Gesundhaltung unseres ganzen Geschäftslebens 
zum Grundsatz machen: hat man mit "stillen" Vertretern zu 
tun, und kommt bei dem einen oder anderen einer der an
gedeuteten unredlichen Machenschaften. auf die Spur, so gehe 
man schonungslos, namentlich auch durch entsprechende .Mit
teilung an die Konkurrenz, vor, um dem Betreffenden ein für 
allemal das Handwerk zu legen. 

3. Kostenansclllag. 

Im Gange unserer Untersuchung kommen wir nunmehr zu 
den Mitteln, mit deren Hilfe vom Sitze der Firma aus die 
Einwirkung auf die Kundschaft möglichst nutzbringend und 
erfolgreich gestaltet wird. Zwar eines von ihnen, die Reklame, 
hatten wir schon des näheren betrachtet. Ihr Wirken ging ja 
aber im allgemeinen der Tätigkeit der Reisenden oder Vertreter 
voraus: jetzt gilt es, sich mit den Arbeiten zu beschäftigen, die 
als unmittelbare Folge des Eingreifens der Außenbeamten zu 
betrachten sind. Die Mittel der Reklame ebneten ihnen im 
allgemeinen den Weg: jetzt hat die Anknüpfung stattgefunden, 
ein einzelner Bedarfsfall liegt vor, der Bericht des Vertreters 
ist eingetroffen und hat alle besonderen Verhältnisse geschildert, 
die für die Ausgestaltung der Anlage, für Wahl der Größe 
und Art einer bestimmten Maschine von Wert sein können: 
nun heiLit es einen passenden Entwurf, einen annehmbaren und 
nutzbringenden Kostenanschlag anzufertigen. 

a) Der Entwurf. Meistens, wenigstens in Werken, die 
man nicht mehr zu den ganz kleinen zählen kann, ist eine 
besondere Abteilung mit diesen Arbeiten betraut, allgemein das 
Projektierungsbureau genannt. Zunächst handelt es sich um die 
verantwortungsvolle und folgenschwere Bestimmung der Ab
messungen, und schon diese Aufgabe kann eine ganz ver
schiedene Beanspruchung der betreffenden Beamten hervorrufen, 
je nachdem eine eindeutig bestimmte Anfrage vorliegt oder die 
Leistung der zu liefernden Anlage durch den allerdings nach 
Möglichkeit eindringenden Bericht des Vertreters doch noch 
nicht festgelegt ist. Ein Beispiel möge dies erläutern, das einem 
in den letzten Jahren immer bedeutungsvoller gewordenen 
Gebiet entnommen ist. Es handelt sich um Anlagen znr Kon-
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densation von Dampf. Verhältnismäßig einfach ist die Auf
gabe, wenn der Kunde verlangt, die Anlage sei so zu bemessen, 
daß sie eine bestimmte Menge Dampf niederschlagen könne; 
schwieriger wird sie, wenn es heißt, die und die Dampfmaschinen 
mit den und den Abmessungen seien vorhanden und es solle 
das von ihnen gelieferte Abdampfquantum vernichtet werden; 
besonders verantwortungsvoll aber ist es, wenn eine Gewähr 
dafür gefordert wird, daß mit der vorhandenen, ihrer Größe 
nach zunächst unbekannten Abdampfmenge eine bestimmte näher 
anzugebende Kraftleistung erzielt werde. Dann müssen vielleicht 
wochenlange Versuche und Aufnahmen an· Ort und Stelle vor
genommen werden, ehe der projektierende Beamte überhaupt 
daran denken kann, die Abmessungen der 1\nlage und ihrer 
Einzelteile zu berechnen. 

b) '!.'ext des Rostennnscltlags. Ist dies nun aber ge
schehen, so gilt es, eine Zeichnung anzufertigen, aus deT der 
Kunde das für ihn Wesentliche, wie Raumbeclarf, Anschluß an 
bestehende Einrichtungen und dergl. entnehmen kann, und 
schließlich den Text zu einem Kostenanschlage auszuarbeiten, 
der den genauen Umfang der Lieferung erkennen läßt. Zugleich 
aber muß der Anschlag Angaben über die voraussichtliche 
Lieferzeit, über die allgemeinen Lieferungs- und Zahlungs
bedingungen enthalten. In den letzteren ist gesagt, welcheN eben
arbeiten mit übernommen werden bezw. Sache des Kunden sind, 
ob und· unter welchen Voraussetzungen die Verpackung zurück
genommen wird, die Auf~tellung an der Baustelle ausgeführt 
wird, welche Ereignisse von der Einhaltung des vereinbarten 
Liefertages entbinden, welche Gewähr für tadelloses Arbeiten 
gegeben werden kann und dergl. mehr. Vor allem muß genau 
klargelegt sein, ob die angegebenen Preise ab Werk oder em
schließlich Fracht bis zur Baustelle gelten und wann die 
Zahlungen zu erfolgen haben. 

c) · Die Preiso des Anschlags. In den so vorbereiteten 
Anschlag werden nun die Preise eingesetzt, bei deren Be
stimmung unbedingt und unter allen Umständen von den Selbst
kosten ·aes betreffenden Erzeugnisses ausgegangen werden sollte. 
So selbstverständlich diese letzte Forderung erscheint, so not
wendig ist es, sie mit allem Nachdruck zu betonen. Denn es ist 
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häufig unmöglich, die genauen Selbstkosten einer Maschine im 
voraus zu bestimmen, ja es ist schwierig, sie annähernd richtig 
zu schätzen; und so ist es denn leider nicht gar zu selten, daß 
man gar nicht diesen einzig richtigen Weg ge!J.t, sondern die 
Preise des \V cttbewerbers auf irgend eine Weise zu erfahren 
versucht und diese in einem ·Umfange unterbietet, der zur 
Erlangung des Auftrages eben richtig erscheint. Es ist wohl 
kaum nötig, die mit diesem Vorgehen verbundenen Gefahren 
ausführlich darzulegen. Wie man zu einer Berechnung oder, 
falls eine solche unmöglich ist, einer möglichst richtigen Schätzung 
der Selbstkosten kommt, soll an dieser Stelle noch nicht erörtert 
werden. Wir werden uns mit dieser Frage späterhin eingehend 
zu beschäftigen haben, wenn uns alle Grundlagen zu dieser 
nicht gerade leichten Tätigkeit bekannt sind; für den Augenblick 
sei angenommen, die fraglichen Selbstkosten seien bekannt. 
Aus ihnen den V er kaufspreis zu entwickeln, ist Sache der 
reinen Preispolitik. Man muß eben fühlen, wie groß der 
Nutzen ist, den man für das Erzeugnis der Fabrikation, um 
das es sich gerade handelt, .einrechnen darf, ohne das Zustande
kommen des Geschäfts zu gefährden. Gewiß spielt hier die 
Erfahrung eine bedeutende Rolle: "Das gebrannte Kind scheut 
das Feuer", und so wird man unbedingt daraus lernen, wenn 
man einmal durch Überspannung des einkalkulierten Gewinn
betrages einen scheinbar sicheren Auftrag verloren hat, und man 
wird anderseits auch vielleicht sich eine "übertriebene Be
scheidenheit" abgewöhnen, wenn man bei einer Ausschreibung 
sieht, daß man in einem unverhältnismäßig großen Umfange 
hinter seinen Mitbewerbern zurückgeblieben ist. Aber haupt
sächlich arbeitet hier doch das Gefühl, das eben bei dem einen 
besser, bei dem andern schlechter in der hier fraglichen Richtung 
ausgebildet ist. Man hat dieses Gefühl für richtige Preisbildung 
als ein besonderes Kennzeichen des guten Kaufmanns angesehen 
und in folgerichtiger Durchbildung dieses Gedankens in manchen 
Werken die Entwicklung des Verkaufspreises aus den Selbst
kosten einem rein kaufmännisch geschulten Beamtenkörper 
übertragen. In diesem Falle hört also die Arbeit des technischen 
Kalkulators mit der Feststellung oder Schätzung der Selbst
kosten auf und auf Grund der von ihm gelieferten Zahlen setzt 
in die Kostenanschläge ein anderer die Verkaufspreise ein, der 
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einen Einblick in das Herstellungsverfahren der betr. Maschine 
oder Anlage nicht besitzt. Ich für meine Person halte diese 
wie gesagt nicht ganz ungewöhnliche Arbeitsteilung für grund
falsch. Es liegt mir, wie ich schon früher bemerkte, völlig 
fern, dem Kaufmanne zu nehmen, was d~s Kaufmanns ist, und 
ich erkenne durchaus an, daß bei der Bildung des Verkaufs
preises auf Grund der Selbstkosten ganz bedeutend kaufmännische 
Fähigkeiten in Frage kommen: aber durch das Ausschalten 
der technisch geschulten Intelligenz begibt man sich unnötig 
einer Reihe von Vorteilen. Nur derjenige, der die Berechnung 
oder Schätzung der Selbstkosten kennt oder selbst vorgenommen 
hat, besitzt ein Urteil darüber, wo durch besondere Einrich
tungen der Fabrik ein Übergewicht gegenüber den Wettbewerbern 
vorhanden ist, wo anderseits zurückgebliebene oder mitten in 
einer grundsätzlichen Umwandlung stehende Werkstätten als 
sogenannte notleidende Betriebe angesehen werden müssen, 
deren verhältnismäßig teure Erzeugnisse große Gewinnaufschläge 
nicht vertragen. Darum ist es m. E. richtiger, die ganze Preis
bildung in einer, und zwar einer technisch geschulten Hand zu 
lassen, die allerdings gleichzeitig einem tüchtigen Kaufmanne 
gehören muß. Daß eine solche Vereinigung verschiedener Fähig
keiten in ein und derselben Persönlichkeit möglich ist, das 
braucht glücklicherweise niemandem, der auch nur einigermaßen 
sich in der Geschichte unserer Industrie umgesehen hat, mehr 
bewiesen zu werden. Daß anderseits wirklich wertvolle Persön
lichkeiten dieser Art nicht gerade etwas Alltägliches sind , ist 
ebenfalls bekannt, ein Grund mehr für denjenigen jungen 
Ingenieur, der das Zeug dazu in sich fühlt, sich diesem be
deutungsvollen Zweige seines Berufes zu widmen. 

cl) Die Anlagen zum Kostenanschlilg. Liegt nun der 
Kostenanschlag fertig vor, so ist es nur noch nötig, einen er
läuternden Begleitbrief dazu zu verfassen und dann kann er 
mit allen zugehörigen Zeichnungen, Drucksachen usw. an den 
Kunden abgehen. Daß der Vertreter, der das Geschäft . ein
geleitet hat und das Angebot weiter verfolgen soll, von dem 
Anschlage und überhaupt allen Schriftstücken, die das Mutter
baus dem Kunden unmittalbar zugehen läßt, Abschrift oder 
Durchschlag erhält, ist so selbstverständlich, daß es kaum er-
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wähnt zu werden braucht. Auch daß die sachliche Richtig
keit dieser Schriftstücke immer das Wichtigste ist, dürfte kaum 
noch besonders betont werden müssen. Daß es aber dabei auch 
noch andere Dinge gibt, auf die man achten sollte, wird leider 
oft übersehen. Da ist zunächst die Fassung der Briefe zu 
nennen, ein Gebiet, auf dem früher ganz unheimlich gesündigt 
wurde, auf dem sich aber dank eifriger Bestrebungen von vielen 
Seiten, namentlich des deutschen Sprachvereins, in den letzten 
.Jahren eine wesentliche Besserung gezeigt hat. Mehr und mehr 
verschwindet der sogenannte kaufmännische Briefstil mit seinen 
Geschrobenheiten und unnötigen Fremdworten; und dem jungen 
Ingenieur, der, unbekannt mit kaufmännischen Dingen, zuerst 
einer solchen Kostenanschlagsabteilung zugewiesen wird, kann 
nicht eindringlich genug gesagt werden, daß jene altmodischen 
Wendungen und Unklarheiten in den Briefen keineswegs zum 
guten Kaufmann gehören, und wenn sie ihm auch von Kauf
leuten der alten Schule noch so eindringlich empfohlen werden. 
Er schreibe kurz, knapp, klar und sachlich, im übrigen aber 
genau wie jeder andere gebildete Mensch: ein besonderes Kauf
mannsdeutsch sollte es ebenso wenig geben wie das gleich 
unerfreuliche Juristendeutsch, beide sind eine Versündigung an 
unserer Muttersprache. 

Sodann ist die Aufmachung der Schriftstücke nicht ganz 
unwesentlich: Es möge nur darauf hingewiesen werden, daß es, 
sobald es sich um eine größere Anzahl Schriftstücke handelt, 
die sachlich zusammengehören und vielleicht teilweise noch 
Anlagen haben, wie in diesem Falle z. B. Brief, Anschlag, 
Drucksachen, Zeichnungen, Beschreibungen usw. außerordentlich 
zweckmäßig ist, sie in einer Heftmappe miteinander zu ver
einigen: so hat der Kunde stets das, was zum Verständnis 
unseres Angebotes erforderlich ist, vollzählig zur Hand. Die 
modernen Geschäfte für Bureaubedarf liefern alle Dinge, die 
zur Erfüllung dieser Forderung notwendig sind, Briefbogen mit 
Kopf, zweckmäßig eingerichtete Vordrucke, Heftmappen, in so 
gediegener, geschmackvoller und doch preiswerter Ausführung, 
daß man nicht versäumen sollte, sich den guten Eindruck 
zunutze zu machen, den man mit derartigen Äußerlichkeiten 
von vornherein auf den Kunden machen kann. 
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e) V creinfachung der Veranschlagnng:sarheiteu. Aus 
der gegebenen Schilderung des Werdeganges eines Kosten
anschlags kann ohne weiteres entnommen werden, daß es 
immerhin einer nicht unbedeutenden Arbeit bedarf, ehe ein 
solcher fertig vorliegt. Stellen wir uns nun z. B. einmal vor, 
wir hätten es mit einer Aktiengesellschaft von, sagen wir, 
:M. 2 000 000 Kapital zu tun, die dieses Kapital im .J ahrc zweimal 
umsetzt. Nun ist es bei dem in den meisten Industrien 
herrschenden scharfen Wettbewerbe durchaus nichts Ungewöhn
liches, daß sich nur etwa 10 ° I 0 der abgegebenen Angebote zu 
Aufträgen verdichten. In vielen Geschäftszweigen wäre man 
vielleicht sogar froh, wenn man ein solches Ergebnis erzielte; 
angenommen, dieser Satz 10 v. H. gelte für die fragliebe Ge
sellschaft: dann gibt sie also im Jahre Angebote in der Gesamt
höhe von 40 000000 M. ab. Man vergegenwärtige sieb, welch' 
eine Unsumme von Arbeit geleistet werden müLlte, wenn diese 
Anschläge immer auf dem geschilderten mühevollen Wege 
zustande kämen. Und noch dazu von Arbeit, die zu 90 v. H. 
ganz wertlos ist, für die in dieser Höhe ein klingender Erfolg 
gänzlich ausbleibt! Denn bis heute ist es noch das Übliche im 
ganzen Maschinenbau, daß Angebote, selbst solche, die bedeutende 
Vorarbeiten verursacht haben, ganz kaRtenlos für den Empfänger 
abgegeben ·werden. Alle lobenswerten Bestrebungen unserer 
Fachvereine, in dieser Beziehung Besserung zu schaffen, sind 
vorläufig erfolglos geblieben: muß man auch heute noch Pessimist 
gescholten werden, wenn man erwartet, daß die nächste Zukunft 
daran nichts ändern wird? Die straffe Zusammenfassung 
mancher Industriegruppen, die der Krieg mit sich gebracht hat, 
wird vielleicht auch dem Maschinenbau ein Beispiel geben und 
es it!t zu hoffen, daß die dann entstehenden größeren Organi
sationen auch dieser Frage ihre Aufmerksamkeit schenken und 
auch auf diesem Gebiete Erfolge erzielen. 

Trotzdem ist es selbstverständlich, daß man mit allen 
Mitteln suchen muß, die Arbeit zur Herstellung der Kosten
anschläge zu vereinfachen. Und das ist glücklicherweise überall 
in weitem Umfange möglich. Es ist zu bedenken, daß die 
Beschränkung auf gewisse Geschäftszweige das Übliche ist, daß 
sich in jedem einzelnen Zweige, für jede Gruppe der Anlagen 
derselben Art, von Maschinen, die gleichartige Leistungen zu 
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·wllbringcn haben, immer und in jedem \Verke gewisse feste 
Grundsätze herausbilden, nach denen man entwirft, konstruiert 
und herstellt. Die Fälle 1 in denen man etwas ganz N enes, 
noch nicht Dagewesenes anzubieten hat, werden also zu den 
Seltenheiten gehören, und man wird sich eine 'wesentliche Er
leichterung verschaffen I wenn man sorgfältig alles bereits Be
arbeitete sammelt, es übersichtlich geordnet aufbewahrt und 
vorkommenüenfalls darauf als unmittelbare Vorlage oder als 
Unterlage zu einer neucn Bearbeitung zurückgreift, die dann 
nur eine Weiterentwicklung des Vorhandenen ist. 

In folgerichtiger Durchführung dieses Gedankens kommt 
man zu zwei wesentlichen Hilfsmitteln: Einmal zu den Vor
drucken für Kostenanschläge, die sich zunächst nur auf die 
allgemeinen Teile eines solchen, wie Lieferungs- und Zahlungs· 
bedingungen usw. zu beziehen brauchen, für den eigentlichen 
Text aber freien Raum lassen, die dann aber in weiterer Aus
gestaltung manchmai auch den ganzen Text enthalten, wenn 
Teile ein und derselben Art so oft angeboten werden, daß es 
aich lohnt, entsprechende Vordrucke anzufertigen. Sodann aber 
kommt man zu der Sammlung der Preise in übersichtlichen 
Tafeln, wobei sich der Vorteil ergibt, daß es weniger leicht 
vorkommen kann, sich widersprechende Preise in verschiedenen 
Angeboten abzugeben. Solche Tafeln, die nur für den innern 
Gebrauch der Angebotsabteilung bestimmt sind, müssen An
gaben über die Gewichte der betr. Teile und die Größe des 
eingerechneten Nutzens enthalten, erstere um etwaige Fracht
kosten leicht berechnen zu können, letztere um sich bei Abgabe 
des Angebots stets darüber klar zu sein, mit welchem Nutzen 
man voraussichtlich arbeiten wird, und welchen Nachlaß man 
erforderlichenfalls zugestehen kann. Denn es ist zwar an und 
für sich durchaus wünschenswert, allen Kunden dieselben 
Dinge zum gleichen Preise zu verkaufen - es gibt Leute, die 
das starre Festhalten an diesem Grundsatze als die "conditio 
eine qua non" betrachten, um jemandem den Namen eines 
makellosen Kaufmannes zugestehen zu können, - aber die 
harte Wirklichkeit läßt häufig hier das vielleicht theoretisch 
Richtige zu schanden werden. 

Der eingerechnete Nutzen wird am besten nicht oder doch 
wenigstens nicht nur in seiner wirklichen Größe in jene Tafeln 



44 Das Hereinholen der Aufträge. 

eingetragen, sondern auch in vom Hundert und zwar dann 
unbedingt in vom Hundert des Verkaufspreises, nicht, wie 
es leider so oft üblich ist, in vom Hundert der Selbskosten. 
Das letztere ist eine üble Angewohnheit, die nur zu leicht zu 
Selbsttäuschungen führt. Was ist es denn, was am Jahres
schluß den Kaufmann am meisten interessiert? Doch ganz 
sicher die Beantwortung der Frage: Was hast du verdient im 
Verhältnis zu deinem Umsatz? ·Hier also rechnet er auf den 
Umsatz, den Verkaufspreis bezogen und es bildet sich in seinem 
Kopfe auf Grund der Erfahrungen der vergangeneu Geschäfts
jahre ein Gefühl dafür heraus, welchen Gewinn vom Hundert 
er als den durchschnittlichen in seinem Geschäftszweige ansehen 
dart Jedes einzelne Geschäft im Laufe des Jahres aber wird 
er dann naturgemäß mit dieser Zahl vergleichen und es danach 
beurteilen. Wenn nun in solchen Preistafeln der Nutzen in 
vom Hundert der Selbstkosten ausgedrückt ist, so dürfen die 
beiden fraglichen Zahlen nicht ohne weiteres miteinander ver
glichen werden, da etwas, das -80 M. kostet und zu 100 M. 
verkauft wird, zwar einen Gewinnaufschlag auf die Selbstkost(;ln 
von 25 vom Hundert trägt, aber nnr einen Nutzen von 20 vom 
Hundert des· Verkaufspreises enthält. Diese törichte, bei 
einigem Nachdenken einfach unverständliche Verwechslung wird 
in der Praxis leider häufig gemacht und hat schon manchen 
Schaden angflrichtet. 

Das ist überhaupt eine Erfahrung, die gerade dem 
Kalkulator im Geschäftsleben immer wieder entgegen
tritt: irgend ein Fehler, der sich an einer Stelle durch 
Mangel an Überlegung eingeschlichen hat, setzt sich 
fest und frißt sich so in das Gehirn aller Beteiligten 
hinein, daß er jahrelang immer wieder und wieder 
begangen wird und man dann schließlich, durch irgend 
etwas aufmerksam gemacht, wie vor einem Rätsel steht, 
daß das so lange Zeit so verkehrt hat gehandhabt 
werden können. Die Kalkulation ist eben Kleinarbeit, 
und wenn auch die Richtlinien unbedingt von einem 
weiter schauenden Führer angegeben und von ihm ihre 
Einhaltung und Umgestaltung im Wechsel der Ver
hältnisse dauernd beobachtet werden muß, in die 
Einzelheiten der Kalkulation wird er nur gelegentlich 
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hin.absteigen können; das ist das Werk ihm nach
geordneter Beamten, die vermöge ihrer Stellung nicht 
imstande sind, den Zusammenhang der Dinge voll zu 
überschauen, und so leichter dazu kommen, einen 
Fehler, der sich bedauerlicherweise einmal einge
:;chlichen hat, gedankenlos zu wiederholen. 

Daß die Anfertigung der PreiF;tafeln, von denen ich sprach, 
"'ine verantwortungsvolle Arbeit ist, bedarf kaum der Er· 
wähnung; man unterlasse daher niemals eine unabhängige genaue 
)l"achprüfung. In manchen Fällen kann man sich diese erheblich 
erleichtern durch das graphische Verfahren, indem man 
z. B. die V erkaufsprei~e gleichartiger Maschinen verschiedener 
Grpße in Funktion eben dieser Größe aufträgt und untersucht, 
ob die erhaltenen Punkte auf einer stetig verlaufenden Kurve 
liegen. Bisweilen kann man sich auf diesem Wege die rech· 
nerische Bestimmung von Zwischenwerten überhaupt sparen, 
indem man die betr. Preise einfach aus der Kurve abliest. 
Doch ist dabei große Vorsicht anzuraten, denn dieses Vor
gehen liefert nur dann richtige Werte, wenn grundsätzliche 
Konstruktionsunterschiede beim Übergang von einer Maschinen
größe zur andern tatsächlich vermieden sind. 

f') Preisblätter fü1· die J{undschaft. Die so entstandenen 
Preistafeln bilden naturgemäß die Unterlage der Preisblätter, 
die man vielfach drucken läßt und der Kundschaft zusendet, 
damit diese sich daraus ein vollständiges Preisbuch über die 
Erzeugnisse unseres Werkes anlegen kann, wie ich das bereits 
dargelegt habe; dadurch entsteht dann auch eine ganz wesent
liche Entlastung der Abteilung für Kostenanschläge, indem nun 
der Kunde häufig einfach nach Preisblatt bestellt, ohne vorher 
ein Angebot einzuholen. Man versäume aber nicht, die einzelnen 
herausgegebenen Preisblätter durch Nummern oder in anderer 
Art genau zu kennzeichnen, damit es möglich ist, in einfacher 
Weise sich darauf zu beziehen, wenn man die darin einge· 
tragenen Preise abändern oder das ganze Blatt für ungültig 
erklären und durch ein anderes ersetzen muß. Gleichzeitig 
erleichtert man auch auf diese Weise der Kundschaft die 
Bestellung nach Preisblatt und schützt sich vor Mißverständ
nissen. 



46 Das Hereinholen <ler Auftrilge. 

4-. Die Briefabteilung und die Alitensammelstelle 1). 

Nachdem wir so die Mittel k<mn~n gelernt haben, mit 
deren Hilfe man versucht, der Fabrik genügenden Nahrungs
stoff in Gestalt von Aufträgen zuzuführen, könnten wir un:o 
dem zweiten Teile unserer Darlegungen zuwenden: Was hat 
man zunächst zu tun, um die Ausführung des Auftrags vor
zubereiten? Vorher aber möchte ich noch die Einrichtungen 
besprechen, die dazu dienen, den ganzen schriftlichen V er kehr 
zwischen dem Werk und der Kundschaft, zwischen dem Mutter
hause und seinen Filialbureaus oder sonstigen Außenbeamten 
in geordneten Bahnen sich abspielen zu lassen, ihn zu er
leichtern und übersichtlich zu gestalten. Selbstverständlich ist 
die Aufgabe dieser Einrichtungen nicht abgeschlossen, wenn der 
Auftrag erteilt ist; der ganze dann folgende häufig noch umfang
reichere Briefwechsel wird durch sie ebenfalls erledigt, so daß 
wir ihrem Wirken auch bei der Besprechung der späteren 
Arbeiten immer wieder begegnen. Gerade deshalb dürfte sich 
eine nähere Erörterung hierüber an dieser Stelle als Überleitung 
gut eignen. 

a) Briefabteilung. Die Bureaueinrichtung. Wie 
wenige Jahrzehnte brauchen wir nur zurückzudenken und vor 
unserm Auge steht das dumpfe Geschäftslokal der alten Zeit,. 
wo jeder, auch der bescheidel)ste Luxus diesen Räumen fern
gehalten war, in denen doch zahllose Menschen einen großen 
Teil ihres Lebens verbrachten, wo alle Hilfsmittel fehlten, uru. 
die mannigfachen mechanischen Bureautätigkeiten zu erleichtern" 
wo die gesetzlich vorgeschriebene Sammlung der geführten 
Korrespondenz ein unübersichtliches, verstaubtes, sei bst beim 
besten Willen nicht ordentlich und sauber zu haltendes Eckchen 
irgend eines Speichers einnahm. Was sollten wohl unsere· 
modernen Fabrikunternehmen mit derartigen Einrichtungen 
heute beginnen, die ein Haupterfordernis im Konkurrenzkampfe,. 
ihre Schlagfertigkeit, stark beeinträchtigen würden? Großes ist 
hier geleistet worden und, wenn man auch an manchen Orten 

1) Vergl.: M. Reichenbach, NeuzeitlicheEinrichtungen im Bureau. 
Werkstattstecbnik, Jahrgang 1907. S. 333. - 0. Kohlmann, Ein 
modernes Korrespondenzbureau. Werkstattstechnik, Jahrgang 1908. S. 83. 
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wieder weit übers Ziel hinausgeschossen ist und die Geschäfts
räume mit einem Luxus, mit einer Übertriebenheit ausgestattet 
bat, die sich mit gesunden Geschäftsgrundsätzen einfach nicht 
vereinigen lassen, so wollen wir uns doch des Fortschritts freuen, 
der heute dem Beamten in Industrie und Handel helle, hohe, 
lichte und gesunde Räume zum Aufenthalt bietet, der ihm durch 
eine praktische und freundliche Ausgestaltung der Bureaumöbel 
ein gewi:;ses Behagen auch während des Aufenthaltes an seinem 
Arbeitsplatze, also etwa für ein Drittel seiner ganzen Lebenszeit 
verschafft. Wir sind eben auch in dieser Richtung sozialer 
geworden wie früher, und wie jeder gesunde soziale Fortschritt 
seinen Lohn in sich trägt, so auch dieser: für mich ist es eine 
unumstößliche Gewißheit, daß gerade durch diese freundlichere 
Gestaltung der Umgebung die Schaffenskraft, die Arbeitsfähig
keit und Arbeitsfreude der Beamten erheblich gefördert wird. 

Die Erledigung der Post. Wir wollen nun versuchen, 
uns über innere Einrichtung und Hilfsmittel eines solchen 
neuzeitlichen Korrespondenzbureaus klar zn werden, indem wir 
die Arbeit in ihm vor unserm geistigen Auge vorüberziehen 
lassen. Es ist die Zeit, wo frühmorgens soeben die Post ein· 
getroffen ist. Sie wird von dem dazu bestimmten Beamten 
geöffnet, wobei vielleicht eine Brieföffnermaschine Hilfe leistet, 
durch eine Stempelmaschine erhält jedes Schriftstück eine 
laufende Nummer und den Tagesstempel, der manchmal auch 
gleichzeitig Stunde und Minute der Stempelung wiedergibt, und 
nun findet die Journalisierung, die Eintragung der Briefe nach 
laufenden Nummern in ein Buch statt. Außerdem wird in dies 
Buch der Absender, Tag der Absendung und eine kurze Angabe 
des Inhalts vermerkt . und durch bestimmte Zeichen auf den 
Schriftstücken vorgeschrieben, welcher Abteilung jeder Brief 
zugewiesen wird. Hierüber wird auch in das Journal ein ent· 
sprechender Vermerk aufgenommen. In kleineren Werken wird 
alsdann die Direktion die ganze Post durchsehen, in großen, 
wo man die Leitung des Geschäftes nach Möglichkeit entlasten 
muß, wird heute schon vielfach so verfahren, daß das Brief. 
journal nicht aus einem festen Buch besteht; die Eintragung 
geschieht vielmehr auf lose Blätter und zwar mit der Schreib· 
maschine, so daß man mit Hilfe von Kohlenpapier in bekannter 
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Weise mehrere ·Durchschläge erhält. Jedem Mitglied der 
Direktion wird dann nur ein solcher Durchschlag zugestellt; 
jeder Beamte, dem die Erledigung von Briefen zukommt, ist 
aber verpflichtet, einen wichtigeren Brief der Direktion vor· 
zuleg~n, die sich durch Einsicht in die erwähnte Briefliste 
überzeugen kann,' daß sie auch wirklich alles zu sehen bekommt, 
was von Bedeutung ist. Ein Durchschlag aber wird in einer 
Mappe vereinigt und bildet das Journal, an dessen Hand die 
Überwachung der Erledigung und der Ablegung aller einzelnen 
Schriftstücke in die Aktensammelstelle erfolgt. Wer die endliche 
Erledigung der Briefe vornehmen soll, ob derjenige, der sachlich 
Antwort zu geben imstande ist, oder ein besonderer Beamter, 
der von jenem erst die notwendige Auskunft einholt, darüber 
hat man oft gestritten; auch hier entscheiden nur die besonderen 
Verhältnisse des Unternehmens, vor allem seine Ausdehnung. 
Der zweite umständlichere Weg empfiehlt sich nur für große 
Werke, hat dort aber. den Vorteil, daß es nicht vorkommen 
kann, daß von verschiedenen Abteilungen sich widersprechende 
Briefe an denselben' Kunden gelangen. Außerdem wird der 
Korrespondent infolge seiner größeren Übung der Form nach 
bessere Briefe in erheblich kürzerer Zeit fertigstellen können, 
als jemand, der das nur selten, gewissermaßen nebenher zu 
erledigen hat. 

Stenographie und Schreibmaschine. Daß ein Korre· 
spondent seine Briefe selbst schreibt, dürfte heute zu den Selten· 
heiten gehören: meist wird er sie dem Stenographen diktieren, 
eine Kunst, die gewöhnlich nach kurzer Zeit erlernt ist, oder 
er wird sie, wozu allerdings noch größere Übung gehört, dem 
Maschinenschreiber unmittelbar in die Maschine diktieren. Nur 
bei ganz wichtigen Briefen wird es notwendig sein, sie Wort 
für Wort aufzusetzen, worauf sie dann wieder mit der Maschine 
abgeschrieben werden. Neuerdings führen sich die Diktier· 
maschinen, deren Hauptbestandteil ein Phonograph ist, mehr 
und mehr ein, durch die eine nicht unbedeutende Ersparnis 
an Beamten erzielt werden soll; außerdem bieten sie den 
Vorteil, daß man auch während der Zeit außerhalb der Geschäfts· 
stunden, wo man keinen Stenographen zur Verfügung hat, 
jederzeit Briefe diktieren oder Anweisung geben kann, zu denen 
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man am folgenden Tage vielleicht infolgc einer Reise oder aus 
anderen Gründen nicht kommen würde. Es soll jedoch nicht 
verschwiegen werden, daß auch diese Neuerung, so sehr sie 
sich auf den ersten Blick empfiehlt, keineswegs ohne weiteres 
empfehlenswert ist. So manche tüchtige Stenotypistin versagt, 
sobald sie den ersten Versuch der Benutzung einer Diktier
maschine macht; und es ist gar nichts Seltenes, daß sie lieber 
ihren ihr sonst vielleicht durchaus zusagenden Posten aufgibt, 
als daß sie sich an den Gebrauch der Diktiermaschine gewöhnt. 
Und zwar braucht dabei durchaus nicht böser Wille mit
zusprechen, es ist vielleicht nur Sache der Veranlagung und 
Folge einer gewissen nervösen V eranlagnng, die sie zu ihrem 
Verhalten veranlaßt. 

Über die Schreibmaschinen hier etwas Allgemeines zu 
sagen, dürfte überfHissig sein: sie sind nachgerade jedem Ge· 
bildeten bekannt. An besonderen Einrichtungen an Schreib
maschinen seien der beim Beschreiben von Vordrucken sehr 
dienliche Tabulator genannt, der ein Einspringen der l\Iaschino 
auf einen bestimmten Punkt einer Zeile gestattet, und die Ein· 
ricbtung zum Schreiben mit der Maschine in festgebundenem 
Buch. Im übrigen muß jeder, der vor der Frage steht, welches 
Maschinensystem er wählen solle, auf ein eingehendes Studium 
verwiesen werden. Der Entschluß ist nicht immer leicht, aber 
für die Zukunft bedeutungsvoll, da von der Wahl des :Maschinen
systems in gewisser Beziehung die Ausarbeitung der im Werk 
erforderlichen Vordrucke und die Auswahl unter den Bewerbern 
um den Posten eines Maschinenschreibers abhängt. 

Der Fernsprecher. Eins der wir-htigsten Hilfsmittel im 
.Bureau neben der Schreibmaschine ist der Fernsprecher ge
worden, ohne den man sieb das Geschäftsleben heute gar nicht 
mehr denken kann, und zwar der Fernsprecher in zweierlei 
Form, einmal als Verständigungsmittel zwischen den einzelnen 
Abteilungen des We_rks, dann zwischen dem Werk und der 
Außenwelt. Im letzteren Falle wird er umfassend auch zur 
Aufgabe und Annahme von Drahtnachrichten benutzt, die 
geringe Mehrausgabe hierfür wird durch die Ersparnis an Zeit 
reichlich aufgewogen. Für diese Arbeit ist übrigens in neuester 
Zeit auch der Siemenssehe Ferndrucker vorgeschlagen, der 

M e y e n b er g, Organisation. 2. Auf!. 4 
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aus einem leicht bedienbaren Apparat ähnlich einer Schreib
maschine besteht und gleichzeitig auf dem Telegraphenamt und 
im Bureau die Nachrichten niederschreibt. 

Die Rechenmaschine. Schließlich darf an dieser Stelle 
als Hilfe bei den Arbeiten wohl auch die Rechenmaschine 
erwähnt werden, obgleich von ihren Diensten mehr in der Kasse, 
der Haupt- oder Lohnbuchhaltung Gebrauch gemacht wird. 
In immer größerem Umfange erobert sich dieses Wunderwerk 
der Technik den ihm gebührenden Platz und es dürfte kaum 
übertrieben genannt werden können, wenn man die Behauptung 
aufstellt: die Zeit ist nicht mehr fern, wo die Rechenmaschine 
für die Ausstattung der industriellen \Verke etwas ebenso Selbst
verständliches ist, wie heute die Schreibmaschine. Sich näher 
mit ihr und ihren verblüff~nden Leistungen zu beschäftigen, 
würde weit über den Rahmen dieses Werkes hinausgehen. 
Hingewiesen sei nur auf die Verbindung zwischen Rechen- und 
Schreibmaschine, die sich in industriellen Werken namentlich 
für die Zwecke der Lohnbuchhaltung bewährt hat. Bedauerlich 
bleibt bei ihr, daß m. W. zurzeit brauchbare deutsche Kon
struktionen, die mit den amerikanischen, z. B. der Fisher-Elliot
Maschine wetteifern könnten, nicht vorliegen, was ihrer weiteren 
Verbreitung jetzt im Kriege sehr hinderlich ist. Hier bietet 
sich der hochentwickelten deutschen Feinmechanik ein lohnendes 
Feld für die Zukunft, das sicher einmal reichen Nutzen abwerfen 
kann, so schwer auch die Jahre der Einführung sein mögen. 

Die Rechenmaschine kann durch den uns Ingenieuren so 
geläufigen Rechenschieber für die Aibeiten, die hier in Frage 
kommen, niemals ersetzt werden. Sobald es sich um Geld
zahlungen handelt, genügt die Genauigkeit dieses für technische 
Arbeiten unersetzlichen Instrumentes_ in seiner meist gebräuch
lichen Form nicht mehr. In abgeänderter Gestalt, in der 
neuerdings angebotenen Durchbildung als Rechenwalze, die nichts 
anderes als ein vielfach vergrößerter Rechenschieber ist, hat er 
sich allerdings bis zu einem gewissen Grade brauch bar er
wiesen, aber auch nicht für alle in der Lohnbuchhaltung vor
kommenden Arbeiten. 

Die Abfertigung der auslaufenden Briefe. Die 
fertigen Briefe kommen in Unterschriftsmappen, aus Lösch-
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blatt gebildete Bücher, deren Seiten einige große Löcher er· 
halten, damit kein in diesen Mappen liegender Brief übersehen 
werden kann. Die geschriebenen Umschläge werden beigelegt, 
damit Verwechslungen möglichst nicht vorkommen. Da solche 
aber doch schwer völlig zu vermeiden sind, und jede einzelne 
leicht zu den größten Unannehmlichkeiten führen kann, so h:lt 
man zu dem Hilfsmittel der "Fensterumschläge" gegriffen-, 
bei den<:>n ein Teil der V ordersei te durchscheinend gestaltet ist 
und die auf den Briefbogen selbst geschriebene Adresse erkennen 
läßt. Unerläßliche Voraussetzung der Benutzung solcher "Fenster
briefumschläge" ist ein sorgfältiges Falten der Briefbogen, so 
daß die Adresse voll sichtbar wird und auch nicht durch Ver
sc11ieben des eingelegten Briefbogens hinter dem Fenster ver
schwinden kann. In ganz großen Werken, also bei sehr 
umfangreicher Post, bedient man sich dazu besonderer Falz
maschinen. Durch kleine am unteren Rande auf den Brief 
aufgeklebte Zettel wird gekennzeichnet, daß Anlagen mitgehen 
müssen, die ihres Umfanges wegen nicht mit in die Unter., 
schriftsmappen gelegt werden können. Vielfach benutzt man 
hierzu Zettel, -die aus zwei voneinander trennbaren Hälften 
bestehen, auf die die gleiche Zahl aufgedruckt ist. Die eine 
Zettelhälfte wird auf den Brief, die andere auf die Anlagen 
geklebt: so ist Verwechslungen beim Einpacken der Post vor· 
gebeugt. Da die Postgebühren bei starkem Briefwechsel erheb
liche Beträge ausmachen, so muß eine scharfe Überwachung 
der hierzu- erforderlichen Kasse stattfinden, die meist dadurch 
erreicht wird, daß ein Beamter die notwendigen Marken nach 
dem Inhalte der Unterschriftsmappen feststellt, ein zweiter, der 
die Kasse führt, nach dieser Vorschrift die Frankatur vor
nimmt. Trotzdem sind Stichproben dieser meist von ganz 
jungen Leuten ~eführten Kasse durchaus angebracht, die Ver
suc11ung ist an der verhältnismäßig schwer überwachbaren Stelle 
zu groß, wenn sich erst die Anschauung herausgebildet hat, sie 
würde mit weniger Sorgfalt beobachtet. Eine Erleichterung 
der Überwachung und gleichzeitig eine erhebliche Verringerung 
der Arbeit erreicht man durch die in großen Werken mit bestem 
Erfolge eingeführten Frankiermaschinen. 

Die "Abschriften" der auslaufenden Briefe. Im 
§ 38 des Handelsgesetzbuches ist vorgeschrieben, daß jeder 

4* 
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Kaufmann verpflichtet ist, 1. eine Abschrift, Kopie odE'r Ab· 
druck der versandten Handelsbriefe zurückzubehalten und 
2. diese Abschrift sowio die empfangenen Handelsbriefe geordnet 
aufzubewahren. Wenn diese gesetzliche Vorschrift nicht wäre, 
so würde jeder gewissenhafte und ordentliche Kaufmann sie 
trotzdem aus eigenem Interesse einhalten; denn ihre Vernach
lässigung macht, sobald das Geschäft über einen ganz be
scheidenen Rahmen hinanswächst, eine geordnete Geschäfts
führung einfach unmöglich. 

Die Forderung, eine Abschrift der yersandten Handelsbriefe 
zurückzubehalten, wird nun in den modernen Werken auf zwei 
voneinander grundsätzlich verschiedene Arten erfüllt. Die eine 
besteht darin, bei der Herstellung des Briefes auf der Maschine 
mit Hilfe von Kohlenpapier gleich einen Durchschlag anzu
fertigen, wozu jede Maschine imstande ist. Gelingt es doch 
bei manchen Konstruktionen, bis zu 12 leserliche Dnrchsehlägo 
zu erhalten. Es fällt bei diesem Vorgehen jede spätere Be
handlung des Briefes fort, der also sein sauberes Anssehen 
unter alien Umständen behält und nach Erteilung der Unter
schrift ohne weiteres versandfertig ist. Ein Nachteil ist, daß 
alle Verbesserungen in dem Briefe auch in dem Dmchschlage 
gemacht werden müssen, daß ein Radieren, während man c~en 

Brief in der Maschine hat, auf dem Durchschlage leicht Un
leserlichkeiten herbeiführt, und vor allem, daß auf dem Durch
schlage die Unterschrift fehlt. Man hat diesen Fehler durch 
Unterschreiben der Durchschläge zu vermeiden versucht, möge 
aber bedenken, welche Mehrbelastung dadurch für denjenigen, 
der die Unterschrift zu leisten hat, entsteht, also an einer Stelle, 
die meist zu den Wertvollsten, sicher aber zu den Höchst
bezahlten des 'Verkes gehört. Wenn nun auch wegen des Fehlens 
der Unterschrift wohl nie das Gericht die Beweiskraft des 
Durchschlags anzweifeln dürfte, was früher von mancher Seite 
befürchtet wurde, so ist es doch in größeren Unternehmungen, 
wo eine Reihe von Herren Unterschrift haben, häufig von ·wert 
zu wissen, wer gerade einen bestimmten BrieE unterschrieben 
hat. Ich möchte daher meinerseits mehr zu dem zweiten Ver· 
fahren neigen, umsomehr als die vorgeschrittene Technik heute 
die Mängel, die ihm früher anhafteten, nahezu beseitigt hat; 
ich meine das Verfahren, die Briefe auf der Maschine mit 
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kopierfähigem Bande zu schreiben und nach der Erteilung der 
Unterschrift zu kopieren. Die einfachen Spindelpressen, die 
man früher hierzu benutzte, haben seit langem Rollenkopier
maschinen Platz gemacht, bei denen das aufgerollte Kopier
papier durch eiufaehes Drehen einer Kurbel angefeuchtet und 
dann mit Druck über dem Briefe fortgeführt wird. In weiterer 
Ausgestaltung haben diese Maschinen selbstätige Abschneide
vorrichtung für die Kopien, elektrische Trockeneinrichtung und 
elektrischen Antrieb erhalten, wodurch dann die Kopierarbeit 
zu einer ganz mühelosen wird, die von der Geschicklichkeit 
dessen, der sie ausführt, fast unabhängig ist. Vielfach herrscht 
der Brauch, daß die Durchschläge oder Kopien nicht sofort der 
Aktensammelstelle zugeführt, sondern vorher nach gewissen 
Gesichtspunkten in Heftmappen geordnet werden, die am 
folgenden Morgen bei denjenigen zur Kenntnisnahme rundlaufen, 
füx die der Inhalt der botreffenden Mappe Wert. hat. 

Vervielfältigung. Manchmal ist es wünschens\vert, von 
einem Schreiben nicht 8 bis 10 Abdrücke zu erhalten, wie sie 
die Schreibmaschine liefert, sondern erheblich mehr. Dazu 
bediente man sich früher meist des Hektographen: doch 
werden die Abdrücke bei diesem Verfahren sehr wenig schön. 
Dem ist abgeholfen durch den sog. Opalographen, der eine 
Art lithographischen Verfahrens benutzt. Auch arbeitet man 
heute vielfach mit dem sog. M:imeogruphen, d. h. man 
stellt mit der Schreibmaschine in \Vachspapier eine Form her, 
durch die mit Hilfe einer Walze Farbe auf das Briefblatt 
durchgerieben wir\.l. Für ganz großen Bedarf an solchen Ab
drücken hat man kreisende Apparate gebaut, die unter dem 
schönen Namen "Rotary- Cyclostyle" vertrieben werden. 
Auch elektrischen Antrieb hat man dann angewandt und er
reicht leicht in einer Viertelstunde 200-300 Abzüge. Handelt 
es sich um noch größere Auflagen von mehreren 1000 Blatt, 
so kann man dazu raten, die Urschrift mit autographischem 
Bande auf glattem Papier zu schreiben, und davon durch den 
Lithographen Abzüge machen zu lassen, oder man geht zum 
Druck über. Für viel gebrauchte Adressen verwendet man 
vorgedruckte Umschläge, will man aber an eine grolle 
Anzahl von Kunden immer wieder in gewissen Abständen 
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Schriftstücke, z. B. Preisblätter versenden, so wird hierfür eme 
besondere Maschine, der "Adressograph" empfohlen. 

b) Die Aktensammelstelle. Äußere Form der Briefe. 
Erledigte erhaltene Briefe und Durchschläge bezw. Kopien der 
abgesandten Briefe wandern, wie bereits erwähnt, zur Akten
sammelstelle. Sie werden dort in Mappen so aufbewahrt, daß 
es leicht ist, jederzeit jedes beliebige, gesuchte Schriftstück zu 
finden. Soll aber dies möglich sein, so kommt es nicht nur 
darauf an, daß diese Sammelstelle selbst genau und sauber 
arbeitet, auch im ganzen anderen Werk müssen bei Abfassung 
und Erledigung der Briefe gewisse Regeln beobachtet werden, 
die der Sammelstelle ihre schwere, verantwortungsvolle Arbeit 
erleichtern. Dahin gehört vor allem, daß jedes Schriftstück, 
und zwar möglichst immer an der gleichen Stelle, einen Ver· 
merk "Betrifft" trägt, und daß, wenn angängig, auch dabei 
eine Bezugnahme auf das letzte gleiche Schreiben in derselben 
Angelegenheit stattfindet. Ferner ist es unbedingt notwendig, 
daß in jedem Briefe nie mehr als ein Geschiiftsvo rfall 
behandelt wird; namentlich Reisende, Vertreter und Monteure 
müssen hierauf besonders aufmerksam gemacht werden. Und 
schließlich sollte jeder, der durch Beantwortung eines Briefes 
diesen restlos erledigt hat, nicht unterlassen, das durch einen 
Vermerk auf dem Briefe zu bekunden. Dem Vorstande der 
Sammelstelle muß man das Recht zugestehen, Briefe und Schrift
stücke, die diesen Vorschriften nicht entsprechen, zurückzugeben 
und auf der strengen Einhaltung der Vorschriften zu bestehen, 
nötigenfalls mit Hilfe einer Beschwerde bei dem Vorgesetzten 
des nachlässigen Beamten. 

Grundsätze der Einordnung. Nach welchen Grund
sätzen man im übrigen die Sammelstelle einrichten soll, läßt 
sich allgemein nicht beantworten; das richtet sich völlig nach 
der Eigenart des Geschäftes. Bald wird es richtig sein, die 
Namen der Kunden als Richtschnur für die Unterteilung zu 
wählen, bald den Inhalt und bald die Nummer der einzelnen 
Aufträ~e. Hat man sich aber einmal für die eine oder a.ndere 
dieser Richtlinien entschieden, so halte man auch streng a.n ihr 
fest; die Möglichkeit, sich trotzdem zurecht zu finden, wenn 
man von dem Vorgang nicht gerade das Stichwort kennt, nach 
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dem die Sammelstelle geordnet ist, verschafft man sich am 
betJten durch Karteien, die jedesmal nach einem der anderen 
möglichen Grundsätze eingerichtet sind. 

Art der Aufbewahrung. Zum Aufbewahren der Schrift
stücke benutzt man sogenannte Schnellhefter, Mappen ver
schiedener Durchbildung, die entweder wagerecht liegend, oder 
senkrecht stehend, aufbewahrt werden. Auch hier wieder kann 
man nicht grundsätzlich die eine oder andere Art für die richtige 
erklären. Die Schriftstücke werden mit beRonderen kleinen 
Maschinen gelocht, die so eingerichtet sind, daß dünne, leicht 
zerreißbare Blätter eine Verstärkung durch aufgeklebte Papp
·streifchen gleichzeitig mit dem Lochen erhalten. Durch passende 
·wahl der Größe im Werke gebrauchter Vordrucke und 
Briefbogen sorge man nach Möglichkeit dafür, daß die Form 
der Schriftstücke in den Mappen nicht gar zu verschieden wird. 
Ganz lassen sich ja Unterschiede nicht vermeiden, zumal man 
die von der Kundschaft eingesandten Briefe nicht ändern kann; 
aber wenn man diese Forderung möglichst berücksichtigt, er
leichtert man die Übersichtlichkeit der Akten wesentlich. 

Ausgabe der Akten. Streng verbiete man, daß ein 
anderer als der Vorstand der Sammelstelle den Akten Schrift
stücke entnimmt. Handelt es sich doch hier um Dokumente 

·im Sinne des Handelsgesetzes, deren Verlust gegebenenfalls 
beträchtlichen Schaden nach sich ziehen kann. Am besten wird 
man eine entsprechende Vorschrift auf die Innen- oder Außen
seite des Aktendeckels aufdrucken lassen, und den trotzdem 
Zuwiderhandelnden bestrafe man unnaehsichtlich. ·wichtig ist 
es ferner, die Akten nur. gegen schriftliche Quittung in die 
anderen Abteilungen des Werkes auszuleihen, eine Quittung, 
die bei der Rückgabe dem Entleiher wieder ausgehändigt wird. 
Auch sollten grundsätzlich die Akten am Abend desselben 
Tages zurückgegeben werden und nicht über Nacht unnütz in 
den einzelnen Bureaus herumliegen, ferner unter keinen Um
ständen ohne ausdrückliche Genehmigung mit aus dem Werke 
heransgenommen oder in diesem in Schrank oder Schreibtisch 
des Benutzers eingeschlossen werden. 

Die Arbeit in der Sammelstelle. Die sämtlichen in 
der Sammelstelle einlaufenden Schriftstücke gehen ·zunächst an 
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deren Vorstand, der prüft, ob sie den Erledigungsvcrmerk 
tragen, danach eine entsprechende Eintragung im Eingangs
journal vornimmt und sie dann so ordnet, daß die Einlegung 
in die einzelnen 1\fappcn durch gering bezahlte, ganz mechanisch 
arbeitende Hilfskräfte geschehen kann. Selbstverständlich muß 
der Vorstand der Sammelstelle dabei, wenn auch nur ober
tliichlich, von dem Inhalt der Schriftstücke Kenntnis nehmen, 
schon damit er anordnen kann, daf.l ein Brief, der seiner Natur 
nach in zwei Akten gehört (eine derartige Möglichkeit läßt 
sich nicht völlig vermeiden), abgeschrieben wird und sich dann 
mit entsprechendem Vermerk versehen, in beiden Akten be
findet. Diese Kenntnisnahme ist aber außerdem nötig, damit 
die Qrdnung innerhalb der Akten auch eine sinngemäße wird 
und bleibt. Daraus folgt, daß man zum Vorstand der Akten
Bammelstelle unbedingt einen flinken, aufgeweckten und ver
schwiegenen Mann braucht, den man aber auch entsprechend 
bezahlen kann. Unterstützt man ihn hinreichend, sorgt man 
mit allem Nachdruck dafür, daf.l die gegebenen oben an
gedeuteten 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 
150 manchen Ärger und Verbitterung im Geschäftsleben hervor
ruft. Denn nichts ist schlimmer, nervenzerrüttender, als wenn 
man bei irgend einem Geschäft eine bedeutungsvolle Entscheidung 
zu fällen hat und die Unterlagen entweder nicht rasch zu be
schaffen sind oder sich bei näherem Zusehen als unvollstä.ndig 
erweisen. 



II. Die Vorbereitung {ler Auftrngsausführung·. 

Wir hatten oben den Gang der Arbeiten bis zu dem Augen
blick verfolgt, wo endlich der Erfolg sie krönt: die Anstrengungen 
der Außenbeamten, unterstützt vom redlichen Bemühen der 
Projektierungsabteilung im Stammhause, haben den Kunden 
veranlaßt, den bis ins Einzelne besprochenen Auftrag zu er
teilen, sein Bestellungsschreiben ist eingelaufen und nun heißt 
es, in der gegebenen Zeit die Ausführung genau nach Vorschrift, 
technisch tadellos und so wirtschaftlich als möglich, d. h. unter 
Aufwendung geringster Kosten zu bewerkstelligen. 

1. Die Ironstruktionsabteilung. 

tt) J{onstruldiou und Betrieb. Um . dieses Ziel zu er
reichen, ist es notwendig, daß sich von jetzt an für die Aus
führung ein einheitlicher Wille geltend macht, der genau vor
schreibt, wie die einzelnen Teile der Maschine, der Anlage ge
staltet sein sollen. Diesen \Villen aber kann naturgemäß nur 
der Techniker verkörpern, worüber man wohl kein v..r ort weiter 
zu verlieren braucht. Selbstverständlich muß es auch ein 
wirtschaftlich denkender Techniker sein. Aber damit ist noch 
nicht gesagt, wer es nun eigentlich ist. Denn es gibt bekanntlich 
in jedem größeren Werke mehrere technische Spitzen und -
leider kommt es nicht allzu selten vor, daß unter ihnen gewisse 
Eifersüchteleien Platz greifen, indem der eine glaubt, von dem 
andern keine Weisungen entgegennehmen zu brauchen. Wer 
wäre wohl als Beamter nacheinander in einer Reihe von Fabriken 
beschäftigt gewesen und wüßte nicht ein Lied zu singen von 
dem bedauerlicherweise so oft vorhandenen Gegensatze zwischen 
Betrieb und Konstruktion? Für den objektiven Beobachter, der 
den Blick nur aufs Ganze gerichtet hält, ist dieser Gegensatz 
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unverständlich, ja unsinnig, aber er ist zu oft da, als daß wir 
an dieser Stelle mit geschlossenen Augen daran vorübergehen 
dürften: es nützt nichts, ihn zu beschönigen, wir müssen viel
mehr ihm gegenüber von vornherein den richtigen Standpunkt 
einzunehmen versuchen. 

\Venn wir uns klar werden wollen, was konstruktive 
Tätigkeit ist, so werden wir das ain besten aus dem Gedanken· 
gange entwickeln können, den Neuhaus in überaus lesens
werten Ausführungen über "Wirtschaftliches Denken und kon
struktive Tätigkeit" 1) entwickelt. Nach ihm zerfällt diese letztere 
in drei Stufen: 1. das Fassen des Gedankens-, der für einen 
bestimmten Zweck das richtige Mittel findet, 2. die Gestaltung 
der Form, ·die diesem Mittel grundsätzlich zweckmäßig zu geben 
ist und 3. die immer wieder und wieder vorgenommene Um
gestaltung dieser Form, damit das gewollte Ziel auch in mög
lichst wirtschaftlicher Weise erreicht wird. Sehen wir von der 
ersten Stufe, der eigentlichen Erfindertätigkeit im besten Sinne 
des Wortes, hier ab: Rie ist das ~eichen des schaffenden Genius 
und man soll und muß mit beiden Händen zugreifen, wo immer 
man sie findet, und nicht danach fragen, ob der Träger dieser 
seltenen Gabe in dieser oder jener Abteilung des Werkes be
schäftigt ist. Die zweite Stufe ist das recht eigentliche Feld 
des Konstrukteurs, in dem er gewissermaßen unumschränkt 
herrscht; denn die für sie erforderliche mehr über::;ichtliche 
Kenntnis der Betriebseinrichtungen, sei es der vorhandenen, sei 
es eigens neu zu schaffender, bildet so sehr eine Selbstverständ
lichkeit der Grundlage konstruktiven Arbeitens, daß, wo sie 
fehlt, von einem Konstrukteur überhaupt nicht gesprochen 
werden kann~ Bei der dritten Stufe aber ist ein derartiges 
Eindringen in alle Möglichkeiten der eigentlichen Herstellungs
verfahren, in den Wirkun'gsbereich der vorhandenen oder neu 
zu beschaffenden Werkzeugmaschinen, eine so genaue Bekannt
schaft ihrer bereits erfolgten Ilelastung mit anderen Arbeiten, 
der bei ihrem Betrieb entstehenden Unkosten, kurz eine so tiefe 
Kenntnis aller Fragen der eigentlichen Werkstatt erforderlich, 
daß der Konstrukteur allein hier nicht zu entscheiden vermag. 

1) F. Neubaus, Wirtschaftliches Denken und konstruktive Tätig
keit. Werkstattstecbnik, Jahrgang Hl09. S. 293. 



Die Konstruktionsabteilung. 59 

Ein verständnisvolles Eingehen auf die Forderungen der Betrieb· 
abteilungen, ein immer wieclerholtes Verhandeln mit den für 
die Herstellung selbst'verantwortlichen Personen, ein bescheidenes 
Beugen unter die von ihnen im Intere~se der Wirtschaftlichkeit 
notwendigerweise aufgestellten Forderungen kennzeichnet in 
dieser Stufe seiner Tätigkeit den wahren Konstrukteur besser 
als das hochmütige Hinwegsetzen über Anregungen von an· 
gehlich unberufener Seite, die von "der Konstruktion nichts 
versteht, und sich lieber um ihre eigentlichen Aufgaben kümmern 
sollte, als sich in Fragen einmischen, die vorschriftsgemäß der 
Konstruktionsabteilung vorbehalten sein müssen". Sehr treffend 
bemerkt Neuhaus einmal bei anderer Ge1egenheit 1): "Des 
öfteren habe ich zu hören bekon11nen, wenn Konstrukteure auf 
die Schwierigkeit oder; Unmöglichkeit der Ausführung 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. Ich kann 
aus meine!' Erfahrung herans sagen, daß in diesen Fragen wohl 
durchgängig eine größere Bescheidenheit auf seiten der Betriebs· 
leute vorliegt, die sich in Konstruktionsfragen nicht die UrteilH· 
sicherheit zulegen, wie es der Konstr_ukteur umgekehrt in Her· 
stellungsfragen zu tun pflegt." So kann denn als folgerichtiger 
Schluß aus diesen Gedanken nur empfohlen werden, daß, wenn 
die Zeichnung nun schließlich in der Konstruktionsabteilung 
fertig gestellt ist, sie vor endgültiger Ausgabe an die Werkstatt, 
trotz aller vorher darauf verwandten Sorgfalt, trotzder mancherlei 
Rückfragen und Besprechungen mit Beamten des Betriebs, die 
bei ihrer Anfertigung gepflogen sein mögen, noch einmal zur 
Prüfung dem Werkstattleiter vorgelegt werden möchte, der dann 
noch Zeit hat, etwa vorhandene letzte Abänderungswünsche in 
geeigneter Form zum Ausdruck zu bringen. Eine Herabsetzung 
der an sich so bedeutungsvollen Stellung des Konstrukteurs 
vermag ich in seiner solchen, zum Besten des Ganzen getroffenen 
Einrichtung nicht zu· erblicken. Ist nun aber auch diese letzte 
Vorsicht geübt, der Entwurf an die Konstruktion zurückgelangt, 
dort in üblicher Form festgelegt und die fertige Zeichnung zur 

1) F. N euha us, Technische Erfordernisse für Massenfabrikation. 
Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1908. S. 585. 
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Ausgabe an die Werkstatt freigegeben, u::um Lildet sie auch 
einen unumstößlichen Befehl, an dem niemand mehr aus sich 
heraus zu rütteln vermag, jede, auch die geringste, Abweichung 
von ihr bei der Ausführung ist unzulässig, es sei denn, daß 
vorher auf meist genau vorgeschriebenem Wege die Genehmigung 
der Konstruktion eingeholt und eine solche auch durch ent
sprechende Zeichnungsänderung erteilt sei. 

So wird in diesem Sinne die Konstruktionsabteilung der 
Geist, der den F;brikkörper beherrscht, ihn anleitet, welche 
Bewegungen er machen soll, ihn zwingt, die auf dem. Papier 
niedergelegten Gedanken in den dauerhaften Stoff der Maschinen 
und Apparate zu übertragen, auf daß sich dmm zeige, inwieweit 
es dem schöpferischen Geist gelungen ist, seine Pläne in die 
harte Welt der Wirklichkeit umzusetzen. Das ist der Zauber, 
der sich mit der Tätigkeit des Konstrukteurs verbindet, jener 
Zauber, der uns in unserer. Vverdezeit in ihm den eigentlich 
schaffenden Ingenieur erblicken läßt, und von dem betört der 
junge 'l'('chuiker sich nur zu leicht verleiten läßt, den Betriebs
beamten nur als ausführendes \Verli:zeug, den Verwaltungs
techniker als beAtenfalls notwendiges Übel anzusehen. So sehr 
ich rückhaltlos die Stellung des Konstrukteurs zum ganzen V\T erke 
in seiner hohen Bedeutung ansdrücklieh anerkenne, so muß ich 
doch anderseits dringend vor einem ::;olchen Dünkel warnen, 
den ieh als Hauptgrund dafür ansehe, daß so häufig gerade der 
Konöirukteur die einfachsten IWcksichten auf organisatorische 
1!-,ordcrungen vermissen läßt. Gerade weil seine Stellung so 
wichtig ist, weil er schließlich das entscheidende Wort hat, muß 
er vor allem versuchen, in allen seinen Äußerungen sich der 
peinlichsten Sorgfalt zu befleißigen, um so den anderen die 
Ausführung seiner Vorschriften, seiner Befehle zu erleichtern. 

\Vorin aber bestehen diese Außerungen, diese Befehle? 
Der Konstrukteur hat nur zwei Mittel, durch die er dem 
Ganzen den Stempel seines Geistes aufzudrücken vermng: die 
Zeichnungen und die Stückliste. 

b) Die Zeichnuugen 1). Auf den inneren Gehalt der 
Zeichnungen einzugehen, ist hier nicht der Ort. Behandeln 

1) Vergl. H. Schoeberlein, Die Organisation des Konstruktions
bureaus. Werkstattsteclmik, Jahrgang 1912. S. 154. 
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möchte ich dagegen nach verschiedenen Richtungen die äußere 
Gestaltung dieses "technischen Verständigungsmittels". Der 
Anfii.nger, der in die Praxis hinausgeht, wird sich selten be· 
wußt sein, welche Unsumme von Arbeit gespart, welche Ver· 
:stimmnngon und Kosten vermieden werden , wenn einheitliche 
Grundsätze und Gesichtspunkte bei der äußeren Gestaltung der 
Zeichnungen eingehalten wenlen. Sie beziehen sich auf die 
verschiedensten Dinge. 

Zunächst sollte man ein für allemal feste Größenmaße 
-für die Zeichnungsbogen einhalten. Ihre Aufbewahrung wird 
dadurch einfacher, ihre Auffindung bequemer. Da es aber bei 
der ungemeinen Verschiedenartigkeit der darzustellenden Gegen
stände ganz unwirtschaftlich sein würde, alle Zeichnungen genan 
gleich groß zu machen, so wählt man zweckmäßig mit Rücksicht 
auf die bequemere Ausgestaltung der Fächer, in denen sie auf
bewahrt werden, sagen wir etwa vier Größen, von denen die 
eme stets das Doppelte der nächst kleineren ist . 

. Jedes Zeichnungsblatt erhält eine Nummer, und es ist 
nun durchaus verkehrt, einfach so, wie die Zeichnungen ent
stehen, sie laufend zu numerieren. Je nach der Eigenart des 
\Verkes wird man vielmehr gewisse zusammengehörige Zeich
nungsgruppen bilden, die man durch die Art der Benummerung 
::chon als zusammengehörig kennzeichnet, sei es, daß man der 
Nummer bestimmte Buchstabeil vorsetzt, sei es, daß man der 
ersten Ziffer der Nummer eine Bedeutung als Gruppenbezeichnung 
beilegt; so wird man, um nur ein Beispiel zu nennen, vielleicht 
;:n einer bestimmten Fabrik folgende Teilung machen: 

A) Fnndamentzeichnungen, 
B) Zusammenstellungen von Maschinen und Apparaten, 
C) Arbeitszeichnungcn, 
D) Normalien und Tabellen, 
E) Skizzen. 

Man hat in dieser Beziehung scharfsinnige Systeme ans
gedacht, die alle den großen Vorteil haben, daß man das Ge· 
dächtnis wesentlich entlastet, indem sich solche Benummerungen, 
die in sich eine Bedeutung haben, sehr viel leichter einprägen. 
Bestimmte Vorschläge zu machen, ist hier selbstverständlich 
nicht der Platz, das kann nur von Fall zu Fall unter Berück
,gichtigung der jeweilig vorliegenden Verhältnisse geschehen und 
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eine ganz eingehende Kenntnis des gesamten fraglichen Unter
nehmens ist dazu erforderlich. 

Die Zeichnungsnummer soll immer in nächster Nähe des 
Zeichnungstitels' und stets an derselb~n Stelle des Zeichnungs
blattes stehen; meist wählt man dazu die rechte untere oder 
obere Ecke, da diese beim Suchen am bequemsten zur Hand 
liegen. . 

Als Maßstab wähle man im allgemeinen die Größen 
1 : 1, 1 : 5, 1 : 10, 1 : 50 usw. Die dazwischen liegenden ver
bilden erfahrungsgemäß das konstruktive Gefühl. Für Schrift 
und -Maße schreibe man eine einheitliche, möglichst einfache 
und leicht leserliche Form der Buchstaben und Zahlen vor. 
Ebenso lege man fest, wie die Stückbezeichnung stattfinden 
soll, z. B. eine Nummer in einem Kreis bestimmter Größe ; die 
Bearbeitungsangaben und ferner die Stoffbezeichnung 
durch Schraffur sind so zu machen, daß sie auf den Blaupausen 
ohne weiteres, d. h. also ohne Bemalung der Pause klar er
sichtlich sind; man bestimme die Art und Weise der Proj ek tio n, 
d. h. nach welcher Richtung die einzelnen dargestellten Teile 
herumgeklappt werden müssen. 

Alle diese Vorschriften über die äußere Gestaltung der 
Zeichnungen kann man schriftlich niederlegen, um sie jedem 
etwa Neueintretenden übergeben zu können. Einfacher aber 
ist es, man redet zu ihm in der Sprache des Technikers, man 
fertigt Musterzeichnungen an, die im Konstruktionssaal aus
hängen oder auch dem einzelnen im Blauabzug übergeben werden. 
Und diese Arbeit braucht der einzelne Betrieb heute kaum noch 
zu leisten, wenn er sich das zunutze macht, was der im Kriegs
jahr 1917 gegründete, inzwischen zu einer bedeutungsvollen 
Organisation herangewachsene Normenausschuß der Deut
schen Industrie gerade auf diesem Gebiete bereits geleistet 
hat. Es wird sich Gelegenheit bieten, auf dessen sonstige 
Arbeiten auch an anderer Stelle nochmals aufmerksam zu 
machen 1). 

Sodann beschäftigte man sich eingehend mit der Frage: 
Wie sollen Änderungen in fertigen Zeichnungen vor-

1) Mitteilungen des Normenausschusses der Deutschen Industrie. 
Jahrgang 1918, Heft 1 ff. Zu beziehen von der Geschäftsstelle, Berlin NW7, 
Sommerstraße 4 a. 
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genommen werden? Es ist geradezu erstaunlich, welche un
glaublichen Zustände auf diesem Gebiete in manchen Firmen 
herrschen, wie die dadurch entstehenden Schädigungen an 
manchen Orten widerspruchslos in Kauf genommen werden. 
Man vergegenwärtige sich nur einmal: eine Zeichnung ist ein 
Dokument, das über gewisse Vorgänge einzig und allein Aus
kunft gibt, das, nachdem es in eine allerdings- beschränkte 
Öffentlichkeit hinausgegangen ist, die Veranlassung zu so und 
so viel verschiedenen Arbeiten wurde, die sich nur dadurch 
rechtfertigen lassen, daß eben die Zeichnung und der durch sie 
verkörperte Befehl ausgegeben sind. Und nun geht irgend 
jemand, vielleicht in bester Absicht, um jene Zeichnung für 
einen zweiten ähnlichen Fall benutzen zu können, daran und 
radiert wichtige Teile davon so fort, daß der Urzustand völlig 
verschwindet. Er setzt damit also alle diejenigen, die nach der 
ursprünglichen Zeichnung arbeiteten, ins Unrecht, er ve:rnichtet 
die Möglichkeit, bei einer Nachlieferung sich im Werke selbst 
volle Klarheit über das zu schaffen, was früher an den Kunden 
verkauft war, Fehllieferungen, Verstimmungen des Kunden, 
unnötige ·Kosten, sind die unausbleiblichen Folgen. Ich meine, 
man braucht sich das alles nur einmal zu überlegen, und es 
wird kei~en denkenden Menschen· geben, der nicht ohne weiteres 
rlie Berechtigung der Forderung einsieht, daß Änderungen an 
ausgegebenen Zeichnungen nur unter sorgfältigster Beachtung 
bestimmter Vorsichtsmaßregeln ausgeführt werden dürfen. Es 
muß unbedingt und unter allen Umständen der ursprüngliche 
Zustand der Zeichnung ersichtlich bleiben, es muß der Zeitpunkt 
der Änderung und der Name dessen, der sie geändert hat, aus 
einem besonderen Vermerk ersichtlich sein, und zweckmäßiger
weise sollte sich dieser Vermerk stets an der gleichen Stelle des 
Zeichnungsblattes finden. 

Viel und heftig ist über die Frage gestritten worden, wie 
nun die Anfertigung der Zeichnungeri erfolgen soll, ob 
der Konstrukteur das, was er in Blei aufgerissen hat, auch selbst 
in Tusche ausziehen soll. Ganz allgemein läßt sich auch diese 
Frage nicht entscheiden; namentlich die Größe des Unternehmens 
und der Wert der geleisteten Konstruktionsarbeit spielen hier 
eine wesentliche Rolle. Ich bin der Ansicht, daß, sobald die 
Arbeit einen gewissen Umfang erreicht, und wirklich als hoch-
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wertiges Konstruieren angesprochen werden kann , man den 
wirklichen Konstrukteur nur mit der skizzenhaften Ausarbeitung 
seiner Gedanken beschäftigen sollte, ein oder mehrere jüngere 
Techniker hätten diese unter seiner Leitung bis in. alle Einzel
heiten durchzuarbeiten und dann Zeichner das Pausen zu über
nehmen. Das ist eine Art· zu arbeiten, die sich zweifellos 
vom wirtschaftlichen Standpunkte bewährt hat, allerdings, um 
das nochmals hervorzuheben, nur in verhältnismäßig großen 
Werken. 

Da es für den Leiter eines größeren Konstruktionsbureaus 
so gut wie ausgeschlossen ist, jede Zeichnung, die aus dem 
Bureau herausgeht, selbst eingehend zu prüfen, so hat man 
versucht, ihm diese Aufgabe auf irgend eine Weise abzunehmen. 
Denn das muß unbedingt zugegeben werden, solch ein Mann, 
der vielleicht 20 Konstrukteure unter sich hat, wird es beim 
allerbesten 'Villen nicht fertig bringen, sich in die Kleinarbeit 
der Zeichnungsprüfung einzulassen. Er hat mit der Arbeits
verteilung, mit der Durchsprechung der leitenden Konstruktions
gedanken, mit der Angabe von ihm im voraus verlangter Er
ledigungstage für jede Einzelzeichnung, mit der Verwaltungs
tätigkeit, die die Leitung einer größeren Beamtenzahl mit sich 
bringt usw. genug zu tun; ihn kann man nicht für jedes Maß 
verantwortlich machen, und doch ist eine solche Maßkontrolle 
etwas außerord~ntlich Wichtiges: es ist dringend wünschenswert, 
daß, ehe die Zeichnung das Bureau. verläßt, zwei Augen sich 
eingehend mit ihr beschäftigen, die sie vorher nicht gesehen 
haben und daher ihr unbefangener gegenüberstehen, als der 
Verfertiger selbst. Man hat deshalb vorgeschlagen, die Stelle 
eines besonderen Zeichnungsprüfers einzurichten und damit 
in manchen Fällen gute Erfahrungen gemacht. Wer sie be
kleiden soll, braucht nicht schöpferischer Konstrukteur zu sein, 
wohl aber muß er leichte Auffassungsgabe zum Lesen von 
Zeichnungen besitzen, große Werkstatterfahrung und peinliche 
Gewissenhaftigkeit sind bei seiner Arbeit erforderlich. ·wenn 
es mit seiner Hilfe gelingen ·sollte, die beklagenswerten Maß
fehler und sonstigen Ausführungsunmöglichkeiten aus den 
Zeichnungen zu entfernen, ehe sie sich bei der Herstellung in 
Holz oder Metall bemerkbar machen, so ist sein Gehalt nicht 
vergebens gezahlt. 
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Ohne mich im übrigen weiter auf Einzelheiten in der 
inneren Ausgestaltung des Konstruktionsbureaus einzulassen, 
möchte ich doch noch einen Punkt erwähnen, der für die 
Überwachung und Beurteilung der Arbeit jedes Einzelnen und 
für die Selbstkostenberechnung des Werkes gleichmäßig von 
Bedeutung ist, das ist die genaue Buchführung darüber, 
was jede Zeichnung an Zeit und infolgedessen auch an 
Geld gekostet hat. Ich erwähne diese Einrichtung besonders 
auch deshalb, weil gerade junge Ingenieure, die von der Hoch· 
schule hinaus in die Praxis gehen, sie so oft als etwas Un· 
würdiges betrachten, und sie mit den Worten: "\Vir sind 
doch keine Arbeiter", abzulehnen versuchen. Das ist ein 
ganz falscher Standpunkt: wer redlich seine Pflicht tut, hat 
eine ·solche Feststellung nicht zu scheuen, und wenn sie so 
geschieht, daß dadurch nicht Mitteilungen über das Gehalt des 
einzelnen Unberufenen vor Augen kommen, wüßte ich nicht, was 
dagegen einzuwenden wäre. Eine kleine, nicht ganz zur Sache 
gehörige Bemerkung möge hier eingeschoben werden: Diese Ab· 
neigung, sich überwachen zu lassen, findet man in den Kreisen 
der Industriebeamten leider nur zu häufig und bei zu vielen Ge· 
legenheiten, mag es sich nun um die Prüfung handeln, oh 
jemand die Arbeitszeit gerrau einhält, insbesondere rechtzeitig 
an seinem Arbeitsplatze erscheint oder nicht, ob die von ihm 
geführte Nebenkasse stimmt und dergl. mehr. Alles das ist 
ein Zeichen subalterner Gesinnung, eines aufrechten Mannes 
unwürdig, dessen Handlungen das Licht nicht zu scheuen 
brauchen. Man beachte stets: Wer so handelt, macht sich 
verdächtig, seine Vorgesetzten bewußt hinter das Licht führen 
zu wollen, schadet sich also selbst. 

Doch zurück zum eigentlichen Gegenstande unserer Be· 
trachtungen: Mit der Anfertigung der Zeichnungen als solcher 
ist die Aufgabe des Konstruktionsbureaus nicht erschöpft: 
schon zu Anfang unserer Erörterungen fiel das Wort "Stück· 
liste". Um ihr Wesen und ihre Bedeutung zu schildern, müßte 
ich etwas weiter ausholen und mich mit der Frage beschäftigen: 
Was hat zunächst zu geschehen, wenn ein Einzelauftrag ein· 
gelaufen ist, und dieser allen in Betracht kommenden Abteilungen 
in dem für sie erforderlichen Umfange mitgeteilt werden soll? 
Die Beantwortung dieser Frage führt mich aber schon so tief 

M e y e n b c r g, Organisation. 2. Aufl. 5 
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in die Besprechung von Vorgängen, die dem Gebiete der 
eigentlichen Betrieb~abteilung angehören, daß ich es vorziehe, 
sie zunächst zu verschieben, sie also gewissermaßen als Über
gang von dem zweiten Hauptteil: Vorbereitung der Auftrags
ausführung zum dritten: A uftragHamführung selbst zu be
nutzen. Vorher aber möchte ich mich kurz noch mit einigen 
Abteilungen beschäftigen, die- in engf'tem Zusammenhang mit 
dem Konstruktionsbureau stehen. 

2. Die Zeiclmungssammelstelle. 

a) Einordnen der Zeichnungen. Das Ergebnis seiner 
Arbeit, das, worin der Konstrukteur seine Gedanken niederlegt, 
ist die Zeichnung und bei der Ähnlichkeit der Aufgaben, die 
dem Konstrukteur immer wieder gestellt werden, bei der wahr
scheinlieben Wiederholung von Aufträgen auf völlig gleiche 
Anlagen, ist ~s notwendig, diese Gedankenarbeit, die im Laufe 
der Jahre zu einem ganz bedeutenden Wertgegenstande an
wächst, so aufzubewahren, daß sie übersichtlich ·geordnet jederzeit 
ohne Zeitverlust zur Verfügung steht. Dazu dient die Zeich
nungssammelstelle. Nur mit ihrer Hilfe kann man vermeiden, 
daß eine Wiederholung ein und derselben Arbeit erforderlich 
wird, die zu wirtschaftlich unhaltbaren Zuständen führen würde. 
Die Zeichnungssammelstelle soll aber nicht nur die Urzeichnungen, 
sondern auch die davon genommenen Lichtpausen, und nicht 
nur die im Werk selbst entstandenen, sondern auch die von 
auswärts eingesandten Zeichnungen umfassen, soweit sie in 
unserem Besitze bleiben. 

Um die Urzeichnungen, die, wie bemerkt, einen großen 
Wert darstellen, möglichst zu schonen, gibt man sie im all· 
gemeinen ·weder an die Büros noch an den Betrieb hinaus. 
Man benutzt sie vielmehr nur zur Anfertigung eines Negativs 
und nimmt erst von diesem die Abzüge, die man braucht. 
Urzeichnung und Negativ werden getrennt voneinander auf
bewahrt, um eine völlige Vernichtung der ganzen Zeichnungs
unterlagen durch Feuer usw. möglichst zu erschweren. Man 
hewahrt die Zeichnungen zweckmäßig in Schränken mit ganz 
llachen Schubladen auf, damit nicht gar zu viel· Zeichnungen 
übereinander liegen, wodurch das Heransnehmen erschwert ist. 
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Da aber das Suchen in diesen Schränken schwierig uud 
:.:eitraubend ist, da ferner die Einordnung in sie nur nach 
t in e m Gesichtspunkte, meist auf Grundlage der Benummerung, 
erfolgt, so schafft man neben der Zeichnungssammlung selbst 
eine oder mehrere Karteien, je nachdem bestimmte Ge
kiichtspunkte erfahrungsgemäß beim Aussuchen vorhandener 
Zeichnungen für neue Aufträge oder als Unterlage für Neu
konstruktionen in Frage kommen. In diesen Karteien ist jede 
Zeichnung durch eine Karte vertreten und da es häufig sehr 
ilchwierig ist, den Inhalt einer Zeichnung durch ihren Titel 
auszudrücken, so ist sogar der Vorschlag gemacht, und hie und 
da ausgeführt worden, die großen Zeichnungen zu photographieren 
und ihre Photographien als Karten zu benutzen, auf deren 
weiße Rücbcite man dann die erforderlichen Bemerkungen 
machen kann; ein zweifellos guter, aber etwas kostspieliger 
Yorschlag. Um den Zweck der Karteien verständlich zu 
machen, diene ein Beispiel: eine Dampfmaschinenfabrik habe 
Dei der Benummerung meinetwegen das System, daß alle 
Zeichnungen für eine bestimmte Dampfmaschine Modell A 
diesen Buchstaben und dann laufende Nummern tragen, ähnfich 
für eine zweite Modell B usw. Es soll nun ein neues Modell X 
geschaffen und der dazu erforderliche Kolben konstruiert werden. 
Damit man nicht die ganzen Zeichnungen sämtlicher Modelle 
durchsehen muß, hat man neben der nach der Benummerung 
geordneten Kartei eine solche, in der alle Karten von Zeich
nungen derselben Einzelteile der verschiedenen Modelle, aleo in 
diesem Falle aller Hchon einmal konstruierten Kolben, zusammen· 
liegen. 

b) Ausgabe der Zeicbnuugen und Zeichnungsabzüge. 
J:i'emer dienen aber die Karteien aucb dazu, festzulegen, wieviel 
Abzüge von der betreffenden Zeichnung gemacht sind und wer 
zurzeit diese Abzüge im Besitz hat. Dies ist außerordentlich 
wichtig, da es sonst vorkommen kann, daß bei Anderung einer 
Zeichnung nicht sämtliche Abzüge, die von ihr gemacht sind, 
aus dem "' erk zurückgezogen werden. Dann arbeiten einige 
Werkstätten nach den Abzügen der geänderten, einige nach denen 
der ungeänderten Zeichnung; welcher Schaden hierdurch ent· 
~tehen kann, liegt auf der Hand. 

5* 
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Wir sehen also, worin die Aufgaben der Zeichnungssammel
stelle bestehen: geordnete übersiebtliehe Aufbewahrung sämt
licher Zeichnungen und Ausgabe der Zeichnungen und ihrer 
Abzüge so, daß jederzeit über den Verbleib jeder einzelnen 
Zeichnung oder Lichtpause volle Klarheit herrscht. Daß man 
dieses Ziel. auch ohne Karteien erreichen kann, soll nicht ge
leugnet werden, doch haben sie sich gerade hierfür als sehr 
zweckmäßig erwiesen. 

Um irgend welchen Mißbrauch mit den Zeichnungen und 
ihren Abzügen nach Möglichkeit zu unterbinden, schreibe man 
vor, daß diese von der Zeichnungssammelstelle nur auf Grund 
schriftlicher Bestellungen ausgegeben bezw. angefertigt werden 
dürfen. Die Bestellungen gehen bei Rückgabe der Zeichnungen 
als Beleg dafür, daß er sie ordnungsgemäß abgeliefert hat, an 
den Besteller zurück, solche auf Neuanfertigung von Pa useu 
können nur durch gewisse leitende, eigens hierzu ermächtigte 
Beamte veranlaßt werden. 

3. LichtpausanstaJtl}. 

Die Anfertigung der Abzüge geschieht in der mit der 
Zeichnungssammelstelle eng verbundenen Lichtpausanstalt. Man 
kann sie allerdings auch in besonderen vom eigenen \V erke 
getrennten Geschäften anfertigen lassen, die sich mit derartigen 
Arbeiten befassen und die es heute wohl in jeder größeren 
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 unabhängiger 
und schneller bedient wird und das Hinausgeben der Zeich
nungen in fremde Hände vermeidet. Dagegen empfiehlt sich 
die Herstellung des lichtempfindlichen Papiers, das man heute 
gut und preiswert im Handel erhält, erst bei ganz erheblichem 
Bedarf. Man betrachte eben die Lichtpausanstalt wie jede 
andere Fabrikationsabteilung, berechne die Selbstkosten der 
erzeugten Waren und beziebe sie von auswärts, sobald dadurch 
Vorteile entstehen. Ohne mich weiter auf die Schilderung einer 
Lichtpausanstalt einzulassen, erinnere ich nur daran, daß man 

1) Vergl.: Reishaus, Die Lichtpause im modernen Fabrikbetriebe. 
Werkstattstechnik, Jahrgang 1910. S. 220. 
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neben dem natürlichen Lichte heute vielfach das Bogenlicht 
benutzt. Amltel1e der absatzweise arbeitenden Vorrichtungen, 
in die die Zeicbnungcn eingelegt und aus denen sie nach der 
Belichtung herausgenommen werden: bat man neuerdings ununter
brochen arbeitende Maschinen gebaut und das Vollkommenste 
auf diesem Gebiete dürfte die Einrichtung sein, bei der das 
präparierte Papier zunächst unter der Ölpause langsam durch
lliuft, dann selbsttätig entwickelt und getrocknet wird. Von 
der Geschicklichkeit des die Apparate Bedienenden ist man 
nun fast ganz unabhängig. 

4. Die Patentauteilung und die Bücherei 1). 

:t) Die Patcntabteilung. Die in den Zeichnungen nieder
gelegte Gedankenarbeit d<!S Konstrukteurs ist, wie bekannt, heute 
nicht mehr unter allen Umständen vogelfrei; ist sie neuartig 
und wertvoll genug, so kann sie durch Patent oder Gebrauchs
muster einen wirksamen Schutz erbalten; ihn zu beschaffen, zu 
beobachten, was die Konkurrenz auf unserm besonderen li'ach
gebiete sich schützen läßt, ob sie nicht damit hier oder dort 
in unsere Rechte eingreift, dafür zu sorgen, daß der uns erteilte 
Schutz auch durch rechtzeitige Zahlung der Gebühren erhalten 
bleibt usw., dazu ist die Patentabteilung unseres Werkes da. 
Daß sie mit dem Konstruktionsbureau in engster Verbindung 
steht, liegt in der Natur der Sache. Nur dann können beide 
ihre Bestimmung erfüllen, wenn die Ergebnisse der einen Ab
teilung der anderen restlos bekannt werden, nur dann ist eine 
wirkliebe Befruchtung der einen durch die andere möglich. 

- Patentabteilung oder Patentanwalt. Man bat viel 
über die Frage gestritten, ob es überhaupt richtig sei, eine 
besondere Patentabteilung einzurichten, ob man sieb nicht beEser 
mit einem richtigen Patentanwalt in Verbindung setze. Die 
Antwort kann nur lauten: Man soll das Eine tun, ohne das 
Andere zu unterlarosen. In der Patentabteilung des Werkes 
werden natmgemäß nur wenige Fachgebiete mit Nachdruck 

!) Vergl.: 'l'h. Schuchart, Betrieb unu Organisation eigener 
Patentbureaus in i\faschinenfabriken. Teclmik und \Virtbcha.ft, .Jahr
gang 1911. S. 801. 
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bearbeitet, so daß man hier am:giebig und rasch von den 
Sonderkenntnissen des Fachmannes Nutzen ziehen kann, während 
dies bei einem Patentanwalt, der sich fast immer mit allen 
möglichen Geschäftszweigen beschäftigt, mindestens erheblieben 
Zeitaufwand bedingt. Auch sind die Kosten,· die durch 
Inanspruchnahme eines tüchtigen Patentanwaltes entstehen, 
meist recht erheblich. Anderseits gehört zu den fraglichen 
Arbeiten eine so eindringende Kenntnis des Patentrechts, "die 
Abfassung der Schriftstücke stellt solche Ansprüche an he· 
griffliehe Genauigkeit des Denkens und der Ausdrucksweise und 
verlangt derartige Erfahrung in den Gewohnheiten der Recht· 
sprechung des Patentamts, daß man in allen Fällen von ge· 
wisser Bedeutung und bei Entschlüssen größerer Tragweitr. 
unbedingt gnt tut, einen gewiegten Anwalt heranzuziehen". 

b) Die ßüclwrei. Zu den Aufgaben der Patentabteilung 
gehört naturgemäß neben der Beobachtung der eigentlichen 
Patentschriften auch die Durchsicht der für das Werk besonders 
in Betracht kommenden Fachliteratur, Bücher und Zeitschriften. 
So iHt denn mit dieser Abteilung meist ganz folgerichtig die 
Bücherei verbunden, die nach Möglichkeit wenigstens alles 
Bedeutungsvolle des engeren Fachgebietes enthalten sollte. 
Zweckmäßig richtet man einen Rundlauf der von der Firma 
gehaltenen Fachschriften durch die einzelnen Abteilungen ein. 
Daß man in großen Unternehmungen nicht jedem einzelnen 
Beamten das Recht zugestehen kann, während der Geschäfts· 
stunden beliebig sich dem Studium dieser Fachschriften zu 
widmen, mag bedauerlich sein, aber es läßt sich leider nicht 
ändern. Ist es an sich bei der starken Beanspruchung jedes 
Einzelnen, die unter den heutigen scharfen Wettbewerbs· 
verhältnissen in einem gut geleiteten Werke etwas ganz Selbst· 
verständliches sein sollte, gar nicht möglich, dem nicht selb· 
ständig arbeitenden Beamten die hierzu erforderliche Zeit zu 
lassen, so läßt es sich bei einem größeren Beamtenkörper auch 
schon aus Gründen der Disziplin nicht durchführen, eine solche 
Erlaubnis zu geben. Denn es gibt leider immer einige, die 
damit Mißbrauch treiben würden, einen Mißbrauch, den auch 
der aufmerksamste, aber ja selbst meist mit reichlicher Arbeit 
gesegnete Abteilungsvorstand nicht verhindern könnte. Da muß 
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dann eben der andere, bei dem ein solcher Mißbrauch am
geschlossen ist, mitleiden und sich dem V erbot fügen. Aber 
man sollte wenigstens versuchen, allen denen, für die eine 
fachliche \Veiterhildung auch geschäftlich von Bedeutung sein 
kann, von dem Erscheinen des einen oder anderen bedeutungs
vollen \Verkes oder Aufsatzes Kenntnis zu geben und ihnen 
dessen Durcharbeiten in den Freistunden dadurch zu erleichtern, 
daß man eine Entnahme aus der Bücherei des Werkes ohne 
weiteres gestattet. 

5. Die Auftragsübermittlung an den Betrieb. 

Schon oben habe ich die Frage aufgeworfen, was hat man 
zu tun, wenn ein Einzelauftrag eingelaufen ist und dieser allen 
in Betracht kommenden Abteilungen in dem für sie erforder
lichen Umfange mitgeteilt werden soll. Ich hatte die B~

handlung dieser Frage zunächst zuri'tckgestellt, da sie mich 
schon zu tief in die BeRprechung der Arbeiten der eigentlichen 
Betriebsabteilung hineinführt, um als Teil der Aufgaben de~ 

Konstruktionsbureans allein zu gelten. Ich b~nutze vielmehr 
diese Erörterung als Dberleitung vom zweiten Hauptteil meiner 
Darlegungen "Vorbereitung der Auftragsausführnng" zum dritten 
"Die Auftragsansführung selbst". 

Es kann. und soll hier nun nicht meine Aufgabe sein, ein 
Verfahren im einzelnen zu beechreiben, wie man den einge
laufenen Auftrag allen Abteilungen in dem für sie erforder
lichen Umfange mitteilt. Die A usgestalt~ng dieses Verfahrens 
hängt vielmehr wieder gar zu sehr von der Eigenart des Vv erkeR 
ab, als daß sich allgemeine Regeln dafür aufstellen ließen. 
Aber einzelne Grundsätze können doch im allgemeinen alR 
zweckmäßig bezeichnet werden, unter denen ich die beiden 
folgenden besonders hervorheben möchte. 

Jeder Auftrag muß, ehe er zur weiteren Behandlung in 
die Fabrik wandert, durch eine Nummer gekennzeichnet 
werden, die ihn in allen seinen Entwicklungszuständen begleitet 
und die für ihn besonders geleisteten Arbeiten von anderen 
mit genügender Genauigkeit unterscheidet. 

Über jeden Auftrag muß, ehe man an die· zu seiner Aus
führung notwendigen Arbeiten herangeht, eine Stückliste an· 
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gefertigt werden, die alle, auch die kleinsten für ihn erforder
lichen Einzelteile in irgend einer Form enthält. 

Ehe ich jedoch zu der näheren Erörterung dieser beiden 
Forderungen übergehe, möge zur Klärung der Sachlage der 
Auftragsbegriff als solcher näher beleuchtet werden, da hierdurch 
die erste Forderung zwanglos ihre Begründung findet. 

a) Der Auftragsbegri:ff. Alle im Werk zur Erledigung 
kommenden Arbeiten, und somit auch die zugehörigen Aufträge 
.zerfallen in zwei Gruppen, einmal in solche zur Herstellung 
von Verkaufswaren und anderseits in solche für eigenen Bedarf. 
Die ersteren wiederum gliedern sich in Kunden-, Vorrats- und 
Lageraufträge, die letzteren in Aufträge über Neubeschaffungen 
und über Instandsetzungen. 

Kunden-, Vorrats- und Lageraufträge. W'iederum 
wie so oft ist die Bezeichnung nicht ohne weiteres verständ
lich, wiederum tritt iu der Praxis ein Ven3chwimmen der Be
griffe ineinander, ein Übergreifen des Gebiets einer Auftragsart 
in die nächste ein. Das darf uns aber nicht hindern, zunächst 
eine möglichst scharfe Scheidung zu versuchen, um eich über 
die Grundlagen für die ebenso schwierigen als bedeutungsvollen 
Arbeiten Klarheit zu verschaffen, von denen wir hier sprechen. 

Der Kundenauftrag ist- jener ursprüngliche Eingang, 
der uns bei unseren bisherigen Erörterungen durchweg allein als 
Auftrag beschäftigt hat, er wird durch die unveränderte Be
stellung gebildet, die der Außenbeamte vom Kunden erhält und 
dem Stammhause übermittelt oder der in schriftlicher ~"orm 

dem Unternehmen unmittelbar zugeht. Der Vorratsauftrag 
ist eine Bildung, die bereits innerhalb des Werkes selbständig vor
genommen wird, allerdings in der bestimmten, auf der Erfahrung 
in der Vergangenheit begründeten Erwartung, daß ein oder 
mehrere ihm genau entsprechende Kundenaufträge zu erwarten 
sind, und der Lagerauftrag ist ein Unterteil jener beiden erst
genannten, dessen Entstehung auf folgender Überlegung beruht: Es 
di.i.rfte heute zu den Seltenheiten gehören, daß in einer Maschinen
fabrik ein Auftrag einläuft, zu dessen Erledigung jedes einzelne 
Sti.i.ck eigens angefertigt werden muß; es kommen stets mehr 
oder weniger Teile vor, die sich bei den einzelnen Aufträgen 
wiederholen, die man daher zur Erzielung größerer 'Virtschaft-
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lichkeit in Massen anfertigt und im Lager aufbewahrt, um sie 
gegebenenfalls ohne weiteres verwenden zu können. Das bei 
dem heutigen scharfen Wettbewerbe immer nötiger werdende 
Streben nach äußerster Sparsamkeit treibt immer mehr zur 
Anwendung dieses Mittels, schon bei der zeichnerischen Durch
bildung soll, soweit als irgend angängig, auf seine vergrößerte 
Anwendung Rücksicht genommen werden, und so entsteht aus 
dieser Übel"legung heraus ganz von selbst die Normalisierung 
der Einzelteile für einen bestimmten Betrieb, wie Schrauben, 
Wellen, Bolzen usw.; die Massenherstellung ist eingeleitet selbst 
dort, wo man, den Geschmack, den verschiedenen \Vünschen 
der Kundschaft Rechnung tragend, nicht imstande i8t, den 
ganzen Auftrag so zu gestalten,. daß er mit anderen ;öllig 
gleichlautet und so ohne weiteres die Grundlage zur Massen
herstellung gibt. Es ist aber auch neben dem "Kunden- und dem 
Vorratsauftrag" eine andere Art von Aufträgen, der,, Lagerauftrag" 
entstanden, der je nach dem Umfange der Massenherstellung 
von größerer oder kleinerer Bedeutung für das Werk ist. 

Geht man noch einen Schritt weiter und bedenkt, Jaß 
eine große Menge dieser so normalisierten Teile nicht nur in 
der einen in Frage kommenden Fabrik benutzt wird, sondern 
in ganz ähnlicher, vielleicht nur in unwesentlichen Einzelheiten 
abweichender Gestalt auch in einer groLlen Reihe anderer 
"Werke, dann liegt der Gedanke nahe, diese Teile nicht nur 
für das eine einzige, sondern für die anderen Werke gleich mit 
zu normalisieren, ja für die ganze Industrie überhaupt, und 
damit eine Unterlage für die getrennte Herstellung dieser 
Normen in besonderen Unternehmungen zu schaffen. Diese wären 
dann imstande, vermöge der von ihnen anzufertigenden, natur
gemäß viel größeren Mengen ungemein viel wirtschaftlieber zu 
arbeiten, als jenes erste Unternehmen, von dem wir ausgegangen 
sind. lst die Eutwicklung erst soweit vorgeschritten, dann wird 
also die Ausführung der "Lageraufträge" gar nicht mehr oder 
doch nur in Ausnahmefällen Sache des eigenen \Verkes sein, 
im großen Umfange wjrd man diese Teile fertig von auswärts 
beziehen und der Erfolg wird nicht nur eine augenblickliche 
Ersparnis für das Einzelunternehmen, sondern, was unter den 
augenblickliehen Zeitverhältnissen noch bedeutungsvoller ist, 
aus den verschiedensten Gründen eine Entlastung der Gesamt-
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wirtschuft sein, von den sonstigen Vorzügen einfacherer Ersetz· 
harkeit r.u Bruch gegangeQer Teile usw. gar nicht r.u reden. 
Das ist die außerordentliche Bedeutung der Arbeiten des bereits 
erwiihnten N ormena ussch usscs der Den tschen Industrie, 
dem alle nur denkbare Förderung zu widmen heute selbst· 
verständliche vaterländische Pflicht sein sollte. 

Die Erteilung von Lageraufträgen. Als selbst-
verständlich sollte nun 1.unächst angesehen werden, daß ohne 
Befehl von leitender Stelle weder Lageraufträge aul"geführt, noch 
nach auswärts vergeben werden, und dieser Forderung rlürfte 
wohl in den meisten Fällen auch genügt werden. Der leitenden 
Stelle aber muß in irgend einer: \V eise die Möglichkeit geboten 
werden, sich einfach und rasch über die Notwendigkeit unter
richten zu können, welche Lageraufträge erteilt werden müssen. 
Da ist nun meist das Verfahren so, daß vom Lager ein gewisser 
Bestand der einzelnen in Frage kommenden Teile gehalten wird; 
Rinkt dieser durch das Abfordern seitens der Werkstatt, das 
Ausgeben fur bestimmte Kunden- oder Vorraü:aufträge unter 
eine ein für allemal festgesetzte Mindestgrenze, den sog. "eisernen 
BcPtand", so hat das Lager einen neuen Auftrag auf den be
treffenden Gegenstand in einer Höhe, die sich nach dem Verbrauch 
in der Vergangenheit richtet, anszuarbeiten und ihn der vYerkstatt 
oder dem Einkauf zugehen zu lassen. Aber dies Verfahren, 
so zweckmäßig es an sich ist, und so sehr seine Verwendung 
empfohlen werden kann, muß doP-h mit großer VorRiebt ge· 
handhabt werden. Der Schluß von der Vergangenheit auf 
rlie Zukunft mag in r.ehn Fällen richtig sein, beim elften ist 
er falsch; der Geschmack der Kundschaft hat sich geändert, 
ein technischer Fortschritt r.wingt zum Verlassen einer be
stimmten· Komtrnktion, kurz, irgend ein bisher vielleicht in 
vielen hunderten gebrauchtes Stück verschwindet aus irgend 
einem Grunde aus der Zahl der für die Erledigung der Kunden
oder Vorratsaufträge unbedingt notwendigen Teile und der 
-"Ladenhüter" ist fertig, wenn nicht rechtzeitig mit dem Lager
bestande geräumt ist. Hier hilft nur eine unmittelbar bei den 
einlaufenden Aufträgen einsetzende Statistik, um den Zeitraum, 
der zwischen der Erteilung und der Ansführung des Auftrags 
liegt, auszunutzen, vor allem aber, da auch diese Statistik r.u 
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~piit kommen kann, eine innige Fühlungnahme zwÜ:;chen der 
Abteilung für die Werbearbeit, die Hereinholung der Aufträge, 
nnd der Abteilung für die konstruktive Durchbildung einerseits, 
der Werkstattleitung anderseits. 

Diese Frage ist so außerordentlich wichtig, kann für da:i 
Gedeihen des Ganzen von solch' weittragender Bedeutung werden, 
d.aß man ihre Behandlung auf keinen Fall untergeordneten 
Organen ü herlassen sollte, und da selbstverständlich die Be· 
triebsleitnng nicht imstande ist, sich scr, wie zu derartigen 
Entscheidungen nötig, in alle Einzelheiten zu versenken, sQ 
wird man namentlich bei größeren Werken die Erteilung von 
Lageraufträgen in die Hand einer Stelle legen, die vermöge 
ihrer ganzen sonstigen Tätigkeit so wie so über die einschlägigen 
Verhältnisse völlig unterrichtet sein muß, das ist das Einkaufs
b n r e a u, über das im übrigen unten noch eingehend gesprochen 
werden soll. Die von diesem zu erledigende Arbeit der Be
schaffung des notwendigen Rohmaterials setzt unbedingt nicht 
nur eine Kenntnis der allgemeinen Mar-ktlage, sondern auch 
der nächsten Aussiebten des betreffenden besonderen vVerkes, 
der Ausbildung seiner Konstruktionen und Herstellungsmöglich 
keiten voraus, und macht daher bei aller Unterordnung unter. 
die Werksleitung doch die Führung durch einen selbständig 
arbeitenden, seiner Verantwortung in vollem Umfange bewußten 
Beamten notwendig. 

Aufträge für eigenen Bedarf. Wenn auch die Auf
träge für eigenen Bedarf wohl in ;jedem Werke in gewisser 
'Veise störend empfunden werden, so lassen sie sich doch nicht 
aus der \V elt schaffen. Sie gliedern sich, wie bemerkt, in 
zwei Gruppen, je nachdem es sich um Neubeschaffuugen 
oder Instandsetzungsarbeiten handelt. Beide müssen für 
die Zwecke der Hauptbuchhaltung und Selbstkostenberechnung 
80 verschieden voneinander behandelt werden, daß von manchen 
Seiten sogar ihre Zusammenfassung unter einem Oberbegriff für 
schädlich gehalten und daher von drei grundsätzlich ver
schiedenen Auftragsarten gesprochen wird. Jedenfalls wird von 
ihnen späterhin noch eingehender die Rede sein müssen, so 
daß hier nur ein kurzer Hinweis genügen möge. Nur da~ 

eine soll an dieser Stelle noch betont werden, daß auch für 
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diese in vielen Werken als ganz nebensäeblich behandelten 
Aufträge unbedingt eine straffe Organisation notwendig ist, 
wenn die vVerkleitung nicht die Übersicht verlieren will. Eo 
sollte daher auch für diese Aufträge als oberste Forderung auf
gestellt werden, daß sie nur dann ausgeführt werden dürfen, 
wenn sie in genau vorgeschriebener Form und unter bestimmter 
A uftragsnurnmer zur Bestellung gelangen. Wichtig ist dabei vor 
allem, daß die Form und Auftragnummer so gewählt werden, daß 
die gekennzeichneten voneinander so grundverschiedenen Auf
tragsarten auch in der Verbuchung völlig voneinander getrennt 
gehalten werden können: eine geordnete Selbstkostenberechnung 
Ü!t sonst einfach ausgeschlossen. 

Die Trennung der verschiedenen Aufträge. Man 
hat, um diese Trennung zu erleichtern, alle möglichen mecha
nischen Hilfsmittel herangezogen. Am gebräuchlichsten di'n'ften 
sein: die verschiedene Färbung der Auftragsvordrncke, je nach
dem es sich um eine oder die andere um verschiedenen 
Auftragsarten handelt, und die Kennzeichnung der Auftragsart 
Ü1 der Kummer sdbst, sei es, daß man gewisse Nummernreihen 
für jede der vier Arten wählt, oder daß man diese durch vor
gesetzte Buchstaben unterscheirlet, also innerhalb der Arten 
von 1 ab zählt, aber z. B. einen Kundenauftrag ohne Buch
stabenbezeiclmung läßt, den Vorratsauftrag mit V, den Lager
auftrag mit L, den auf Neubeschaffungen für das eigene \Verk 
mit N und den auf Instandsetzungsarbeiten mit I kennzeichnet. 
Namentlich die zuletzt genannte Art von Aufträgen verursacht 
in der Verbuchung Schwierigkeiten. Es handelt sich häufig 
um ri1igc Arbeiten, ein Zahnrad an irgend einer Werkzeug
masehine ist gebrochen, die Wicklung eines Antriebsmotors 
durchgebrannt und dergl. mehr. Die Betriebsstörung muß 
unter allen U mstiinden so rasch als möglich beseitigt werden, 
das Interesse des mit solchen Instandsetzungsarbeiten betrauten 
Beamten wird hierdurch völlig in Anspruch genommen und so 
kommt es nur zu leicht, daß er die vorgeschriebenen Formali· 
täten nicht ausführt, vielleicht zunächst im Drange der Arbeit 
nicht ausführen kann und später übersieht, das Erforderliche 
nachzuholen. So kann dann auch der Arbeiter nicht wissen, 
um was es sich handelt, in seinen Lohnzetteln erscheinen 
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c\rbeitcn, für die eine Auftragsnummer nicht vorhanden i~t 

und die betreffenden Löhne werden entweder nicht richtig 
-rerbueht, oder es verursacht eine ganz unverhältnismäßige 
Arbeit, um nachträglich festzustellen, um was es sich eigentlich 
gehandelt hat. Bei dieser Schilderung der Verhältnisse, wie 
sie tatsächlich sind, und in manchem, sonst wohlgeordnetem 
Betriebe täglich beobachtet werden können, ist noch gar nicht 
l)erücksichtigt, daß es häufig sogar im Interes$e des einen oder 
anderen Beamten oder Arbeiters liegt, solche Instandsetzungs· 
arbeiten, die er vielleicht durch Nachlässigkeit verschu~dct hat, 
zu vertuschen, und daß es daher für ihn eine bequeme Ausrede 
ist, er habe bei der Eile, mit der die Sache botrieben werden 
mußte, keine Zeit gefunden, eine ordnungsgemäße Bestellung 
nuszuschreiben und eine dazu gehörige Auftragsnummer sich 
an zuständiger Stelle geben zu lassen. .Allen solchen Aus· 
flüchten und Nachlässigkeiten hat man zu steuern versucht 
durch die sog. festen Auftragsnummern für Instand· 
setzungsarbei ten, die in manchen vVerken biR ins kleinste 
durchgebildet sind. Jedes Gebäude, jede Maschine, jedes 
Inventarstück, jede Art von \Verkzeug hat ,eine bestimmte 
)l"ummer, die ein für allemal angeführt werden muLI, wenn 
Instandsetzungsarbeiten an den betreffenden Teilen vorgenommen 
werden. Dieser Ausweg kann aber nicht unbedingt als glück
licher bezeichnet und daher auch nur empfohlen werden, wenn 
man die Ausgabe fester Auftragsnummern nicht zu weit treibt. 
Es ist nämlich zu bedenken, daß es sich gar nicht überwachen 
läßt, ob nicht von Arbeitern oder Meistern Arheiten auf diese 
festen Auftragnummern übernommen werden, die gar nicht 
darau[ gehören, sei es nun, daß gewisse Ausschußarbeiten damit 
verdeckt oder daß durch solche "Schiebungen" das Urteil über 
die Stücklöhne verdunkelt werden soll. Es ist daher der Vorschlag 
gemacht worden und muß als durchaus der Beachtung wert be
zeichnet werden, diese festen Nummern nur für solche Arbeiten 
zu yerwenden, bei denen keinerlei Rohstoffe benutzt werden, die 
auch gleichzeitig zur eigentlichen Fabrikation erforderlich sind. 
Dadurch ist einem Mißbrauch schon in hohem Maße ein Riegel 
vorgeschoben, wenn er auch nicht ganz ausgeschlossen ist, da 
es bekanntlich kaum gelingt, die Werkstatt ganz von Rohmaterial 
freizuhalten, das nicht für bestimmte Aufträge vorgesehen ist. 
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Irgendwie versteht es der Meister immer, sieb "für den Notfall" 
entBprechend zu versorgen. Anderseits ist ein zweiter Vorschlag 
m. E. erheblich weniger gut, jeden Auftragzettel über Arbeiten 
für Instandsetzung gesondert dem Betriebsleiter zur Genehmi
gung vorzulegen. Dieser ist meist so belastet, daß er vor 
derartiger Kleinarbeit bewahrt werden muß. 

b) Die Stückliste. vVährencl so die erste der beiden 
oben gegebene11 allgemeinen Vorschriften über die Auftrags
übermittlung an den Betrieb sofort verständlich ist, und ihre 
Zweckmäßigkeit auch noch durch spätere Erörterungen über 
die Einrichtung der I;ager, die Verbuchung der Löhne usw. 
bekräftigt wird, möchte ich zum Verständnis des zweiten Punktes, 
der Stückliste, an dieser Stelle einige grundHätzliche Erörterungen 
einflechten. 

Die Stückliste ist schon oben neben der Zeichnung als da' 
einzige Mittel des Konstrukteurs bezeichnet, den anderen Ab· 
teilungen Vorschriften über die Ausführung der Aufträge zu 
erteilen und so dem ganzen Werke den Stempel seines Geistes 
aufzudrücken. Eine Frage, über die man früher gestritten hat, 
die aber heute wohl als eindeutig beantwortet gelten kann, ist 
es, ob die Anfertigung solcher Stücklisten nicht zu vermeiden 
ist. Die einzige Antwort, die hierauf zu geben ist, lautet, daß 
es sich bei der Stückliste um eine Arbeit handelt, die 
man gar nicht umgehen kann, wenn man überhaupt 
von einem geordneten, übersichtlichen Betriebe reden 
will. Auch heute noch mag es Leute geben, die sich der 
Selbsttäuschung hingeben, sie kämen ohne Stücklisten aus; 
aber das ist, wie gesagt, eine Selbsttäuschung. Denn entweder 
werden sie in dem fraglichen Werk wirklich nicht angefertigt, 
und dann ist es ein Zufall od·er das Ergebnis besonders günstiger 
Verhältnisse, die sich jeden Tag ändern können, wenn wirklich 
alles klappt, oder, was 'wohl meistens der Fall ist: die Arbeit, 
von der wir sprechen, wird bruchstückweise in den verschiedenen 
Abteilungen des Werks geleistet und tritt deshalb äußerlich 
nicht so in die Erscheinung. Vielleicht ist sie aus dem be· 
Ronderen Bestellbureau oder der Konstruktionsabteilung, wohin 
llie gehört, in die Kalkulation, in die Meisterstube oder gar -
in die Hand des ausführenden Arbeiters gewandert; gemacht 
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wird sie, muß sie irgendwo einmal werden, will man nicht die 
Torheit begehen, sich von dem Gedächtnis irgend welcher 
Angestellten oder Arbeiter abhängig zu machen. Ist es da nicht 
das richtige, sie demjenigen in die Hände zu legen, der der 
wirklich Sachverständige, Maßgebende fiir die Gestaltung und 
das Zusammenarbeiten der einzelnen Teile sein soll, dem 
Konstrukteur? Er wird die Arbeit besser, rascher und deshalb 
trotz vielleicht höheren Gehalts billiger ausführen, als alle 
nach ihm für die Erledigung des Auftrags tätigen Beamten, 
und er wird außerdem diesen ihre Arbeit wesentlich er
leichtern, sie daher für das frei machen, was ihre eigentliche 
Aufgabe ist. 

Von vornherein verstänJlich ist es ja, daß sich ein Kon
strukteur, der wirklich den Namen eines solchen verdient, nur 
mit Widerwillen von seiner schöpferischen hochstehenden 
Tätigkeit abwendet, um sich der mehr eintönigen Arbeit zu 
widmen, eine Stückliste herzustellen. Aber einerseits sollte er 
bedenken, daß sein Arbeiten erst durch die Ausführung Wert 
erhält, und diese eben ohne Stückliste in wirtschaftlicher Form 
fast unmöglich ist, anderseits kann ibm durch verständige Aus· 
nutzung geringwertigerer Hilfskräfte das Unangenehme dieser 
Arbeit abgenommen werden, ohne daß seine Verantwortlichkeit 
für das Ganze aufgehoben und die Verwertung der gerade ihm 
für diesen Zweck zu Gebote stehenden Kenntnisse unmöglich 
gemacht würde, schließlich aber kann und soll man durch 
weitgehende Benutzung des Lichtpause-, Umdruck- oder sonst 
irgend eines Vervielfältigungsverfahrens dafür sorgen, daß eine 
einmal geleistete Arbeit für einen zweiten gleichen Fall nicht 
wieder erforderlich wird. Dieser letzte, so außerordentlich 
nahe liegende Gedanke wird häufig nicht in hinreichender 
\V eise. verfolgt, er kann, namentlich je mehr es sich um 
Massenherstellung handelt, gar nicht genug der Beachtung 
empfohlen werden; erreicht man doch auf diesem Wege im 
besten Falle, daß es sich schließlich bei einem neuen Auf
trage gar nicht mehr um die Herstellung neuer, sondern nur 
um die richtige Zusammensetzung vorhandener Stücklisten 
handelt. 

Der Inhalt der Stückliste. Die Stückliste muß, wie 
bemerkt, alle, auch die kleinsten Einzelteile eines Auftrags 
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in irgend einer Weise, jedes einzeln für sich, in sich 
begreifen, die erforderliche Anzahl, Art und Abmessung des 
Rohstoffs kennzeichnen und namentlich auch darüber Auskunft 
geben, ob das betreffende Stück besonders für den vorliegenden 
Fall im Werke angefertigt werden muß, ob es vorn Lager 
genommen werden kann, oder ob es von auswärts zu be
ziehen ist. 

Einzel- und Auftragstückliste. Die iibliche Stückliste, 
die einen Teil der Arbeitszeichnung bildet, und meist mit dieser 
unmittelbar verbunden ist, gibt aber, wie bekannt, in der Regel 
nur Aufschluß über die Art und Abmessungen des Rohstoffes, 
aus dem der Einzelteil anzufertigen ist: nun bildet aber die 
Stückliste des gesamten Auftrages bei folgerichtiger Durchbildung 
der ganzen Zeichnungen nur eine Zusammenstellung dieser mit 
den Zeichnungen unmittelbar verbundenen Einzelstücklisten. 
Von irgend einer Stelle, nach dem obigen Vorschlage z. B. dem 
Einkaufsbureau oder einer damit eng verbundenen anderen 
Abteilung, muß daher· diese Zusammenstellung vorgenommen 
und dabei gleich die Stückliste insofern vervollständigt werden, 
daß aus ihr jeweilig ersichtlich ist, ob es sich um ein 
besonders anzufertigendes Stück, einen dem Lager zu ent
nehmenden oder einen von auswärts zu beziehenden Teil 
handelt. Dann erst wandert die Stückliste in die eigentliche 
Betriebsabteilung, die damit den Befehl zur Ansführung des 
Auftrags erhält; wie sie dort weiter Verwendung findet, im 
Lager, in der Werkstatt, ferner auch bei der Abrechnung 
und Kalkulation, das wird am einfachsten zu besprechen 
sein, wenn wir uns mit der Arbeit dieser verschiedenen Ab
teilungen zu beschäftigen haben. Hier mag nur vorweg 
bemerkt werden, daß die Stückliste zweckmäßig dem Betrieb 
in so viel Ausfertigungen überwiesen wird, als verschiedene 
Werkstätten oder Teile des Betriebes für Herstellung der Einzel
teile oder deren Zusammensetzung in Betracht kommen. Daß 
damit jeder einzelnen Werkstatt eine große Menge beschriebenen 
Papiers zugeht, das für sie gar keine Bedeutung hat, dürfte 
ohne weiteres klar sein; denn von den hunderten von Teilen, 
die zu einem Auftrag gehören können, werden vielleicht in der 
fraglichen Werkstatt überhaupt nur einige wenige angefertigt. 
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Darin liegt ein erheblicher Nachteil: es handelt sich weniger 
um den unnützen Verbrauch von Papier und durch Umdruck 
oder sonstige Vervielfältigungsart entstandener Listen,. deren 
Anfertigung doch immerhin auch Arbeit gemacht hat, als 
darum, daß man dem betreffenden Werkstättenvorstand ein 
umfangreiches Schriftstück übermittelt, durch dessen zahlreiche 
Ziffern er sich unter Aufwand von Zeit und Mühe hindurch· 
arbeiten muß, um einige wenige Ziffern zu finden, die ihn 
angehen. . Das hat man nun auf verschiedene '\V eise zu ver· 
meiden gesucht: man hat in dem Abzug einer Stückliste, die 
einer einzelnen Werkstatt zugehen sollte, das ausgestrichen, 
was diese Werkstatt nichts anging, oder man hat aur:; der 
Stückliste über den ganzen Auftrag Auszüge für die einzelnen 
'Verkstätten gemacht, oder schließlich - und das dürfte der 
\Veg sein, der a.m besten und billigsten zum Ziel führt - man 
hat die Stückliste von vornherein so angelegt, daß sie die Teile 
in der Art, wie sie in den einzelnen Werkstätten angefertigt 
werden, geordnet enthält. 

Die Stücklistenabteil u n g. In letzterem Falle hat aller· 
dings schon der Konstrukteur bei Anfertigung der Zeichnungen 
Rücksicht darauf zu nehmen, an welcher Stelle später die Her· 
stellung der einzelnen Teile erfolgt, und solche, die aus ein und 
derselben Werkstätte hervorgehen, möglichst auf einem Blatte zu 
vereinigen. Da ihm aber der letzte Einblick über die Verteilung 
der Arbeit auf die einzelnen W.erkstätten naturgemäß versagt 
ist, so kommt man auf Grund dieser Überlegung zu einer be· 
sonderen Stelle, die die AuftragstÜckliste herstellt und die aus 
bereits angeführten Gründen am besten in enger Berührung 
mit der Einkaufsabteilung steht. Jetzt also hat sich zwischen 
Konstruktion und Betrieb ein Zwischenglied eingeschoben, das 
dem Konstrukteur allerdings die aus seiner Tätigkeit unmittelbar 
sich ergebenden, meist mit den Zeichnungen direkt verbundenen 
Einzelstücklisten überläßt, aber deren notwendige Ergänzung 
und richtige Zusammenstellung für den jeweilig zu bearbeitenden 
Auftrag übernimmt, eine Einrichtung, die sich an manchen 
Stellen bestens bewährt hat. Daß dieses Zwischenglied sehr 
bedeutungsvoll für das ganze Werk werden kann, liegt auf der 
Hand: kann es doch dazu führen, daß die Konstruktions-

Mcycnberg, Organisation. 2. Auf!. 6 
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abteiJung von der Beschäftigung mit dem Einzelauftrag fast 
völlig befreit wird und ihrer ureigensten Aufgabe, der Durch
bildung allgemeiner Konstruktionsgedanken, fast allein gewidmet 
bleibt, eine Entwicklung, die der schöpferische Konstrukteur 
mn wenigsten beklagen würde. Daß deswegen meine Be
merkungen über seine Stellung der Stückliste gegenüber volle 
Geltung behalten, wird der ohne weiteres erkennen, der bedenkt, 
daß ihm die Anfertigung der unmittelbar zur Zeichnung ge
hörenden Einzelstückliste geblieben und nur die Herstellung der 
aus jener zusammengesetzten Auftragsstückliste genommen ist. 



III. Die Ausführung (les Auftrages. 

1. Die Einliaufsabteilllllg. 

Bei den Auseinandersetzungen über die Bildung und Er
teilung von Lageraufträgen ist mehrfach der Einkaufsabteilung 
gedacht worden, und es sind ihre Aufgaben bereits gestreift. 
Sie hat für die Beschaffung aller im Werk gebrauchten Roh
stoffe zu sorgen und es sollte, um jede unnötige Beschaffung 
und dadurch entstehende unnütze Ausgaben möglichst zu ver
meiden, oberster Grundsatz im ganzen Werke sein, daß von 
keiner anderen Stelle aus eine Bestellung auf irgend etwas, das 
im Werke gebraucht wird, hinausgeht, ohne daß diese Bestellung 
von der Einkaufsabteilung geprüft und als berechtigt anerkannt 
ist. Die weitaus größte l\fehrzahl aller solcher Bestellungen 
aber wird natürlich die Einkaufsabteilung selbst veranlassen. 
Daß sie dazu über alle einlaufenden Aufträge volle Klarheit 
erhalten muß, daß sie aber auch einerseits von beabsichtigten 
Neukonstruktionen, anderseits von durchgeführten Fabrikations
änderungen möglichst frühzeitig erfahren sollte, ist schon an
gedeutet. Zu ihrer vornehmsten Aufgabe gehört es, sich über 
die jeweilige Marktlage dauernd auf dem laufenden zu halten, 
um den Bedarf möglichst vorteilhaft eindecken und A bschlüsfe 
auf Rohstoffe, die man in größeren Mengen gebraucht, zu einem 
günstigen Zeitpunkte vornehmen zu können. Man bedenke, daß 
das, was m:m beim Einkauf spart, beim Verkaufe nicht erst 
verdient zu werden braucht. Um sich in dieser Beziehung die 
notwendige Klarheit zu verschaffen, genügt es nicht, den Handels
teil der Tagespresse oder die Mitteilungen der Fachzeitschriften 
aufmerksam zu verfolgen; man muß es auch verstehen, bei 
den Verhandlungen mit den Reisenden oder Vertretern der 
'Verke, von denen man bezieht, etwa hingeworfene Äußerungen 

6* 
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richtig zu deuten und Ro bis zu einem gewis~en Grade Einblick 
in deren Absichten für die Zukunft zu gewinnen. Eine gam 
alltägliche, aber besonders schwierige Entscheidung, bei der der 
reine Kaufmann so häufig versagt, und nur der "tcchni sehe 
Kaufmann" oder der "kaufmännische Techniker" wirklich da~ 

Richtige treffen kann, ist dem Einkaufsbureau dann gestellt, 
wenn es zwischen zwei Rohstoffen verschiedenen Preises, aber 
auch verschiedener Wertigkeit zu wählen hat. Wird der geringere, 
billigere· noch ausreichen oder sind bei seiner Verwendung An
stände zu erwarten, die größere Kosten als die beim Einkaufe 
erzielte Er~<parnis hervorrufen und neben bei den Ruf der Firma 
Rchädigen, dasHereinholen neuerAufträgebeeinträchtigen können? 
Der Vorstand deR Einkaufsbureaus scheue sich nicht, in zvveifel
haften Fällen je nachdem den Leiter der Konstruktionsabteilung 
oder des Betriebes herammziehen: niemand kann von ihm ein 
so tiefes Eindringen in alle Einzelheiten der zu liefernden An
lage verlangen, daß er dNartige Entscheidungen ganz allein und 
selbständig treffen müßte. Ist man aber zum Entschluß ge· 
kommen, dann beachte man bei der ßeHtellung, daß über alle 
Einzelheiten volle Klarheit geschaffen werden muß. Es s~ielt 

!'!ich hier derselbe Vorgang ab, den ich beim Kapitel Kosten
anHeblag nur von entgegengesetztem Standpunkte, dem de> 
Lieferers aus, behanoe]t habe, während wir jetzt Kunde ge
worden sind. 

a) ])ie Preislistf\mmmmlnng. Selbstverständlich wird die 
Einkaufsabteilung d·ahin streben müssen, alle Unterlagen, die 
ihr die Entscheidung beim Ein kauf erleichtern können, sich 
möglichst vollzählig zu verschaffen und übersichtlich zu ordnen. 
So wird sie nach und nach zu einer Sammlung von Preisbüchern 
derjenigen Firmen kommen, mit denen sie ständig arbeitet. 
Sie sollte es aber auch nicht verschmähen, derartige Unterlagen, 
die ihr in irgend einer Weise zugänglich werden und die viel· 
leicht im Augenblick keine Bedeutung haben, weil man Vvaren 
der in solchen Preisblättern angebotenen Art gerade nicht braucht, 
doch aufzubewahren. Niemand kann in die Zukunft sehen und 
mit Sicherheit wissen, ob nicht .die Wflitere Entwicklung des 
eigenen Werkes die Kenntnis von Bezugsquellen auch für im 
Augenblick bedeutungslose Dinge erwünscht macht. Allerdingr: 
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muß zugegeben werden, daß es heute eine Reihe vorzüglicher 
Bezugsquellensammlungen gibt, die die Mühe, eine derartige 
Preisbücherei anzulegen, bis zu einem gewissen Grade überflüssig 
macht. Es sei nur an die vom Verein deutscher Ingenieure 
herausgegebene, vor dem Kriege jährlich zweimal neuerscheinende 
derartige Liste erinnert. Daß diese aber uie so viel leisten kann, 
als die geschilderte Preislistensammlung, liegt auf der Hand. 

b) l~reiskouventiouen usw. Nicht unerwii.hnt möchte ich 
schließlich lassen, daß durch die neuzeitliche Entwicklung unserer 
Indm;trie, die Bildung von Preiskonventionen, Kartellen und 
Trusts, die Bedeutung der Einkaufstätigkeit nicht unerheblich 
gegen früher nachgelassen hat. War das schon im Frieden der 
Fall, so hat auf diesem Gebiete der Krieg einen mächtigen 
Anstoß gegeben und noch ist nicht ei·sichtlich, in wieweit i1; 
der kommenden Übergangswirtschaft eine Rückbildung. dieser 
Entwicklung eintreten oder im Gegenteil eine Festigung und 
Erstarkung des Syndikatsgedankens erfolgen wird, sei es auf 
Grund freier Entschließung, sei es unter dem Zwange staatlicher 
Oberhoheit. Diese augenblicklich heiß umstrittene Frnge soll 
hier nicht etwa niiher erläutert, sondern nur obenhin gestreift 
werden. 

So ist in manchen Geschäftszweigen das in der Vergangen
heit g:mz allgemein notwendige Gegenüberhalten der Augebote 
mehrerer Wettbewerber nahezu fortgefallen, den Händlern sind 
die Häude gebunden und es i;.;t fast gleichgültig, bei wem man 
anfragt. Man ist stellenweise soweit gegangen, zu behaupten, 
die Kunst des Einkaul'ens, die früher mit zu dem Schwersten 
gehörte, was der Kaufmann::; beruf verlangte, sei heute eine 
Kleinigkeit geworden, die man jedem Beliebigen überlassen 
könne. Das muß als !:ichwerwicgel!der Irrtum betrachtet werden, 
der ::;ich gegebenenfall:> bitter rächen kann; einerseits gibt es 
noch immer eine große Menge Stoffe, deren Preise durch Kon
vention nicht festliegen, anderseit::; ist es selbr:;t bei syndizierten 
Artikeln einem ge:;chickten Einkäufer häufig noch möglich, den 
einen oder anderen kleinen Vorteil sich zunutze zu machen, :;o 
daß man trotz aller Preisvereinbarungen und Kartelle auch heute 
noch behaupten muf.l, das Einkaufen sei keine leichte Klllltit. 

Es ist auch wieder so etwas, bei dem die Erfahrung gewiß eine 
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große Rolle spielt, das man aber im übrigen können muß und 
nicht lernen kann. Und wenn auch das, was ich vorhin gesagt 
habe, richtig ist, und es in manchen Geschäftszweigen heute 
wirklich nahezu gleichgültig ist, bei welchem Händler man 
kauft, so versäume man doch nicht, auch alte Lieforer, von 
denen man seit Jahren bezieht, von Zeit zu Zeit durch Einholen 
eines Angebots von anderer Seite in ihren Preisabgaben zu über
wachen. Nur dadurch kann man dauernd der Möglichkeit vor
beugen, daß sich Mißstände einschleichen. 

c) Verfolgung der erteilten ßesteHnng. H.at man 
schließlich die Bestellung erteilt, so versäume man nicht, darauf 
zu achten, daß eine schriftliche Bestätigung des Empfangs unserer 
Bestellung- von dem Lieferer eingeht, und dann sorge man für 
ein bequemes Hilfsmittel, mit dem man das Einhalten des 
vereinbarten Liefertages überwachen kann. Denn meistens wird 
es so sein, daß bei erheblicher Überschreitung dieses Liefertages 
auch Verzögerungen in den Arbeiten des eigenen Werkes ein· 
treten, die zu den unangenehmsten Folgen führen können. Als 
solches Hilfsmittel ist wieder eine Kartei zu empfehlen, in der 
jede hinausgehende Bestellung durch eine besondere Karte 
gekennzeichnet ist und in der diese Karten nach den vor
geschriebenen Liefertagon zeitlich geordnet sind. 

d) Prüfung der eingegangenen Ware. Läuft nun die 
Ware ein, meistens nachdem vorher auf dem Postwege Versand
anzeige und Rechnung bereits in unsere Hände gelangt sind, 
so ist es Aufgabe der Einkaufsabteilung, sich davon zu über
zeugen, ob alle Bedingungen der Bestellung hinsichtlich Menge, 
Gewicht, Beschaffenheit, Preis, Lieferungsvorschriften erfüllt 
sind. Da aber häufig den in dieser Abteilung tätigen Beamten 
die zu der durchaus erforderlichen gewissenhaften Prüfung der 
BeRchaffenheit notwendigen technischen Kenntnisse fehlen, so 
muß der Rat und die Mitarbeit der jeweilig sachkundigen Fach
leute unbedingt herangezogen werden, so z. B. des Meisters vom 
\Verkzeugbau oder des dort tätigen Revisors, wenn auswärts 
gekaufte Werkzeuge eingehen, oder des Schmiedemeisters bei 
Schmiedematerial usw. In großen Werken hat man zur Prüfung 
des eingehenden Rohstoffs eine besondere Abteilung geschaffen, 
die mit allen Hilfsmitteln der \Vissenschaft, Vorrichtungen, 
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Maschinen usw. ausgerüstet durch hochwertige Fachleute unter
suchen läßt, ob die gestellten Bedingungen voll erfüllt sind. 
Der Organisator versäume nicht gerade diesen Vorgang der Rah
stoffprüfung in feste Formen zu bringen, damit die V erantwort
lichkeit des Einzelnen in jedem Falle unverbrüchlich festgelegt 
ist. Auch auf diesem Gebiete ist die Kriegsarbeit ein strenger 
Richter über die Einrichtungen in gar manchem Werke geworden. 
Sind alle Anforderungen der Bestellung erfüllt, so muß die 
Rechnung einen entsprechenden Anerkennungsvermerk erhalten 
und dann der Kasse unter Hinweis auf die vereinbarten 
Zahlungsbedingungen überwiesen werden. 

2. Die Uohstofflagerung. 

a) Der Zweck des Lagers. Der von anderer Seite ge
lieferte Rohstoff wandert zunächst ins Lager, um erst von diesem 
aus den Werkstätten zur weiteren Bearbeitung überwiesen zu 
werden. Wenn ich nun auch bereits bei Erörterung des Auf
tragsbegriffs mich mit dem Lager beschäftigt und dessen Haupt
zweck gestreift habe, so muß doch bei der Wichtigkeit, die die 
ganzen mit dem Lager zusammenhängenden Fragen für das 
Unternehmen haben, dessen grundsätzliche Bedeutung und seine 
Einrichtung eingehender besprochen werden. Es gilt darum 
zunächst die Frage zu beantwarten: welchen Zweck hat ein 
Lager und warum lälJt man alle in die Fabrik einlaufenden 
Teile erst den Umweg über das Lager machen, ehe man sie 
den Werkstätten zuführt? Die Gründe hierfür sind: 

1. Nur mit Hilfe des Lagers kann man dazu kommen, 
Rohstoffe in größeren Mengen einzukaufen, von denen 
in vielen kleinen Posten abgehraucht wird, und dabei 
doch einen wirtschafWehen Verbrauch' zu sichern, ein 
Verschwenden des überreichlich vorhandenen Stoffes 
zu verhindern. 

2. Nur mit Hilfe des Lagers gelingt es, Stoffe, zu deren 
Anlieferung eine größere Lieferzeit erforderlich ist, 
stets im entscheidenden Augenblicke zur Hand zu 
haben und 

3. erst eine richtige Ausbildung des Lagerwesens er
möglicht eine scharfe Nachkalkulation und regelrechte 
SelbstkosteniJerechnung. 
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Über den 3. Punkt wird später eingehend zu sprechen 
sein. Die unter 1 und 2 genannten Gründe sind deshalb von 
solcher Bedeutung, weil es auf dem durch sie angegebenen 
Wege gelingt, erhebliche En:pami.<:se beim Einkauf zu erzielen. 
Ist es an sich schon möglich, bei Abnahme größerer l\'Iengen 
von dem' Lieferer billigere Angebote zu erhalten, so verringern 
sich auch durch seltener notwendig werdende Einkaufsverhand
lungen, durch Verkleinerung der Zahl der gewechselten Briefe 
mit allen ihren Nebenausgaben die eigenen Unko::;ten. Ebenso 
aber trägt auch die Abkürzung der mit unserem Kunden aus
zumachenden Lieferzeit zur Verringerung unserer eigenen Un
kosten bei und die Einhaltung der einmal ausl>cclungenen 
Lieferzeit schützt davor, etwa ausgemachte Strafen zahlen zu 
müssen. 

Auch darüber, welche Teile und wieviel von jedem einzelnen 
man auf Lager halten soll, wurde schon gesprochen. In eiuem 
sehr lesenswerten Aufsatz im Dezemberheft von "Techpik und 
Wirt:::chaft" .Jahrgang 1909 hat Professor Alexander Rothort aus 
Lemberg hierüber Betrachtungen angestellt, die sich zum Teil 
mit meinen bishrrigen Ausführungen decken, aber sie doch in 
so wirksamer Weise vertiefen, daß das Wichtigste aus ihnen 
hier als Abschluß dieser allgemeinen Betrachtung über das Lager 
folgen möge: 

"Abgesehen von besonderen Fällen wird man meistens Stoff 
und Gegenstände auf Lager halten, die in der laufenden Fabrikation 
regelmäßig vorkommen. Im allgemeinen wird man natürlich 
suchen, so wenig als möglich auf Lager zu halten, um möglichst 
wenig Kapital festzulegen und Zinsen zu sparen, ebenso Raum 
und Personal. Je mehr ven;chiedene Gegenstände man auf 
Lager hat, um so leichter wird es vorkommen, daß sich so
genannte Ladenhüter einfinden. In einer gut verwalteten Fabrik 
wird man sich daher sehr gründlich ü herlegen, was man auf 
Lager halten soll. Am besten ist, wenn gleich bei Anlage der 
Fabrik die ganze Fabrikation derart zugeschnitten wird, daß 
llich eine Mindestmenge an Lagermaterial ergibt. Nach der ein
mal festgesetzten Liste der vorrätigen Materalien muß dann das 
Konstruktionsbureau sich richten, d. h. es wird durch sog. Normali
sierung das zu verwendende .Material beschränkt. Die Menge, 
in welcher die verschiedenen Gegenstände auf Lager zu halten 
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sind, wird teils durch Rücksichten auf den ungestörten Gang 
der Fabrikation, teils durch rein wirtschaftliche Rücksichten 
bestimmt. So wird man den mittleren Verbrauch für das Jahr 
bezw. den Monat, die rationellen Fabrikationsmengen und den 
größten vorauszusehenden einmaligen Bedarf der Bestimmung 
der Menge zugrunde legen, ebenso die vorauszusehenden Liefer
fristen für ncucs Material und schließlich auch die üblichen 
Lieferfristen der eigenen Fabrikation. Vom wirtschaftlichen Ge
sichtspunkte aus wird man soviel Material auf Lager halten, 
daß der Zinsverln~t für das festgelegte Kapital durch Ersparnisse 
an Schreibarbeit und sonstiger .Mühewaltung des Bureaus auf
gehoben wird. l\Ian wird daher weniger wertvolles Material nur 
selten be8tcllen, d. h. Vorrat für eine längere Fabrikatiomperiode 
auf Lager legen, während kostspieligeres Material häufiger in 
kleineren Mengen, dem Bedarf 8ich mehr anpassend, bezogen 
werden dürfte. .Jedenfalls ist aber rechtzeitiges Vorhandensein 
von FalH'ikationsmaterial bei weitem der wichtigste Gesichtspunkt, 
und nichts kommt am Ende teurer zu stehen, als fehlendes 
Material, wenn es von der \Verkstatt verlangt wird. Nahezu 
fertige Maschinen oder Maschinenteile bleiben liegen oder nehmen 
Platz ein, und die Folge ist Unordnung, Unzufriedenheit des 
Abnehmers und des Arbeiters, hastige Materialbeschaffung zu 
höherem Preise bei oft ungenügender Güte, ko2tspielige Über
stunden und Nachtschichten. Lieber schon zu viel Material 
auf Lager halten, als die genannten Unzuträglichkeiten in den 
Kauf nehmen. Sache einer gut durchgebildeten und streng durch
geführten Organisation ist es . daher, die Lagerverwaltung und 
die Buchführung so zu geo;talten, daß das auf Lager zu haltende 
Material immer in genügender Menge vorhanden ist." 

b) Die Eimichtnng des J~ngcrs. Nach dieser Würdigung 
der Bedeutung des Lagerwesens für das Fabrikunternehmen ganz 
im allgemeinen, wende ich mich dcs~en innerer Einrichtung zu, 
wobei ich aus schon mehrfach betonten Gründen selbstverständ
lich wieder vermeide, mich auf Einzelheiten einzulassen, und 
nur die allgemein gültigen Grundsätze behandle. 

Offenes oder geschlossenes Lager. Und da itit zunächst 
zu betonen, daß von Ausnahmen abgesehen, die so selten sind, 
daß sie kaum ins Gewicht fallen, eine geordnete LagerbäHung 



90 Die Ausführung des Auftrags. 

nur in der sogenannten "geschlossenen" Form möglich ist. Es 
dürfte beute wohl niemanden mehr geben, der die früher fast 
allgemein üblichen "offenen" Lager noch verteidigt. Sie mochten 
unter den so viel einfacheren Verhältni~:sen der Vergangenheit 
eine gewisse Berechtigung haben, als noch nicht der angespannte 
Kampf um den Wettbewerb herrschte, als die patriarchalisch 
geleitete Arbeiterschaft sich Ü1 so viel.höhcrem Muße als Glied 
des Ganzen fühlte und die Massenherstellung mit ihrem Grund
satze der Austauschbarkeit. für die Maschinenfabrik noch geringe 
Bedeutung hatte. Damals mochte es genügen, in einem offenen 
Schuppen oder gar im Freien die eingekauften Waren: 'Yalzeisen, 
Gußmodelle usw. zu lagern und es dem A1;beiter zn überlassen, 
sich aus den mehr oder weniger gut geordneten Borden, Hürden 
oder Schränken das Stück herauszusuchen, das er für seine 
Arbeit gerade nötig hatte. Unter jenen heute fast überall ver
schwundenen Verhältnissen konnte der Einwurf noch eine gewisse 
Berechtigung haben, daß die Verwaltung eines geschlosE:enen 
Lagers mehr Koste'n al~ der durch sie geschaffene Nutzen ver
ursache, daß es viel richtiger sei, wenn durch Fehlarbeit oder 
gar Diebstahl das eine oder andere Stück seinem eigentlichen 
Zwecke entzogen würde, als wenn für das Gehalt des Beamten, 
der zur Überwachung und Veram•ga bung der eingekauften '7Y' aren 
angestellt werden müf.lte, vielleicht das Vielfache aufgewendet 
würde dessen, das auf der andern Seite durch Beseitigung jener 
Verlustquellen gespart werden könnte. Wie gesagt, möglich ist 
es, daß dieser Einwurf in der Vergangenheit eine gewisse Be
rechtigung hatte; als r;icher behauptet soll selbst das hier nicht 
werden. Als feststehend muß dagegBn, wie schon angedeutet, 
für die Gegenwart betrachtet werden, daß ein geschlossenes 
Lager für einen geordneten Fabrikbetrieb das unbedingt Not
wendige ist. 

Die Aufbewahrung der Waren im Lager. Sie richtet 
sich ganz nach der Art des Lagerstoffs und es sind daher die 
manigfachsten Möglichkeiten vorhanden von der einfachen Stape
lung über offene Horde und Gestelle zu geschlossenen Schränken 
mit einzelnen, in sich vielleicht wieder unterteilten Fächern und 
Schubladen. So lassen sich auch hier kaum allgemeine Hegeln 
geben, es möge nur darauf hingewiesen werden, daß alle diese 
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Einrichtungen so getroffen sein sollten, daß sie nicht für den 
jeweilig gewählten Raum bm;onders ausgebildet sind, also bei 
einem Wechsel des Standorts unbrauchbar werden. So haben 
8ich z. B. besonders bewährt einfache Gestelle von Normalgröße, 
die beliebig aneinander gereiht werden können und in die Schub
laden gehören, deren Höhe und Breite jeweilig 1/ 2 , 1/ 4 , 1 / 8 usw. 
des Normalfachs betragen. 

Das Lagerbuch: der Bestand im Lager. Als geschlos~enes 
Lager kann jeder Aufbewahrungsraum für Waren bezeichnet 
werden, der Ro gestaltet ist, daß nur gewisse zu diesem Zwecke 
::~usdrücklich vorgesehene Leute ihn betreten dürfen und 
über dessen Inhalt ein laufend geführtes Lagerbuch Auskunft 
gibt. Dessen Gestalt muß sich wieder ganz nach den besonderen, 
im gegebenen Falle vorliegenden Verhältnissen richten. Allgemein 
muß nur verlangt werden, daß das Lr~gerbuch für jeden Posten 
Stoff den Bestand zu einem bestimmten Zeitpunkt, meist dem 
Tage der jährlich notwendig werdenden Aufnahme, den Zugang 
und -·die Ausgabe enthalten muß, so daß durch einfaches Zu
.flammenzählen und Abziehen der Bestand in jedem beliebigen 
Augenblicke aus dem Buche festgestellt werden kann. Zweck
mäßig sollte man dieses laufend tun, damit man den Bestand 
jeden Augenblick einfach ablesen kann. 

Es ist selbstverständlich, daß die erforderlichen Buchungen 
mit großer Gewissenhaftigkeit gemacht werden müssen, damit 
der aus dem Lagerbuche ersichtliche Bestand auch mit dem 
tatsächlichen übereinRtimmt. 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 
tansenden von Posten, die sich in einem Lager vorfinden können, 
und bei dem fortwährenden \Vechsel des Zu- und Abgangs .. 
Es ist deshalb nicht nur nötig, zum Lagerverwalter einen durch
aus gewissenhaften und mit der Art des ihm unterstellten Stoffes 
völlig vertrauten Mann zu bestellen, es muß auch zum mindesten 
unbedingt seitens der dem Lagerverwalter übergeordneten Stelle 
von Zeit zu Zeit die eine oder andere Stichprobe vorgenommen 
werden, durch die der Buchbestand für ein beliebig heraus· 
gegriffenes Stück mit dem tatsächlichen Bestand verglichen 
wird. Nur auf diese Weise können die untergeordneten Beamten 
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und zu ihnen werden die Lagerverwalter trotz der Wichtigkeit 
ihrer Stellung stets gehören müssen - dauernd zu der notwendigen 
Ordnung und Gewissenhaftigkeit angehalten werden. 

Der Einlcaufswert. Aber die gekennzeichneten Erfordernisse 
sind nicht <lie einzigen, die man an ein ordnungsgemäß geführtes 
Lagerbuch zu stellen bat. Es muß bei jedem eingehenden Posten 
außerdem vermel·kt werden, wie· hoch sieb seine Kosten für 
dati· Werk stellen. Dabei mag zunächst ganz unbeachtet gelassen 
werden, woher der Lagerverwalter die hierzu notwendigen All

gaben erhält: genug, sie fließen ihm auf irgend weh~hem Wege 
zu. Nun wird im allgemeinen der Vorgang der Materialbewegung 
im Lager der sein, daß eine bestimmte Art Stoff in einem 
großen Posten angeliefert und in kleinen Teilen wieder veraus
gabt wird. Indem die Ausgabe vermerkt wird, sollte auch 
gleich deren Wert dabei im Lagerbuche angegeben werden; mei6t 
wird der Einheitswert für ein Stück, 1 kg, 1 m usw. genügen. 
Dieser Einheitswert wird naturgemäß so lange sich gleich bleiben, 
als von ein und demselben Einkaufsposton abgearbeitet wird. In 
dem Augenblick, wo die~er aufgebraucht ist, wird dann der Wert 
des nächsten Einkaufspostens an seine Stelle treten. Hat man also 
z. B. 1000 kg Gußwaren gelagert, die einen Einkaufswert von 
M 21,00 für 100 kg besaßen, und nach einem Monat 1000 kg
gleiche Gußwaren bezogen, die aber mit einem Einkaufswert von 
M 21,50 für 100 kg gebucht werden mußten, so ist zunächst beim 
Ausgang stets M 21,00 zu vermerken. Der erste Posten ist nun 
vielleicht bis auf 50 kg aufgeLraucht und es werden jetzt 100 kg 

f d W b .. l d 21 + 21,50 ange ordert: eren ert etragt a o; ann 2 = 21,2 5 

für 100 kg. 
Dnrch dieses Vorgehen wird man ahio in jedem Augen))lick 

neben der Größe des Bestandef:i auch seinen Wert kennen: man 
wird aus <lem Lagerbuche ersehen können, einerseits wie teuer 
die einzelnen angeforderten Po3ten dem Werk zu :stehen kommen, 
andererseits wie hoch sich der letzte Einkaufswert stellte und 
wie viel von diesem zuletzt eingegangenen Posten noch auf Lager 
ist. Spliteren Erörterungen vorgreifend, darf ich wohl bemerken, 
tlaß jenes notwendig ist als Grundlage der Nachkalkulation, und 
,Uesei3 bei der Vorkalkulation gebraucht wird; daß man den 
Wert eines Materialstückes, wie er das Lager verläßt, in die 
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"" 
Nachrechnung einzusetzen hat, mit deren Hilfe ja der Wert 
·einer bereits hergestellten Maschine nachträglich festgestellt wird, 
·dürfte ohne weiteres klar sein. Handelt es sich aber um einen 
Voranschlag, für den ein verbindlicher Preis abgegeben werden 
soll, so ist e~ von großer Wichtigkeit zu wissen, ob und zu 
welchem Werte der dazu erforderliche Rohstoff noch auf Lager 
liegt oder ob ein neuer Abschluß vorgenommen werden muß, 
bei dem nach der Lage des Marktes Vielleicht ein ganz anderer 
Einkaufswert ~ich ergeben wird. 

Man f'ieht, von welcher Bedeutung es für die später zu 
behandelnde Selbstkostenberechnung ist, daß im Lagerbuch bei 
jedem Aus· und Eingange der Einkaufswert mit vermerkt wird. 
Um es aber in jedem Augr.nblicke zur Beantwortung aller auch 

.sonst auftauchenden Fragen ohne weiteres brauchbar zu machen, 
kann man bei jeder ncuen Eintragung auch gleich den ver
bleihenden Bestand und zwar nicht nur seiner Menge, sondern 
auch Reinem Einkaufswerte nach berechnen und eintragen. Man 
sollte aber in jedem Fallf~ überlegen, ob die dadurch hervor 
gerufene Mehrarbeit auch im richtigen Verhältnis zu dem erzielten 
Nutzen steht. 

Der Vorrat im Lager. Aber es genügt nicht, zu wiRsen, 
wie groß dieser Bestand im Lager ist; außerordentlich bedeutungs· 
Yoll kann die Frage werden: welcher Teil dieses Bestandes ist 
durch fest erteilte Kundenaufträge bereits mit Beschlag belegt 
und welcher Teil nicht, was ist also als wirklicher Vorrat an
zusehen, wobei man unter dem Worte Vorrat nur das zu ver
stehen hat, was über die r.ur Deckung der Kundenaufträge er· 
forderliche Menge hinaus vorhanden ist. Das Mittel, auf das 
man zunfichst verfallen könnte, und das in manchen Fällen auch 
mit Erfolg benutzt ist, wäre, ein sogenanntes Zwischenlager ein
zurichten. In dieses werden alle für die Kundenaufträge er· 
forderlichen Teile auf Grund der ins Lager eingelaufenen Stück
liste abgeliefert und in ihm aufbewahrt, bis sie die Werkstatt 
anfordert. Es dürfte ohne weiteres klar sein, daß bei diesem 
Verfahren sich der Bestand in dem eigentlichen Lager mit dem 
wirklichen Vorrat deckt. Aber das Verfahren ist häufig undurch· 
führbar wegen der damit verbundenen hohen Kosten. ' Jenes 
Zwischenlager nimmt vielleicht zuviel Raum ein, die Wege, die 
'einzelne Teile im Werk machen müssen, wachsen erheblich, 
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das Schreibwerk und sonstige Verwaltungsarbeit nimmt in un
zulässiger \Veise zu. Man hat deshalb einen Ausweg gesucht, 
um den Nutr-en des Zwischenlagers zu erzielen und doch öeine 
Nachteile zu vermeiden, und hat diesen in vielen Fällen mit 
Glück gefunden, indem man das Zwischenlager gar nicht in 
Wirklichkeit, sondern nur buchmäßig bildete, also im Lagerbuche 
neben den Spalten: Eingang, Ausgang, .Bestand, noch die beiden 
Spalten: Rückstellung, Vorrat einführte. Unter Rückiötellung 
vermerkt man die Posten, die für erteilte Kundenaufträge er
forderlich sind, und erhält dann den Vorrat durch Abziehen 
der Rückstellung vom Bestand. Dies Verfahren soll keim·sweg~ 
allgemein empfohlen werden; es kann aber in manchen F'iillen 
wertvolle Dienste leisten und bringt in das ganze Lagerwesen 
eine häufig hoch erwünschte DurchRichtigkeit mit verhältnismäßig 
einfachen Mitteln. 

Eiserner Bestand und Dn1·chschnittsvcrbrauch. Außerdem 
findet sich, worauf ich schon früher hingewiesen habe, in dem 
Lagerbuche bei jedem einzelnen Teil, der in Massen geLraucht 
wird, ein Platz für die Angabe des "eisernen Bestandes" und 
des Verbrauches in einem bestimmten Zeitabschnitt, Jahr, Monat 
oder \V oche, wie er sich in der Vergangenheit gestaltet hat. 

Bestimmung des Einkaufswertes. Von Bedeutung it;t 
aber nun für uns vor allem die vorhin offen gelassene Frage: 
Was versteht man unter dem Einkaufswert des Materials und 
wie erhält der Lagerverwalter die zuverlässigen Angaben darüber? 
Der Einkaufswert berechnet sich aus den Kosten, die die Be
schaffung dieses Materials bis zu dem Augenblicke verursacht 
hat, wo es der Besteller in die Hand bekommt. Danach bildet 
also die Unterlage des Einkaufswertes unbedingt die von unserem 
Liefe!·er ausgestellte Rechnung. Es kommen aber noch eine 
Reihe Nebenausgaben hinzu: Hat der Lieferer nicht frei Werk 
des Bestellers zu liefern gehabt, sondern vielleicht ab seinem 
eigenen 'vVerke, so sind Kosten für Fracht, Zoll und Zollspesen 
dazu zu rechnen. Erst durch Berücksichtigung dieser. Neben
kosten entsteht das, was ich in diesem Falle unter Einkaufs
wert verstehe. Wenn nun von mancher Seite behauptet vvird, 
es sei nicht Sache des Lagers, sich mit diesem Werte zu be
schäftigen, das sei Aufgabe der Nachrechnung, des Einkaufs
bureaus oder wie nun die Stelle heißen mag, die nach der 
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ganzen Durchbildung der Organisation damit betraut ist, so muß 
demgegenüber hervorgehoben werden, daß es unbedingt zu einer 
Vereinfachung führen wird, wenn man da, wo die Auskunft über 
den Bestand, Eingang und Ausgang erhältlich ist, auch den Wert 
der Stoffe in seiner wechselnden Größe erfahren kann. Der Ein
wurf, daß damit eine wesentliche Erhöhung der von dem Lager
verwalter zu leistenden Arbeit verbunden ist, kann nicht als stich
haltig angesehen werden: Wenn er diese Arbeit leistet, dann wird 
sie eben an anderer Stelle nicht geleistet zu werden brauchen. 
Au.ßerdem sollte man grundsätzlich das Lager nicht den ganzen 
Tag über zur Entnahme von Material offen halten, sondern 
diese, abgesehen von Notfällen, auf eine gewisse Zeit, beispiels
weise den Vormittag, beschränken: dann ist es möglich, alle 
mit der Annahme und Ausgabe verbundenen Verbuchungs
arbeiten in Ruhe und mit der nötigen Sorgfalt während der 
übrigen Zeit, sei es nur nachzuprüfen, sei es überhaupt erst 
auszuführen. Sodann muß, sobald das Werk eine irgendwie 
bedeutendere Ausdehnung besitzt, mit einer Unterteilung des 
Lagers und damit Ausbildung- von Sonderfachleuten für die 
Verw,altung jedes einzelnen Teiles vorgegangen werden. Dieser 
Lagerverwalter wird dann in seinem verhältnismäßig beschränkten 
Gebiete mit der Zeit ein ganz vorzügliches Gefühl für Preise 
erbalten und das wird darum von Bedeutung sein, weil er die 
Grö.ße seiner Sorgfalt nach der Höhe des Wertes einrichtet, 
und nun nicht mehr an einer Stelle hinter Pfennigen herläuft, 
und an anderer Markstücke verliert, weil ihm zur scharfen 
Beobachtung an dieser Stelle vielleicht die Zeit fehlt. 

Trennung von Lagerverwaltung und Lagerbuchhalt~tng. 
Es mag an dieser Stelle nicht unterlassen werden, darauf 
hinzuweisen, daß von mancher Seite mit wichtigen, ja fast zwin
genden Gründen eine strenge Trennung der Lagerverwaltung 
von der Lagerbuchhaltung gefordert wird. Dem Lagerhalter 
selbst wird dabei jede Verbuchung abgenommen; weder die in so 
vielen Fällen erprobten, wenn auch nicht immer und überall 
empfehlenswerten "Fachkarten" -aus denen Eingang, Ausgang 
und Bestand ersichtlich und die unmittelbar an den einzelnen 
Fächern der Lagergestelle angebracht sind -noch das Lagerbuch 
oder die Lagerkartei gehört dann zu seinem Bereiche; erstere 
fallen ganz fort, letztere sind ausschließlich Sache der ihm nicht 
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unterstellten, sondern beigeordneten Lagerbnchhultung. Er hat 
nur auf Grund der ihm zukommenden Weisungen für den 
richtigen Eingang und Ausgang der Rohstoffe ohne jede Ver
buchung zu sorgen. Dafür aber hat er der Reihe nach, nach 
genau festgelegtem Plane und außerdem nach besonderer An
weisung, bald hier, bald dort regelrechte Bestandsaufnahmen zu 
veranstalten, deren Ergebnisse mit dem buchmäßig in der 
Lagerbuchhaltung sich ergehenden übereinstimmen müssen. 
Durch diese scharfe Trennung sollen alle mit Absicht oder au:-; 
Nachlässigkeit vorgekommenen Schiebungen und Verschleierungen 
unmöglich gemacht werden. Daß dies Ziel sich auf angegebenem 
Wege erreichen läßt, soll gar nicht geleugnet werden; trotzdem 
sollte man ihn nur mit Vorsicht beschreiten: das Verfahren 
eignet sich nur für große Betriebe und bedarf auch dort der 
größten Aufmerksamkeit, wenn der gewollte Zweck erreicht 
werden soll. Es liegt die Gefahr vor, daß an die Stelle des 
lebhaften Bachinteresses seitens des Lagerhalters lediglieb die 
Sorge tritt, auf einem Fehler ertappt zu werden. Und damit 
ist dem Ganzen nicht immer gedient. 

Unterteilung des Lagers. 
geschieht meist nach dem Grade 
lagernden Stoffe erfahren haben. 
Lager für 

1. Rohstoffe, 

Jene Unterteilung des Lager.~ 
der Bearbeitung, die die zu 

Man unterscheidet danach 

2. Halbfertigwaren, 
3. Fertigwaren. 

Dabei muß stets der Standpunkt des Werkes, um das es 
sich gerade handelt, als maßgebend angesehen werden; 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 
selbstverständlich dort, wo sie hergestellt wurde, schließlich 
Fertigware war. Halbfertigware sind· alle die Teile, die in 
einer Werkstatt bearbeitet sind und einer anderen zur weiteren 
Verarbeitung zufließen, sei' es nun, um dort noch mehr um
gestaltet zu werden, sei es, um als Teil eines großen Ganzen 
Verwendung zu finden, also bei Zusammensetzungsarbeiten ·ohne 
weiteres benutzt zu werden. In vielen Werken hat man sich 
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zu einer wirklichen Unterbringung dieser Teile in geschlossenen 
Lagern noch nicht entschließen können, man gestattet den 
einfachen Übergang von einer Werkstatt in die andere. Und 
es muß zugegeben werden, daß mannigfache Schwierigkeiten der 
strengen Durchführung des Lagers auch für die Halbfertigware 
entgegenstehen. Eine gewisse Behinderung des Fortschreitens 
der Werkstattarbeit ist unvermeidbar, unnütze Wege, je nach 
den örtlichen Verhältnissen in größerem oder kleinerem Umfange, 
müssen mit in den Kauf genommen werden. Größere Waren
mengen als sonst notwendig müssen gelagert werden, also 
größeres Betriebskapital ist erforderlich und entsprechend höherer 
Zinsverlust tritt ein. Und doch hat man sich heute wohl 
allgemein von der Zweckmäßigkeit der Halbfertigwarenlager in 
den meisten Fällen überzeugt. Ein bedeutungsvoller Vorteil 
läßt sich sicher und zuverlässig eigentlich nur mit ihrer Hilfe 
erreichen, das ist die Möglichkejt, eine ausgeführte Arbeit un
mittelbar nach der Ausführung durch für diesen Zweck be
sonders geschulte Arbeiter oder Beamte prüfen zu lassen, eine 
Maßregel, die auf die Arbeiterschaft außerordentlich erzieherisch 
zu wirken pflegt. Diese Einrichtung ist durch den Krieg, man 
kann wohl sagen Allgemeingut der deutschen Industrie ge
worden, während man früher noch an sehr vielen Stellen auf 
starken Widerspruch dagegen stieß. Die seitens der Militär
behörden eingesetzten ständigen Abnahmestellen waren der 
Anstoß dazu, daß der Betrieb selbständige derartige Prüfungen 
dauernd vornahm, um den sehr hohen Anforderungen gerecht 
zu werden, die seitens der Abnehmer gestellt wurden. Dann 
aber - und dieser Punkt ist wieder für die Selbstkosten
berechnung von besonderem Werte - ist es ohne das Halb
fertigwarenlager fast ausgeschlossen, die einzelne Werkstatt 
innerhalb des ganzen Werkes als ein für sich bestehendes Glied 
zu betrachten, also auch die gerade für dieses Glied entstehenden 
Unkosten von der Allgemeinheit abzusondern. Ich komme auf 
diesen bedeutsamen Punkt später noch zu sprechen. 

Die Einrichtung des Halbfertigwarenlagers hat unter den
selben Gesichtspunkten zu geschehen, die bei demjenigen für 
Rohstoffe erörtert sind; nur der Begriff des Einkaufswertes 
erheischt hier eine nähere Besprechung. Der aus dem Rohstoff
lager entnommene Teil hat ja, ehe er ins Halbfertigwarenlager 

Meyenberg, Organisation. ·2.Aufl. 7 
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wandern kann, eine Reihe von Geldaufwendungen verursacht. 
Es sind für seine Bearbeitung Löhne aufgewendet und Unkosten 
beim Betriebe der betreffenden Werkstatt entstanden. Wenn 
wir einen bestimmten Zeitraum umfassen und uns denken, daß 
einer bestimmten Werkstatt ein Rohstofflager vorgeschaltet, ein 
Halbfertigwarenlager nachgeordnet sei, so daß alles, w·as an 
Rohstoffen in dieser Werkstatt überhaupt verarbeitet ist, die 
genannten drei Stufen nacheinander durchlaufen haben muß, 
so muß unbedingt die Gleichung bestehen: Rohstoffeinkaufs
wert + verausgabte Löhne + entstandene Werkstattunkosten 
= Wert der Halbfertigware beim Einlauf in das zugehörige 
Lager. Aus dieser Überlegung geht hervor, mit welchem Werte 
die Halbfertigwaren in ihr Lagerbuch einzutragen sind. In bezug 
auf die nähere Berechnung der beiden Posten "verausgabte 
Löhne"· und "entstandene Werkstattunkosten" muß auf spätere 
Untersuchungen verwiesen werden. 

Nach diesen Ausführungen· bedarf es für das Fertigwaren· 
lager nur des Hinweises, daß auch bei ihm die entwickelten 
allgemeinen Grundsätze volle Geltung behalten. Außerdem mag 
noch hervorgehoben werden, daß im einzelnen sehr wohl ein 
Zweifel möglich sein kann, ob ein bestimmtes Stück als Roh
stoff oder Fertigware aufzufassen ist. Es möge als Beispiel nur 
der Satz Schraubenschlüssel herangezogen werden, der be 
Lieferung einer Dampfmaschine meistens beigegeben wird. 
Manche Fabrik wird die Schlüssel einfach von einem Spezial
" erke beziehen und ohne weitere Bearbeitung an den Kunden 
weitergeben. Hier wird man in jedem einzelnen Falle nach 
Zweckmäßigkeitsgründen entscheiden. 

Aber mit der gekennzeichneten Art der Unterscheidungen 
ist die mögliche Trennung der Lager noch nicht erschöpft. 
Innerhalb jeder der drei Gruppen ist eine solche möglich und 
je nach Lage der Verhältnisse zweckmäßig. So wird man für 
die Rohstoffe z. B. die Abteilungen wählen: 

1. Guß (Eisen, sei es Grauguß oder schmiedbarer 
Guß, Rotguß, Messing), 

2. Formeisen, Walzeisen, gezogenes Messing, 
3. Kleineisenzeug, 
4. Farben und Lacke, 
5. Holz usw. 
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Für die Halb· und Fertigwaren kann man Unterscheidungs
merkmale nur unter Berücksichtigung der besonderen Maschinen 
angeben, die auf dem Werke bergestellt werden. 

Auch ob es zweckmäßig ist, das gesamte Lagerwesen an 
einer einzigen Stelle des Werkes örtlich zu vereinigen oder in 
vielen kleinen Abteilungen über die ganze Fabrik zu zerstreuen, 
läßt sich allgemein nicht entscheiden. Die Vorzüge beider 
Arten liegen auf der Hand: Dort größere Einheitlichkeit in 
Bestellung, Ausgabe, Verwaltung usw.: daher geringere Beamten
zahl, kleinere Schreibarbeit; hier Verkleinerung der Wege und 
größere Anpassung an die Eigenart des zu, lagernden Stoffes. 
Für die Mehrzahl der Fälle darf man wohl als richtig an
nehmen, daß eine gewisse örtliche Vereinigung für das Rohstoff
und namentlich für das Fertigwarenlager das gegebene ist, wobei 
allerdings für das erstere auch eine örtliche Trennung nach den 
angeführten Gesichtspunkten unschwer durchführbar bleibt, daß 
dagegen eine Unterteilung dieser beiden Lagerarten im Anschluß 
an die einzelnen Werkstätten nachteilig wirkt. Dagegen wird 
der rechte Nutzen des Halbfertigwarenlagers meist erst dann 
zutage treten, wenn es sich eng an die Werkstätte anschließt, 
zu der es gehört. 

Abforderung der Stoffe aus dem Lager. Wie geht 
nun die Abforderung der Stoffe aus dem Lager vor sieb? Hier 
sollte als selbstverständlich der Grundsatz gelten, der von so 
manchen merkwürdigerweise auch heute noch als "Bureau
kratismus" gebrandmarkt wird, und ohne den doch, wenigstens 
in einem etwas größeren Betriebe, Ordnung und Übersicht 
einfach ausgeschlossen sind: Es sollte kein Stück ohne 
schriftliebe Bestellung bera usgegeben werden. Eine 
ganz andere Frage ist, von wem diese Bestellung zweckmäßig 
ausgebt. Wir begegnen in dieser Beziehung namentlich zwei 
verschiedenen Verfahren, die beide eifrige Verteidiger gefunden 
haben. Bei dem ersten werden seitens der Werkstätte auf Grund 
der erhaltenen Stücklisten sogenannte Verlangzettel angefertigt, 
die dann natürlich eine genaue Bezeichnung des geforderten 
Stoffes auf Grund jener Stückliste .enthalten müssen, bei dem 
zweiten läuft in dem Lager eine gleiche Stückliste wie in der 
Werkstatt- ein, der auszugebende Stoff kann ohne weitere 

7* 
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Schreibarbeit sofort vorbereitet und an die Werkstatt unter 
einfachem Hinweis auf die betreffende Stückliste einfach aus
geliefert werden. Auf den ersten Blick scheint das zweite Ver
fahren soviel einfacher und besser, daß das erste kaum noch 
in Betracht kommt. Doch ist zu bedenken, daß auch das 
zweite Verfahren gewisse Schwierigkeiten namentlich dann in 
sich birgt, wenn die einzelnen Lager aus irgend welchen Gründen 
über das ganze Werk verstreut sind. Jetzt muß man sich 
daran erinnern, was ich über die Stücklisten allgemein gesagt 
habe: Es muß entweder jeder Lagerabteilung eine ganze Stück
liste zugeschickt werden, aus der der betreffende Lagerhalter 
vielleicht nur einige wenige Posten zu wissen braucht, oder es 
müssen Auszüge aus der Stückliste für jedes Lager getrennt 
angefertigt werden, d. h. also praktisch die Verlangzettel des 
ersten Verfahrens hergestellt werden. Diese Arbeit ist jetzt 
nur einer nnderen, und wie zugegeben werden mag, zweck
mäßigeren Stelle übergeben; vielleicht wird es ja auch möglich 
sein, wie das ebenfalls schon angedeutet wurde, die Stückliste 
so anzufertigen, daß derartige Auszüge verhältnismäßig wenig 
Arbeit machen, bestenfalls nur ein Auswählen ganzer Seiten 
der Gesamtstücklisten bedingen; aber in diesem Falle ist zu 
bedenken, daß bei Anfertigung der Stückliste immer in erster 
Linie auf die Bedürfnisse der eigentlichen Werkstatt Rücksicht 
genommen werden sollte, und dadurch kann leicht eine An
ordimng erforderlich werden, die den gekennzeichneten Wünschen 
der Lagerverwaltung widerspricht. 

Der Hauptnachteil dieses zweiten Verfahrens aber ist, daß 
die Lagerstoffe an den Abfordernden abgegeben werden, ohne 
daß dieser seine Berechtigung zu deren Empfang nachzuweisen 
verpflichtet ist, und daß so die Doppelausgabe gleichen Stoffes 
erleichtert wird, wenn der Lagerhalter nicht ganz gewissenhaft 
die Entnahme jedesmal in der Stückliste vermerkt. 

Das Richtige wird daher meist die Vereinigung beider 
Verfahren, der Abforderung durch Verlangzettel und der Aus
gabe auf Grund einer Stückliste, sein, obgleich hierdurch natur
gemäß eine Mehrarbeit entsteht. Als bedeutsamer V orteil fällt 
dabei ab, daß für einen Auftrag niemals nach dessen Erledjgung 
noch Stoffe bezogen werden können, sobald es zur Regel gemacht 
wird, daß nach dessen Fertigstellung sofort die Stücklisten dem 
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Lager entzogen werden. Dadurch wird nicht nur betrügerischen 
Schiebungen, sondern auch ärgerlichen Irrtümern vorgebeugt. 
Außerdem ist mit diesem Verfahren auch noch der zweite 

"' Vorteil verbunden, daß die auf der Stückliste verbuchten Ver-
langzettel laufend der Nachrechnung zufließen können, so daß 
diese gleichmäßiger beschäftigt wird, als wenn erst die erledigte 
Stückliste als Unterlage für ihre Arbeiten dienen kann, und 
daß ferner die Nachrechnung den tatsächlichen Vorgängen 
rascher zu folgen vermag. 

Ausgabe der Stoffe aus dem Lager. Besonders zu 
berücksichtigen bei der Ausgabe der Rohstoffe ist in den meisten 
Fällen, daß die Verarbeitung mit· einem Stoffverlust verbunden 
ist, mag dieser nun bei den spanabhebenden Werkzeugmaschinen, 
Bohr-, Dreh·, Fräs- oder Hobelmaschinen usw. in Gestalt von 
Spänen wiedererscheinen, oder, wie beim Schmieden und Walzen 
als Abbrand zutage treten, oder in irgend einer sonstigen Weise 
zustande kommen, immer muß bei der Ausgabe des Rohstoffes 
ein entsprechender Zuschlag gemacht werden. Es wird im 
allgemeinen für den Lagerhalter außerordentlich schwierig sein, 
diesen Zuschlag zu schätr.en oder zu berechnen; es ist, wie 
früher erwähnt, vielmehr Sache desjenigen, der die Stückliste 
anfertigt, anzugeben, aus welchem Stück Rohstoff der her
zustellende Teil entstehen soll. Wo dies nicht möglich ist, 
wird man vielfach zum Abarbeiten gezwungen sein, d. h. man 
gibt den Rohstoff in der Form in die Werkstatt, in der er im 
J.;ager liegt, und nimmt übrigbleibende Stücke zurück, nachdem 
die Werkstatt von diesem Rohstoffe benutzt bat, was sie ge
braucht. Dieses letztere, zunächst so zweckmäßig erscheinende 
und einfache Verfahren bii·gt wesentliche Mängel in sich, die 
dazu zwingen sollten, es nach .Möglichkeit einzuschränken. Man 
könnte sich noch damit abfinden, daß es eine doppelte Buchung 
im Lager verursacht;· so sehr man die Schreibarbeit vereinfachen 
soll, so wenig ist es möglich, sie aus der Welt zu schaffen und 
wenn man bei seiner ganzen Arbeit von der Richtigkeit von 
bundorten zu machender Buchungen abhängt, so ist es schließ
lich, wenn auch nicht angenehm, so doch zu ertragen, daß noch 
eine Steigerung der Buchungen um, sagen wir, 10 oder 20 v. H. 
eintritt. Aber eine groLle Gefahr liegt vor, die nur durch eine 
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Schärfe der Überwachung ganz vermieden werden kann, wie 
man sie schließlich von den für diese Arbeit in Frage kommenden 
Unterbeamten doch auf die Dauer kaum erwarten darf, das ist 
die Möglichkeit für die Werkstatt, Abfallstücke zum Zwecke 
gelegentlichen Gebrauchs zurückzubehalten. Die Neigung hierzu 
ist nicht nur bei den Arbeitern, sondern auch bei den diesen 
übergeordneten Meistern stets sehr groß, sie ist um so größer, 
je genauer die ganze Organisation des Werkes arbeitet, je leichter 
es ist, bei einer Fehlarbeit den Schuldigen zu ermitteln. 
Vielleicht ist es auch noch gar nicht einmal der Gedanke, 
etwa vorkommende zukünftige Fehler vertuschen zu können, 
vielleicht ist es nur Nachlässigkeit, oder der Wunsch, bei irgend 
welchen Instandsetzungsarbeiten vom Lager oder anderen Werk· 
stätten unabhängig zu sein, jedenfalls muß mit der Tatsache 
gerechnet werden, daß eine solche Neigung, Abfallstücke nicht 
ans Lager zurückzugeben, in großem Umfange besteht. Man 
hat deshalb viel das Mittel gewählt, solche Lager, bei denen 
das Abarbeiten häufiger . vorkommt, also insbesondere Lager. 
von Form- und Walzeisen, gezogenem Material und dergl. mehr, 
gleich mit denjenigen W erkzengmaschinen auszurüsten, die eine 
Abtrennung der gewünschten Teile ausführen, Sägen, Scheren, 
Brechern usw. Eine wesentliche Besserung wird hierdurch 
selbstverständlich erzielt; dafür muß man dann allerdings als 
Nachteil in Kauf nehmen, daß die an sich wünschenswerte 
völlige Trennung zwis9hen Werkstatt und Lager durchbrachen 
ist, der Lagerverwalter hat bis zu einem gewissen Grade die 
Arbeiten eines Meisters mit zu übernehmen, muß also viel
seitiger vorgebildet sein und ist demnach schwerer zu ersetzen. 
Außerdem ist es auch auf diesem Wege nicht völlig zu ver
meiden, daß Rohstoffe ins Werk ausgegeben werden, die zum 
Teil wieder zum Lager zurückfließen müssen. Da hilft dann 
nur, wie schon erwähnt, sorgsame Rückbuchung. Denn daß 
hier durch Unachtsamkeit erhebliche Schädigungen entstehen 
können, liegt auf der Hand: Nicht nur, daß die Übereinstimmung 
zwischen Lager und Lagerbuch vernichtet, also eine Täuschung 
über den wahren Bestand herbeigeführt werden kann, vor allem 
wird auch die Nachrechnung, die sich auf den Aufzeichnungen 
des Lagers aufbaut, zn ganz falschen Schli:issen kommen. 
Wichtig ist, daß keine Rücklieferung ins Lager, welcher Art 
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sie auch sein mag, ohne gleichzeitige schriftliche Meldung mit 
Hilfe dnes sog. Rücklieferungszettels erfolgt, dem Widerspiel 
des oben gekennzeichneten Verlangzettels. Beide erhalten zur 
bequemeren Einordnung gleiche Größenabmessungen und natur
gemäß ähnlichen Vordruck, unterscheiden sich aber durch ver
schiedene Färbung. 

Rücklieferung zu viel versandter oder beschädigter 
Waren. Noch eine andere Art von Rücklieferungen an das 
Lager soll hier nicht unerwähnt bleiben, die in maneilen Werken, 
der Eigenart des ganzen Betriebes entsprechend, einen erheb
lichen Umfang angenommen hat. Das sind die Teile, die aus 
Vorsicht, zu etwa erforderlichem, sofortigem Ersatz, aus Irrtum 
oder sonst einem Grunde zu viel mitgeliefert sind und von 
dem Kunden, wenn die Maschine in Gang gesetzt und 
alles als ordnungsgemäß arbeitend abgenommen ist, zurück
gesandt werden. Oder es handelt sich um Stücke, die am 
Bestimmungsorte beschädigt ankamen, ausgewechselt werden 
mußten, und nun wieder im Werk eingetroffen, vielleicht mit 
gering~r Mühe so instand gesetzt werden können, daß ihrer 
Wiederverwendung im Bedarfsfalle nichts im Wege steht. Alle 
diese Teile sollten unverzüglich den Beständen des fraglieben 
I~agers wieder zugeführt werden. Manche ziehen allerdings 
vor, ein besonderes Lager, "den Leichenhof" für sie einzu
richten; doch dürfte das nicht so zweckmäßig sein, als die 
möglichste Verschmelzung mit den bereits bestehenden Lagern, 
da der "Leichenhof" sich nur zu leicht zu einer Sammlung 
von altem Gerümpel herausbildet, das verhältnismäßig wenig 
Nutzen bringt. Wertlose oder auch reparaturbedürftige Teile 
wird so leicht kein Lagerhalter, der nur einigermaßen auf 
Ordnung sieht, im Lager dulden; erstere werden dahin wandern, 
wohin sie gehören: in den Schrott, letztere wird er sofort der 
Werkstatt zur Instandsetzung übergeben. Besteht aber ein 
Leichenhof, so wird dadurch einerseits der weitverbreitete Hang 
befördert, wertlose Dinge aufzubewahren - "es ist zwar wertlos, 
aber wer weiß, vielleicht kann man es doch noch einmal 
brauchen" - anderseits werden Stücke, die irgend welche 
Instandsetzungsarbeiten erfordern, gar zu gern zur gelegentlichen 
Reparatur erst einmal auf dem Leichenhof gelagert, vergessen 
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und, wenn man sie gebrauchen könnte, denkt niemand daran. 
daß sie da sind, oder es fehlt an der Zeit zur notwendigen 
Instandsetzung. 

llilfsstoffe. Schließlich mag an dieser Stelle noch darauf 
hingewiesen werden, daß durchaus nicht alle Stoffe, die in der 
Maschinenfabrik verbraucht werden, unmittelbar als Rohstoffe 
für die herzustellenden Waren dienen. Es gibt eine ganze 
Zahl sogenannter Hilfsstoffe, wie Schreibwaren, Kohlen, Öl, 
Putzwolle und dergl. mehr, die einen Teil der Unkosten bilden. 
Auch sie werden zweckmäßig in geschlossenen Lagern auf
gespeichert und verwaltungstechnisch ganz ähnlich wie die Roh
stoffe behandelt. Bestimmten Besonderheiten begegnet man 
dagegen noch bei der Verwaltung des Werkzeug- und des 
Modellagers. Doch möchte ich auf diese in anderem Zusammen
hange zurückkommen. 

3, Die Rohsto:ffbearbeitung. 

Ich glaube mit dem, was ich jetzt angeführt habe, das so 
außerordentlich wichtige Gebiet der Rohstoffbeschaffung und 
Lagerung in.· seinen wesentlichen Punkten erörtert zu haben 
und wende mich nun zu dem zweiten Teile dieses dritten 
Hauptabschnittes, zu der Rohstoffbearbeitung, also zu der Be
antwortung der .Frage, was mit dem Rohstoff geschieht, 
wenn er aus dem Lager in die eigentlichen Werkstätten gelangt. 
Da möchte ich zunächst kurz erinnern an die Einteilung der 
Werkstätten, die ich einleitend bei dem kurzen Überblick über 
den Gang meiner ganzen Betrachtung gab. Ich führte dort 
auf: Herstellende Werkstätten und zwar solche, in denen eine 
Formänderung des Rohstoffes stattfindet, und solche, in denen 
nur eine Zusammensetzung der Einzelteile geschieht. Zu den 
ersteren gehören die Tischlereien, Gießereien, Schmieden und 
die Werkstätten für den Spanabhub mit den Unterabteilungen: 
Dreherei, Bohrerei, Hobelei, Stoßerei, Fräserei, Schleiferei usw.; 
zu den letzteren Schlosserei, Werkstätten für Feinmechanik, 
Wicklung elektrischer Maschinen und dergl. mehr. Und ich 
nannte neben dieser großen Gruppe der herstellenden Werk
stätten als gleich bedeutungsvoll die Kraftspendewerkstätten. 
Aber ich wies ·auch schon darauf hin, daß man innerhalb der 
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Werkstätten die Mittel zur Erzielung sparsamer Herstellung 
betrachten müsse, also sich zu beschäftigen habe: mit Grund 
und Boden, Gebäuden, Inventar, Maschinen, Werkzeugen, 
Vorrichtungen usw. 

Es würde nun weit über den Rahmen hinausgeben, der 
für das vorliegende Buch beabsichtigt ist, wenn ich die Be· 
handlung der ganzen Fragen mit in den Kreis meiner Be· 
trachtungen hineinziehen wollte, die bei Errichtung dieser 
Werkstätten, bei Beschaffung der in ihnen erforderlichen Hilfs· 
mittel auftauchen. Das ganze Gebiet der "Anlage von Fabriken" 
möchte ich vielmehr von vornherein grundsätzlich ausschließen, 
also, tun das, was ich unter dem Begriff "Anlage" verstehe, 
näher zu kennzeichnen: ich beabsichtige nicht, mich zu be· 
schäftigen mit den mannigfachen Rücksichten, die maßgebend 
sind bei der Wahl des Fabrikgrundstücks, mit der Lage der 
zu errichtenden Gebäude zueinander, ihrer Heizung, Lüftung, 
Beleuchtung, ihrer Versorgung mit Wasser und Kraft, mit der 
vVahl, der einzelnen Arbeitsmaschinen, den Grundsätzen, nach 
denen die Art ihres Antriebes, ihr Standort zueinander aus
zusuchen ist, wie die Ausgestaltung der Werkzeuge und Vor· 
richtungen zu erfolgen hat, welche .Maßnahmen in baulicher 
Beziehung zur Verhütung von Feuersgefahr, von Unfällen jeder 
Art zu treffen sind, wie die Transporteinrichtungen gestaltet 
sein sollen und dergl. mehr. Was an organisatorischen Fragen 
bei dem eigentlichen "Betrieb" bei der Ausnutzung aller er· 
wähnten Hilfsmittel innerhalb der Werkstätten zur Erreichung 
wirtschaftlichen Arbeileus auftaucht, das wird sich am besten 
besprechen lassen, wenn man von dem "lebendigen Hilfsmittel" 
ausgeht,· ohne dessen Mitwirken alle jene Einrichtungen totes 
Kapital bleiben würden, aus dem nicht ein Pfennig Gewinn 
gezogen werden könnte, wenn man also nacheinander ,die 
verschiedenen Beziehunge~ 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 lat:lsen sollte, 
das wird am besten besprochen werden bei der Behandlung 
der eigentlichen Selbstkostenberechnung, wo auf die- wirtschaft. 
liehe Bedeutung jeder einzelnen Einrichtung der verschiedenen 
Werkstätten eingegangen werden muß. 
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Verhältnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 

Und so wollen wir uns denn zunächst dem zuwenden, 
was ich schon in dem einleitenden Überblick als einen der 
bedeutungsvollsten Gegenstände bezeichnete: der Behandlung 
der Fragen, wie sie bei der Regelung des Verhältnisses zwischen 
Arbeiter und Fabrik entstehen. Dieses Verhältnis ist von 
solchem Einfluß auf Gedeih und Verderb des ganzen Unter· 
nehmens und es sind leider, wie allgemein bekannt, heute so 
viele und so mächtige Einflüsse tätig, es zu einem gespannten 
und schwierigen zu machen, daß es wohl der Mühe der Be
triebsleitung wert erscheint, ihrerseits alles zu tun, um von 
vornherein nach Möglichkeit die Reibungsflächen zu verkleinern, 
etwaigen Beschwerden die Spitze abzubrechen und der Unzu
friedenheit soweit den Boden zu entziehen, als das die Sorge 
um das wirtschaftliche Gedeihen des Werkes nur irgend zuläßt. 

Je nach der Größe der Fabrik werden zwischen die Be
triebsleitung selbst und den Arbeiter ein oder mehrere Instanzen 
eingeschaltet sein: dem Oberingenieur unterstehen seine Assi
stenten, diesen vielleicht eine Reihe Obermeister, die wierlerum 
jeder einige Meister oder Werkführer unter sich haben, denen 
endlich erst die eigentlichEm Arbeiter unterstellt sind. Diese 
Meister oder Obermeister sind vielleicht zum Teil selbst aus 
dem Arbeiterstande hervorgegangen, und es ist eine bekannte 
Tatsache, der man in der Praxis immer wieder begegnet: Kein 
Vorgesetzter ist leicht so bis zum Übermaß streng gegen den 
Arbeiter, als derjenige, der selbst ursprünglich am Schraubstock 
oder der Drehbank stand und vermöge seiner besonderen 
geistigen und beruflichen Tüchtigkeit oder seiner allgemein 
menschlichen Eigenschaften sich aus der Mitte seiner Arbeits
genossen heraus zu einer hervorragenden Stellung emporarbeitete. 
Da ist es Sache einer taktvollen Betriebsleitung, ausgleichend 
zu ~irken, dem Arbeiter die Zuversicht einzuflößen, rlaß er bei 
wirklichen Ungerechtigkeiten seiner unmittelbaren Vorgesetzten 
wohlwollende Prüfung seiner Beschwerden, eine Bewertung als 
Mensch, als Einzelwesen bei dem verantwortlichen Betriebsleiter 
findet. Nun liegt es aber in der Natur der Sache, es ist einfach 
eine Forderung der Disziplin, daß man, wenn der Arbeiter 
erst einmal in den Betrieb eingetreten ist und darin mitarbeitet, 
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nicht mehr diesem unmittelbar Befehle geben kann; man muß 
dann, wenn man einen geordneten Betrieb aufrecht erhalten 
will, immer mit ihm durch seinen Meister verkehren oder diesen 
zum mindesten bei jeder Verhandlung mit dem Arbeiter, bei 
jeder Anweisung in der Bedienung der Werkzeugmaschinen, 
in der Ausführung eines Handgriffs usw. mit heranziehen. 
Dann also ist es häufig sehr schwer, zu dem einzelnen in ein 
näheres Verhältnis zu treten, und deswegen sollte man um so 
weniger den günstigsten Zeitpunkt außer acht lassen, wo der
artige Rücksichten noch verhältnismäßig wenig störend eingreifen, 
das ist der Zeitpunkt unmittelbar vor Aufnahme der Arbeit. 
Falls e~ 13eine Zeit irgend erlaubt, sollte der Betriebsleiter dem 
neu eintretenden Manne einige Minuten widmen. Sie sind m. E. 
nicht verloren. Denn dann kann der Betriebsleiter bei einigem 
Geschick leicht ein Wort über die Bedeutung der Arbeits
ordnung, über des Mannes Rechte und Pflichten, sein außer
dienstliches Verhalten, seine persönlichen Verhältnisse mit dem 
Mann wechseln und so dem Menschen in ihm nahe kommen. 
Daß diese Schilderung sich nicht ohne weiteres auf. unsere 
Riesenbetriebe mit mehreren 1000 Arbeitern beziehen kann, 
sondern nur auf mittlere Werke, brauche ich kaum besonders 
hervorzuheben; aber bei jenen wird dann eben an die Stelle 
des Betriebsleiters der Vorstand der betreffenden Betriebsabteilung 
treten und auch dieser ist sicher nicht der unmittelbare Vor
gesetzte des Arbeiters und wird meist zu den Oberbeamten des 
Werkes gehören. 

a) Die Arbeitsordnung. Allgemeines: Die bereits 
erwähnte Arbeitsordnung muß nach der Reichsgewerbeordnung 
jede Fabrik besitzen, die mehr als 20 Arbeiter beschäftigt. 
v.,r as das Gesetz . von einer Arbeitsordnung verlangt, findet man 
in den §§ 134a-134h, auf die hiermit verwiesen sein möge. 
Die Arbeitsordnung sollte eingehende Bestimmungen enthalten 
über: die Form des Ein. und Austritts, die Arbeitszeit und 
alle damit zusammenhängenden Fragen, wie z. B. Arbeitspausen 
und Überstunden, Benutzung der Werkeinrichtungen, insbesondere 
der Werkzeuge und Zeichnungen, Berechnung und Auszahlung 
des Lohnes, Verhalten im Werk, Strafen usw. In der Literatur, 
z. B. in den Werken von Bailewski und Johanning, findet man 
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Muster für derartige Arbeitsordnungen, vor deren einfacher 
Übertragung in die Praxis aber besonders gewarnt sein möge. 
Wenn irgendwo, so sind bei Ausgestaltung der Arbeitsordnung 
die . besonderen Verhältnisse des jeweiligen Unternehmens, der 
Geist der Arbeiterschaft, das historische Werden des Werks zu 
berücksichtigen. Wenn ich trotzdem nicht unterlasse, hier ein 
Beispiel einer solchen, mir aus der Praxis von befreundeter 
Seite zur Verfügung gestellten Arbeitsordnung einzufügen, so 
geschieht das deshalb, weil jene in der Literatur veröffentlichten 
Muster zu einer Zeit entstanden sind, wo die Wandlungen in 
mancher Anschauung, die uns die Kriegszeit gebracht hat, noch 
nicht vorausgesehen werden konnten. Ausdrücklich sei aber 
vor der einfachen Übernahme dieses Musters nochmals gewarnt. 
Allgemein kann man wohl sagen, man fasse die Arbeits
ordnung so knapp, als nur möglich, überlege bei jeder Be
stimmung, ob ihr Erlaß auch wirklich unumgänglich nötig ist 
zur Aufrechterhaltung der Ordnung in der Fabrik, und bedenke, 
daß ein Zuviel der Vorschriften nur verwirrend wirkt und allzu 
leicht eine Gleichgültigkeit gegen das Ganze hervorruft. 

Beispiel einer Arbeitsordnung. 

Die bei der Firma ..... beschäftigten Arbeiter sind neben den 
gesetzlichen Bestimmungen nachstehender, auf Grund der §§ 134 a ff 
der Reichs-Gewerbe-Ordnung erlassenen Arbeitsordnung unterworfen: 

I. A.rbeiterannahme. 
I. Zur Einstellung zugelassene Arbeiter l1aben ihre Ausweis

papiere, namentlich die früheren Entlassungszeugnisse vorzulegen und 
die Invalidenkarte, sowie die etwa vorhandene Mitgliedska:rte der All
gemeinen Ortskrankenkasse der Stadt Berlin 1) der Annahmestelle zur 
Aufbewahnmg zu übergeben. 

2. Minderjährige müssen außerdem ein Arbeitsbueh besitzen, 
welches gleichfalls einbebalten wird. 

3. Angehörige fremder Staaten, gleich welcher Nationalität, dürfen 
nur dann eingestellt werden, wenn sie eine Arbeiter-Legitimationskarte 
aufweisen können oder eine Bescheinigung des Polizei-Reviers über die 
erfolgte Beantragung einer solchen beibringen. 

4. Jeder Arbeiter empfängt bei seiner Aufnahme ein Exemplar 
dieser .Arbeitsordnung, worüber in der Personalkarte, die gleichzeitig 
den Einstellungslohnsatz (Grundlohn) enthlllt, zu quittieren ist. 

1) Man beachte, daß gewisse Vorschriften dieser Arbeitsordnung, wie z. B. 
diejenigen über Arbeitszeiten, auf die augenblicklieben B er! in er Verhältnisse 
~ugeschuitten sind. 
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Außerdem hängen von der Fabrikleitung vollzogene Abdrücke in 
<len Werkstätten aus. 

5. Die Arbeiter unterwerfen sich allen zur Durchführung eines 
geregelten Geschäftsganges bekannt gegebenen Sondervorschriften. 

II. Arbeitszeiten. 

6. Die regelmäßige tägliche Arbeitszeit beginnt morgens um 7 Uhr 
und dauert bis nachmittags 49/ 4 Uhr, an den Vorabenden der Sonn· 
und Festtage endet die Arbeitszeit nachmittags nm 28/, Uhr. 

7. Pausen finden statt von vormittags 9 bis '<J1/4 Uhr und mittags 
von 121 / 2 bis 1 Uhr. 

8. Die Beschäftigung jugendlieber Arbeiter und Lehrlinge unter 
16 Jahren wird nach den Vorschriften der Gewerbeordnung geregelt. 

9. Änderungen obiger Arbeitszeit sind bei Notwendigkeit auch 
für Teile des Betriebes statthaft und werden am vorhergehenden 
Werktage durch Anschlag bekannt gegeben. Desgleichen darf die 
Arbeitszeit bei Mangel an Rohstoffen oder Betriebsmaterial unter Hin
zuziehung des Arbeiterausschusses dnrchgehend gekürzt werden, 
ohne daß den Arbeitern deshalb Entschädigungsansprüche irgendwelcher 
Art zustehen. 

10. Überstunden werden, soweit die Bestimmungen der Gewerbe
ordnung es zulassen, auch nach Feierabend und an Sonn- und gesetz
lichen Festtagen ausgeführt. 

III. Überwachung der Arbeitszeit. 

11. Regelmäßiger Arbeitsbeginn und Schluß, sowie die Pausen, 
werden durch Zeichen verkündet. 

12. Alle Arbeiter sind verpflichtet, die festgesetzten Arbeitszeiten 
pünktlich einzuhalten. 

13. Die Zeitüberwachung geschieht in üblicher Weise durch 
Stempelkarten mittels Stempeluhr. Die Stempelkarten werden in vor
lumdene Kästen, nach Nummern geordnet, eingesteckt. 

14. Die Kartenkästen bleiben bis 5 Minnten nach Beginn der 
Arbeitszeit geöffnet. Wer später kommt, hat sieb bei der zuständigen 
Stelle zwecks Nachstempelung zu melden. 

15. Zuspätkommen ohne ausreichende Veranlassung wird 
für jeden Fall mit M 0,20 bestraft. Auch werden um mehr als 5 Mi
nuten angebrochene Viertelstunden nicht bezahlt. 

Wiederholte Versäumnisfälle unterliegen der Bestrafung gemäß 
Abschnitt VI Ziffer 47 der A.·O. 

16. Wer die Fabrik aus geschäftlichen oder privaten Gründen 
vor Beendigung- der Arbeitszeit verlassen oder die Arbeit unterbrechen 
will, hat sich dies vom Meister auf seiner Stempelkarte bezw. auf dem 
Durchlaßschein bescheinigen zu lassen. 

17. Arbeiter, welche ihre Karte mit Vorsatz gar nicht oder un
richtig stempeln, oder ihre Karte durch andere stempeln lassen oder 
selbst fremde Karten stempeln, werden sofort entlassen. 
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18. Nach Schluß der Arbeitszeit ist das Fabrikgrundstück un'ler
ziiglich zn verlassen. 

Hl. Jeder Arbeiter lmnn beim Verlassen der Fabrik auf Mit
führung etwa unrechtmäßig erworbener Gegenstände untersucht werden. 

IV. Verhalten bei Ansfiillrnng der Arbeit. 

20. .Teder in der Fabrik beschäftigte Arbeiter ist verpflichtet, 
allen seitens der Fabrikleitung und den von dieser gestellten Vor
gesetzten im l>ienst, also dem Betriebsleiter, den Meistern und Beamten 
ergangenen Anordnungen bereitwilligst Folge zu leisten. Widersetzlich
keit gegen Vorgesetzte berechtigt zu sofortiger Entlassung. 

21. Die übertragenen Arbeiten sind gewissenhaft und genau nach 
Vorschrift auszufiihren. 

23. Jeder aufgefundene Mangel ist dem Werkführer sofort zn 
melden, insbesondere jeder Arbeitsausschuß, gleichviel ob er durch 
eigene oder fremde Schuld entstanden ist. 

2H. Die für selbstverschuldeten Arbeitsausschuß unnötig auf
gewendete Arbeitszeit wird nicht bezahlt. 

24. Andere, als die von den dazu Berechtigten zugeteilten Arbeiten 
dürfen nicht erledigt werden, insbesondere ist streng verboten, Privat
arbeiten in der Fabrik anzufertigen bzw. Werkstoffe hierzu zu verwenden. 

25. Jeder Arbeiter ist verpflichtet, zeitweise auch andere Arbeit 
als diejenige,- für welche er angenommen wurde, zu übernehmen, jedoch 
wird in solchen Fällen der bisher festgesetzte Zeitlohnsatz gezahlt. 

25. Die Werkstoffe sind mit Umsicht und Sparsamkeit zu ver
wenden. Nutzbare Abfälle der verwendeten Stoffe, Abschnitte und 
Späne sind sorgfältig zu sammeln und an die dafür bestimmten Stellen 
zu bringen. Die Betriebsstoffe, wie Schmiermittel, Öle und dergleichen 
sind mit äußerster Sparsamkeit zu gebrauchen. 

27. Werkstoffe, Werkzeuge, Betriebsstoffe usw. sind aus dem 
Lager gegen Anweisung zu entnehmen. 

Die dem Arbeiter beim Antritt übergebenen Werkzeuge nnd 
Geräte werden in sein Werkzeugbuch eingetragen und sind sorgsam 
zu behandeln. 

Unbrauchbare Werkzeuge müssen gegen Ersatz eingetauscht 
werden. 

28. Der Arbeiter haftet fiir sein empfangenes Werkzeug und hat 
für jedes bei einer Prüfung oder beim Abgang fehlende oder mutwillig 
beschädigte Werkzeug den Wert zu ersetzen, soweit ihn ein Ver
schulden trifft. 

29. Die Werkzeugkasten sind stets verschlossen zu halten. 
30. Auf Werkzeugmarke empfangenes I,eihwerkzeug ist am 

Wochenende dem Werkzeuglager zurückzugeben. 
31. Änderungen und etwaige Verbesserungen von Werkzengen 

und Einrichtungen sind mit dem Meister bzw. Betriebsleiter zu be
sprechen und werden im Falle ihrer Brauchbarkeit entsprechend der 
erzielten Vorteile von der Betriebsleitung prämiiert. 
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32. NachSchluß der Arbeitszeit sind die Maschinen bzw. Arbeitsplätze 
zu reinigen und im betriebsfertigen Zustande den Ablösern zu übergeben. 

33. Zeichnungen, Lehren, Meßgeräte, Modelle und dergleichen 
müssen schonend behandelt werden. 

34. Es ist untersagt, irgendwelche Werkzeuge, Werkstoffe oder 
Einrichtungsgegenstände mit fortzunehmen, ohne besondere Erlaubnis 
zu besit.zen. 

Jeder derartige Fall, überhaupt jede Unehrlichkeit führt zur Be
strafung bzw. sofortigen Entlassung mit gerichtlieber Strafverfolgung. 

35. Mitteilungen an Dritte über Betriebseinrichtungen und Fabri
kationsgeheimnisse sind streng verboten· und ziehen unter Umständen 
Entlassung und Strafanzeige nach sich. 

V. Wahrung der allgemeinen Sicherheit und Ordnung. 

36. Rauchen und Branntweingenuß innerhalb der Fabrikräume 
ist untersagt und wird mit einer Geldstrafe belegt. Bei Wiederholung 
kann auch Entlassung erfolgen. 

37. Zusammenkünfte, Beratungen und Ansprachen innerhalb des 
Fabrikgrundstückes sind unstatthaft. Sammeln von Unterschriften, 
Ausbieten von Schriftstücken, Ankleben von Bekanntmachungen und 
Vornahme von Geldsammlungen bedürfen unbedingt der Genehmigung 
seitens der Fabrikleitung. 

38. Die Arbeiter dürfen nur diejenigen Werkstätten betreten, in 
denen sie geschäftlich zu tun haben. 

39. Besuche von fremden Personen oder Verwandten in den 
Betriebsräumen sind nicht erlaubt. 

In dringenden Fällen wird der Arbeiter an den Fabrikeingang gerufen. 
40. Ruhestörungen, Streitigkeiten oder Verhöhnung von Mit

arbeitern, insbesondere Tätlichkeiten, unmoralisches Verhalten und 
wiederholte Trunkenheit werden rücksichtslos geahndet und berechtigen 
zu sofortiger Entlassung. 

41. Alle Arbeiter haben auf die Instandhaltung der Sicherheits
vorrichtungen, elektrischen und Rohrleitungen, Transportmittel und 
maschinellen Einrichtungen mit zu achten und jede Schadhaftigkeit zur 
Anzeige zu bringen. 

42. Mit Feuer und Licht ist vorsichtig umzugehen, die Gas
flammen und Glühlampen sind beim Verlassen des Platzes zu löschen. 
Feuergefährliche Gegenstände müssen achtsam behandelt, gebrauchte 
Putzlappen und Putzwolle stets in die vorgesehenen eisernen Behälter 
gebracht werden. 

43. Die Feuerlöscheinrichtungen dürfen ohne Genehmigung zu 
anderen Zwecken nicht benutzt werden. 

44. Die Unfallverhütungsvorschriften (siehe Aushänge) sind streng 
zu befolgen. 

45. Wer im Betriebe einen Unfall erleidet, muß dies, soweit 
möglich, sofort seinem :Meister melden, welcher die vorschriftsmäßige 
Unfallanzeige durch das Lohnbureau veranlaßt. 
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46. Jeder Arbeiter ist verpflichtet, alleMitteil u ngen :r. u 1 esen, 
welche durch Anschlag bekannt gemacht werden. 

VI. Ordnungsstrafen. 

47. Zuwiderhandlungen gegen die Bestimmungen der Arbeits
ordnung können, soweit nicht besondere Strafen festgesetzt sind, mit 
Geldstrafen bis zur Hälfte des durchschnittlieben Tagesarbeitsverdienstes, 
dagegen Tätlichkeiten und erhebliche Verstöße wider die guten Sitten 
und gegen die zur Aufrechterhaltung der Ordnung des Betriebes oder 
zur Durchführung der Bestimmungen der Gewerbeordnung erlassenen 
Vorschriften mit Geldstrafen bis znr vollen Höhe des durchschnittlichen 
Tagesverdienstes belegt werden. 

48. Die Strafbeträge werden durch den Betriebsleiter bestimmt 
und vom nächstfälligen Wochenlohn in Abzug gebracht. 

49. Strafabzüge werden dem Arbeiter in jedem Falle sogleich 
bekannt gegeben. 

50. Über die Strafen wird ein Strafenkonto geführt, welches 
Datum, GJ:und, Höhe und Verwendung der Strafbeträge nachweist. 

51. Alle Strafbeträge fließen in die besondere Strafenkasse, aus 
deren Ertrag kranken und bedürftigen, im Betriebe der Firma ..... 
beschäftigten Arbeitern Unterstützungen gewälJrt werden dürfen. 

52. Die Auszahlung solcher Unterstützungen erfolgt im Einvor· 
ständnis mit der Arbeiterschaft, welche auch Vorschläge nuterbreiten 
kann. Die endgültige Entscheidung liegt in den Händen der Fabrik· 
Ieitung. 

VII. Schadenersatzpflicht. 

53. Jeder Nachteil oder Schaden, welcher der Fabrik absichtlich 
oder in fahrlässiger Weise an Maschinen, Werkzeugen, Werkstoffen, 
Baulichkeiten und anderen Gegenständen oder Arbeitserzeugnissen zu
gefügt wird, ist von dem Urheber, abgesehen von den gesetzlichen und 
den in dieser.Arbeitsordnung bereits vprgesehenen Folgen, zu ersetzen. 

54. Zur Durchführung dieser Bestinul}ung kann gemäß § 273 
B.G.-B. der noch nicht ausgehändigte Restlohn solange zurückbehalten 
werden, bis der Arbeiter seiner Verpflichtung, Schadenersatz zu leisten, 
nachkommt, vorausgesetzt, daß der Schadenersatzbetrag anerkannt oder 
gerichtlich festgestellt worden ist. 

Das gilt insbesondere auch bei Entlassungen irrfolge Diebstahls 
oder Unterschlagung. 

VIII. Benrlanbnng. 

55. Wer vom Arzt erwerbsunfähig geschrieben worden ist, hat 
dies sofort schriftlich oder mündlich im Lohnbureau r.u melden. Wer 
dies unterläßt, bat für die Fehlzeit dadurch etwa fällig werdende Bei
träge zur Krankenkasse zu entrichten. 

Bei Beendigung der Krankheitsdauer ist von der Krankenkasse 
eine Krankheitsbescheinigung zu fordern und dem Lohnbureau zwecks 
Anrechnung auf der Invalidenkarte zu übergeben. 
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56. Ist jemand auf mehr als 4 Tage beurlaubt, so hat er behufs 
Regelung seiner Kassenangelegenheiten vorher im Lohnbureau Mel
dung zu erstatten. 

IX. Lohnberechnung nnd Lohnzahlnng. 

57. Der Lohn wird entweder nach einem vorher vereinbarten 
Zeitlohnsatz oder nach einem vor Beginn der jeweiligen Arbeit zu 
nennenden Stücklohnsatz berechnet. 

58. Der vom Meister festgesetzte Zeit- oder Stücklohnsatz wird 
dem Arbeiter schriftlich mittels Arbeitskarte bekannt gegeben. 

59. Während der Dauer einer im Stücklohn zu fertigenden Arbeit 
wird für die bereits verwendete Zeit am Lohntage ein Abschlag gezahlt, 
der mindestens die Höhe des Zeitlohns (Grundlohns) für jede Stunde 
beträgt. Die Auszahlung des Restes erfolgt am Zahltage derjenigen 
Lohnwoche, in welcher die Arbeit fertiggestellt wurde. 

60. Die Lohnwoche läuft vom Sonntag bis einschließlich Sonn
abend 12 Uhr nachts, die Auszahlung des Lohnes. findet am darauf
folgenden Mittwoch statt. 

61. Fällt der Zahltag auf einen Feiertag, so wird am nachfolgenden 
Werktag gelöhnt. 

62. Vom Lohn werden abgezogen: 
a) die gesetzlichen Beiträge zur Kranken- und Invalidenver-

sicherung; 
b) gesetzlich zulässige Abzüge für Auslagen; 
c) Ordnungsstrafen; 
d) einzubehaltende Schadenersatzbeträge gemäß Abschnitt VII 

Satz 54 der A.-0. 
e) geleistete Vorschüsse; 
f) gepfändete Beträge für Steuern, Unterhaltungspflicht usw. 

63. Etwa bei der Abrechnung sich ergebende Pfennigbeträge 
werden einbehalten und dem Arbeiter für die darauffolgende Zahlwoche 
gutgeschrieben, es gelangen nur volle Markbeträge zur Auszahlung. 

64. Es ist Sache eines jeden Arbeiters, sich bei der Auslöhnung 
von der Richtigkeit des verabfolgten Betrages zu überzeugen. Die 
Behauptung, zu wenig erhalten zu haben, wird nur berücksichtigt, 
wenn sofort nachgezählt und bei dem auszahlenden Beamten Einspruch 
erhoben worden ist. 

65. Einwendungen gegen die Lohnverrechnung selbst müssen, 
Krankheitsfälle und Abwesenheit ausgenommen, spätestens bis mittags 
12 Uhr des folgenden Arbeitstages erhoben werden. Andernfalls werden 
sie nicht mehr angenommen. 

66. Jeder Arbeiter, der eine übernommene Stücklohnarbeit ohne 
sein Verschulden nicht beendigen kann, erhält für die bisherige Arbeits
leistung eine dem durchschnittlichen Stücklohnverdienst entsprechende 
Entschädigung. 

67. Jeder Arbeiter, der eine übernommene Stücklohnarbeit durch 
eigenes Verschulden, wozu auch rechtmäßige Entlassung infolge groben 

Meyenberg, Organisation. 2. Auf!. 8 
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Verstoßes gegen die Arbeitsordnung gehört, nicht beendigt, hat für die 
zurückgelegte Zeit nur Anspruch auf den vereinbarten Grundlohn (Zeit
lohn). Falls sich nach Fertigst~Jllnng der Stücklohnarbeit gegenüber 
deru Grundlohn ein Überschuß ergibt; kann der Entlassene anteilgemäß 
Anspruch hierauf erheben. 

68. Auf Weiterbezahlung von Lohn über den Zeitpunkt der Auf
lösung des Arbeitsverhältnisses hinaus, haben weder Zeit- noch Stück
lohnarbeiter Anspruch, auch nicht im Falle der Entlassung. 

69. Wenn infolge von Betriebsstörungen, Arbeitsmangel oder 
sonstigen unabwendbaren Zuständen für einzelne oder mehrere Arbeiter 
keine Beschäftigung vorhanden ist, können sie an Stelle sofortiger Ent
lassung mit ihrer Zustimmung zeitweilig außer Arbeit gesetzt werden. 

70. Für die dann in Frage kommende Feierzeit ist von den Arbeitern 
sowohl als auch von der Firma der gesetzliche Beitrag zur Kranken
versicherung zu entrichten, damit erstere ihrer Mitgliedschaft nicht 
verlustig gehen. 

71. Entschädigungsansprüche seitens der Aussetzenden für Lohn
ansfall bestehen selbst dann nicht, wenn nach Ablauf der fragliehen 
Frist eine Weiterbeschäftigung nicht stattfinden sollte. 

72. Ebensowenig kann der Arbeiter Lohn für solche Zeiten be· 
anspruehen, in denen er durch einen: in seiner Person liegenden Grund 
nm Arbeiten verhindert gewesen ist, auch wenn die Versäumnis ent
schuldbar und von nicht erheblicher Dauer war. 

In jedem Falle wird nur die tatsächliche Arbeitsleistung vergütet. 
73. Überstunden sind-nur mit Genehmigung des Meisters zulässig 

nnd werden mit einem Sonderzuschlag von 25 % zum jeweiligen Grund· 
lohn vergütet. -

74. Als Überstunden angesehen wird die, während einer ununter· 
brochenen Arbeitsperiode über 9 Stunden, an den Vorabenden der 
Sonn- und Festtage über 7 Stunden hinaus geleistete Arbeitszeit, ferner 
Sonn- und Festtagsarbeiten. 

7 5. Als Festtage gelten: Der Neujahrstag, der Karfreitag, der 
Himmelfahrtstag, der Oster- und Pfingstmontag, der Buß- unJ Bettag, 
der erste und zweite Weihnachtsfeiertag. 

X. Auflösung des Arboitsvorhältuissos. 

76. Sofern nicht besondere schriftliche Vereinbarungen getroffen 
Rind, wird jede Kündigungsfrist ausgeschlossen. 

Das Arbeitsverhältnis kann von beiden Teilen zu jeder Zeit 
und Stunde gelöst und beendet werden. 

Das gilt auch für im Stücklohn stehende Arbeiter. 
77. Beim Anstritt aus der Arbeit ist diese Arbeitsordnung bei 

Vermeidung einer Entschädigung von M 0,50 zurückzugeben. 

Im einzelnen sei zu den in der Arbeitsordnung behandelten, 
für das Verhältnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik so über
aus wichtigen Fragen noch das Folgende bemerkt. 
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Einstellung der Arbeiter. Annahme durch die ein
zelnen .~.l1eister oder durch eine Sammelannahrnestelle. Zu· 
nächst sollte man sich grundsätzlich darüber klar :werden, 
ob die Einstellung durch die verschiedenen Meister jeweilig 
für die ihnen unterstellte 'Verkstatt gesondert, oder durch 
eine besondere Sammelannahmestelle geschehen soll. Ich neige 
unbedingt der letzteren Einrichtung zu. Es soll keineswegs 
verkannt werden, daß der erste Weg manche Vorteile bietet: 
niemand kann so die Anforderungen kennen, die gerade an neu 
einzustellende Arbeiter in jedem Falle gestellt· werden müssen, 
als der Meister, unter dem sie arbeiten sollen, und es liegt in 
der rnensclJlichen Natur nur zu tief begründet, daß man eher 
geneigt ist, sich mit den Eigenarten desjenigen abzufinden, den 
man sich selbst zum l'viitarbeiter 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 gewiß nicht zu unterschätzende Vorteil wird 
dadurch mehr als aufgewogen, daß auf diese Weise sich einmal 
in jeder Meisterschaft Besonderheiten herausbilden, daß eine 
ungleichartige Behandlung der Arbeiter schon gleich bei der 
Einstellung entsteht, gegen die auch die Ausgabe bestimmter 
Richtlinien, nach denen sich die Meister bei der Einstellung 
zu richten hätten, keine Abhilfe bietet, und daß hierdurch der 
Arbeiterschaft berechtigter Grund zu Klagen gegeben wird. 
Ferner ist, wenn nicht jeder Meister ein ganz charakterfester 
Mann ist - und schließlieb sind wir doch alle Menschen -
der sog. "Vetternwirtschaft" Tür und Tor geöffnet. Auch wird 
gar zu leicht das "Wegengagieren" aus einer Abteilung in die 
andere entstehen, und wenn man den unmittelbaren Übergang 
auch verbietet, so wird eben eine kurze Arbeitszeit in einem 
anderen Unternehmen der Form wegen dazwischen geschoben 
und damit ist natürlich nichts gebessert. Schließlich sind beim 
Einstellen eine solche Menge Fragen mehr formaler und außer· 
halb des Gesichtskreises der Meister liegender Art zu berück
sichtigen, daß häufig ein von diesen ausgewählter Mann gar nicht 
eingestellt werden kann, die ganze von dem Meister "am Tor 
der Fabrik", jedenfalls aber außerhalb seiner Werkstatt mit 
der Auswahl des Einzustellenden verbrachte Zeit ist dann ver-

8* 
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loren, abgesehen davon, daß während dieser seine Leute ohne 
Aufsicht waren. 

Entschließt man sich aber zur Bildung einer besonderen 
Annahmestelle, dann gilt es, wenn diese ihren Zweck erfüllen 
soll, ihr von vornherein eine straffe Organisation zu geben, in 
die sich alle Betriebsbeamten und Arbeiter ohne Ausnahme zu 
fügen haben. Das wichtigste ist wie stets in solchen Fragen, 
den richtigen Mann für diesen Platz zu finden. Und das wird 
nicht immer ganz leicht sein. Seine Aufgabe umfaßt ja zwei 
verschiedene Gel;liete, deren Beherrschung bei der heutigen Vor
bildung unserer Industriebeamten sich nur selten vereinigt findet. 
Er muß zunächst die in Betracht kommenden Verwaltungsfragen 
völlig beherrschen, dann aber auch technisches Verständnis für 
die Aufgaben besitzen, die die einzustellenden Arbeiter erledigen 
sollen, und die Eigenart des Betriebes hinreichend kennen. Da 
sich diese Fähigkeiten, zumal sie vor allem nöch mit einer er
heblichen Gabe, Menschen auf den ersten Blick richtig zu be
urteilen, gepaart sein müssen, wie gesagt nicht häufig in einem 
Menschen finden, so hat man in manchen Werken auch dazu ge
griffen, stattdes einzelnen Annahmebeamten eine Art" Kommission" 
zu bilden, in der die Verwaltungs- und die rein technischen 
Fragen von verschiedenen Mitgliedern erledigt werden, und man 
soll damit gute Erfahrungen gemacht haben. Trotzdem möchte 
ich dieser Lösung nicb t das Wort reden: in eist wird es dann 
so sein, daß der Techniker die Entscheidung erhält und der 
Verwaltungsbeamte sinkt zu einer reinen Schreibkraft herab, 
oder es kommt zu Meinungsverschiedenheiten in Gegenwart des 
Neueinzustellinden, was durchaus vermieden werden sollte, vor 
allem aber haftet dem Ganzen doch eine gewisse Schwerfälligkeit 
an, die sich auf anderem Wege vermeiden läßt. Am besten 
dürfte es sein, wenn ein geeigneter älterer Meister oder Ober
meister,_ der auch bei seinen Kollegen genügendes Ansehen besitzt, 
von seinen übrigen Amtsgeschäften entsprechend befreit wird und 
diese dornenvolle Aufgabe übernimmt. Dann bedarf es einer 
genau ausgearbeiten Vorschrift über die Erledigung aller vor
kommenden Verwaltungsfragen, nach der er sich zu richten 
vermag. Oder ein reiner Verwaltungsbeamter übernimmt die 
Stellung und arbeitet sieb in die technischen Fragen dadurch ein, 
daß er in der ersten Zeit die fraglichen Meister oder Betriebs-
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ingenieure zur Verhandlung heranzieht, sobald ein irgendwie 
schwierigerer Fall vorliegt. Namentlich dieser letztere Weg dürfte 
heute, wo jede verfügbare technisch geschulte Kraft im eigent
lichen Betrieb so bitter nötig gebraucht wird, der richtige sein. 

Ort der .Annahme. Als Ort der Annahme wähle man 
einen, dem Fabrikeingang möglichst nahe gelegenen, abge
schlossenen Raum, in den die sich Meldenden einzeln eintreten, 
damit man mit jedem getrennt verhandeln kann. Wenn auch 
das oberste Gesetz für den Annahmebeamten eine durchaus ge
rechte Behandlung der einzustellenden Leute sein muß, so sollte 
doch in den Anfangslöhnen 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 andern hervor, wenn sie scheinbar ungleicher Behand
lung ausgesetzt sind. 

Auch muß die Gelegenheit, mit' dem' einen oder anderen 
ein vertrautes Wort über sein bisheriges Leben, Verhältnisse 
oder Tätigkeit wechseln zu können, nicht gering geschätzt werden. 
Diese Leute fassen gleich ein ganz anderes Zutrauen zu der 
neuen Arbeitsstätte und wenden sich gern während ihrer späteren 
Tätigkeit in der Firma mit der Bitte um Rat oder Hilfe an 
den, der ihnen so menschlich näher zu treten 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 zählen brauchen. Schließlich ist 
bei Wahl des Annahmeortes streng darauf zu sehen, daß ein 
Zusammentreffen mit etwa gerade zu Entlassenden vermieden wird. 

Benutzung von .Arbeitsnachweisen. Ob man Arbeiter, 
die sich auf Grund entsprechender Anschläge am Fabriktor 
melden, ohne weiteres einstellen soll, ob man nur solche wählt, 
die von einem Arbeitsnachweis geschickt werden, und welcher 
Art von Arbeitsnachweisen man dann den Vorzug geben soll, 
denen der Arbeitgeber, der Arbeitnehmer oder der Gemeinde usw., 
das entzieht sich selbstverständlich ganz allgemeiner Erörterung. 
Es muß da von Fall zu Fall entschieden werden und es 
müssen auch die Maßnahmen den jeweiligen Marktverhältnissen 
entsprechend wechseln. So werden jetzt in der Kriegszeit z. B. 
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wohl so manche Grundsätze auf diesem Gebiete einfach beiseite 
gelassen sein, um bei dem zeitweise eingetretenen Menschen
mangel den Bedarf überhaupt nur decken zu können. Jeden
falls aber kann man, wenn man den Pförtner über diesen 
Bedarf laufend unterrichtet, schon durch ihn eine erste rohe 
Auslese treffen lassen, indem er Bewerber um nicht offene 
Posten abweist. Ferner läßt man zweckmäßig durch ihn Marken 
ausgeben, denen entsprechend der Annahmebeamte der Reihe 
nach mit den Bewerbern verhandelt. Dadurch werden alle 
Streitigkeiten unter den 'V artenden vermieden; außerdem kann 
auf diese Weise leicht eine Gruppe Leute z. B. die von einem 
bestimmten Nachweis zugewiesenen, eme Vorzugsbehandlung 
erfahren. 

Die Bestimmung des Bedarfs an neu einzustellenden 
Arbeitern: Um den Bedarf an neu einzustellenden Arbeitern 
im ganzen Werke stets übersehen zu können, verpflichte man 
die Meister, jeden einzelnen gebrauchten Mann jeweilig auf 
einem besonderen, zu diesem Zweck entworfenen Vordruck 
schriftlich bei dem Annahmebeamten anzufordern.· Aus diesem 
Vordruck muß die Beschäftigungsart und der Arbeitsplatz des 
verlangten Arbeiters genau hervorgehen, ferner auch, wann er 
seine Tätigkeit beginnen soll. Auf dem gleichen Vordruck, 
dem sog. Anforderungszettel, vermerkt der Annahmebeamte, 
wenn er einen geeigneten Bewerber eingestellt hat, dessen Namen 
und läßt den Vordruck so ausgefüllt dem bestellenden Meister 
wieder zugehen. Hat sich alsdann der neue Arbeiter bei seinem 
Meister eingefunden und seine Arbeit aufgenommen, so ver
merkt der Meister dies in dem Vordruck an vorgesehener Stelle 
und läßt ihn an den Annahmebeamten bezw. die Lohnbuch
haltung zurückgeben, wo er den Beginn der über jeden Arbeiter 
zu führenden Akte bildet. Wenn der Annahmebeamte Ver
abredungen über Einstellungslohn, Bedingungen bei Übernahme 
von Stücklohnarbeiten usw. auf dem Anforderungszettel ver
merkt, so wird durch <las geschilderte Verfahren so mancher 
Grund zu späterem Streit von vornherein beseitigt. 

Die Anforderungen an neu einzustellende Arbeiter. Die 
erste Frage, wenn sich ihm ein neuer Bewerber vorstellt, 
wird für den Annahmebeamten selbstverständlich stets sein, ob 
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jener fachlich den an ihn gestellten Forderungen gewachsen 
sein wird. Nun ist es ja eine alte Weisheit, daß jemand die 
besten Zeugnisse vorzeigen kann und dennoch sich nachher als 
ungeeignet herausstellt. Wenn aber darans von manchen Seiten 
gefolgert wird.;. "Auf Zeugnisse oder Arbeih;bescheinigungen 
gebe ich gar nichts", so heißt das denn doch, das Kind mit 
dem Bade ausschütten. Der Erfahrene kann aus diesen Papieren 
so manches entnehmen, und sei es auch nur, daß ihr äußerer 
Zustand auf die Liebe des Bewerbers zur Ordnung und Sauber
keit schließen läßt, oder daß Lücken zu der Vermutung führen, 
der Betreffende sei zu jener Zeit nicht ganz frei in der Wahl 
seines Aufenthaltsortes gewesen. So meine ich, man sollte 
sich stets jene Papiere vorlegen lassen und grundsätzlich den
jenigen abweisen, der das nicht vermag oder nicht glaubwürdig 
nachweisen kann, wie er sie verloren hat. 

Die gerade in der letzten Zeit lebhaft erörterte Frage, ob 
und inwieweit. psychologische Untersuchungsmethoden bei der 
Beurteilung neu einzustellender Arbeiter heranzuziehen sind, 
mag hier nur erwähnt werden. Ein näheres Eingehen hierauf 
dürfte sich bei dem heutigen Stande dieser Angelegenheit m. E. 
an dieser Stelle noch verbieten. Wer hier Auskunft wünscht, 
sei vielmehr auf die Sonderveröffentlichungen verwiesen 1). 

Neben jenen Papieren, die über die fachliebe Ausbildung 
Aufschluß geben, hat der Annahmebeamte, um den gesetzlichen 
Vorschriften zu genügen, noch einige Legitimationsbescheini
gungen einzufordern, so von demjenigen, der das 16. Lebensjahr 
überschritten bat, die Invalidenkarte, und dem, der noch 
nicht 21 Jahre alt ist, außerdem das Arbeitsbuch, ferner 
hat er heute von dem männlichen Arbeiter zwischen 17 und 
60 Jahren auf Grund ·des Gesetzes über den vaterländischen 
Hilfsdienst den Abkehrschein zu verlangen. Welch' schweren 
Strafen sich der Unternehmer namentlich dann aussetzt, wenn 
er das letztere unterläf.lt, ist ja bekannt; es mag daher hier 
nur daran erinnert werden. Zweckmäßig findet außerdem 
während der Kriegszeit eine genaue Prüfung der Militärpapiere 

1) Vergl. z. B. Zeitschrift des Vereins deutscher Ingenieure 1918, 
S. 446 ff. - Erfahrungsaustausch über Ausbildung von Arbeitskräften 
und zeitgemäße Betriebsführung (Verein deutscher Ingenieure, Berlin), 
Nr. 18, S. 4ff. 
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statt: der Annahmebeamte muß über die jeweilige Sachlage 
in betreff des Standpunktes der Heeresverwaltung genau unter
richtet sein. Endlich käme hier noch die Prüfung etwaiger 
Hilfsdienstpflicht männlicher Arbeiter in Frage. 

Aushändigung der Arbeitsordnung usw. Der Annahme
beamte bändigt dem Arbeiter die Arbeitsordnung und etwaige 
Drucksachen der Krankenkasse und Berufsgenossenschaft aus 
und läßt sich eine Bescheinigung unterschreiben, daß dies 
geschehen ist und daß ferner die abgegebene Invalidenkarte so 
und so viel Marken der und der Klasse enthielt. . Der Wort
laut dieser Bescheinigung ist so zu fassen, daß sie gleichzeitig 
eine Erklärung des Arbeiters bildet, wonach er sich allen in 
der Arbeitsordnung enthaltenen Vorschriften unterwirft. Da 
man eine solche Erklärung selbstverständlich nur verlangen 
kann, nachdem der Arbeiter die Arbeitsordnung in Ruhe ge
lesen hat, hänge man diese im Warteraum aus und weise durch 
einen Anschlag auf die Verpflichtung eines jeden Neueintretenden 
hin, jene Erklärung zu unterschreiben. Man beschleunigt 
dadurch das eigentliche Ges~häft der Annahme. Mancher, der 
weiß, wie leichtfertig leider . unsere Arbeiter fast durchweg 
gerade bei Leistung dieser Unterschrift vorgehen, wird über die 
Vorsicht lächeln, die in den gegebenen Vorschriften zutage tritt. 
Aber· ich bin der Ansicht, gerade jene bedauerliche Leicht
fertigkeit sollte den Unternehmer veranlassen, auf die Bedeutung 
der Arbeitsordnung hinzuweisen, tlie die .yichtigste Grundlage 
für die unbedingt notwendige Disziplin im Werke bildet. 

Ärztliche Untersuchung beim Arbeitsbeginn. In manchen 
Werken wird außer den genannten Nachweisen sodann noch 
ein ärztliches Zeugnis verlangt, daß der Betreffende völlig ge
sund ist, insbesondere frei von Herz-, Lungen- oder Geschlechts
krankheiten. Mir schien diese Forderung auch im Frieden 
schon recht weit zu gehen. Gewiß kann man es verstehen, 
wenn ,der Unternehmer die sozialen Lasten nicht noch über 
das vom Gesetz :verlangte Maß anschwellen lassen will, also 
seine Betriebskrankenkasse vor ungünstigen Risiken möglichst 
zu bewahren sucht, aber es liegt doch in dem erwähnten Ver
fahren eine Härte gegen den davon Betroffenen, die man jetzt 
im Kriege und in der Zeit nachher gegenüber den aus den 
Schützengräben mit Herz- oder Nervenerkrankungen Zurück-
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kehrenden unbedingt und damit natürlich auch allgemein ver
schwinden lassen sollte. Ist doch auch fast durchweg ein 
finanzieller Vorteil allein schon damit verbunden, daß eine 
eigene Betriebskrankenkasse besteht, die sich bei richtiger Ver
waltung billiger stellt als die Ortskrankenkasse, zu der ein erheb
licher Teil unserer industriellen Unternehmungen heute gehören. 

Nachweis der Unbescholtenheit. Viel wesentlicher er
scheint es mir, von den neueinzustellenden Arbeitern ein 
polizeiliches Führungszeugnis zu verlangen, um so den Betrieb 
von schwer vorbestraften Leuten frei zu halten. Man stellt 
also zweckmäßig die Arbeiter nur unter dem Vorbehalt ein, daß 
ein solches Zeugnis innerhalb drei Tagen beigebracht wird. 
Augenblicklich allerdings wird sich dieser Gedanke nur sehr 
schwer in die Praxis umsetzen lassen, da unsere Behörden 
ohnedies mit Arbeit überlastet sind; und dabei wird jeder 
Kenner der Verhältnisse zugeben, daß es heute notwendiger 
wäre als im Frieden, diese Vorsicht walten zu lassen. 

Form der Entlohnung und der Kündigung. Über zwei 
wichtige- Fragen muß 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 Kündigung betrifft. 
Wenn ich auch hier späteren Erörterungen etwas vorgreife, so 
möge doch der Geschlossenheit der Darstellung halber dies 
gestattet sein. Bei der Einfachheit der in Frage kommenden 
Begriffe dürfte das Verständnis darunter doch nicht leiden. 
Handelt es sich um einen Arbeiter, der im Zeitlohn bezahlt 
werden soll, so ist die Sache einfach durch Festlegung seines 
Eintrittslohnes und Angabe, ob und unter welchen Bedingungen 
dieser steigen kann, erledigt. Anders beim Stücklohnarbeiter: 
das V erfahren ist hier ein verschiedenes. Darin allerdings 
dürfte heute wohl volle Einigkeit herrschen, daß eine obere 
Begrenzung des Stücklohnverdienstes nicht mehr vorgeschrieben 
wird. Anders aber ist es mit der unteren Verdienstgrenze. 
In manchen Werken erhält auch der "Stücklohnarbeiter" von 
vornherein einen festen Stundenlohn, der im allgemeinen bei 
70 bis 80% des zu erwartenden, durchschnittlichen Stücklohn
verdienstes liegen dürfte. Dieser Stundenlohn dient nicht nur 
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zur Berechnung der Abschlagszahlungen, sondern ist ihm auch 
als Mindestverdienst gewährleistet d. h. wenn sein Stücklohn
verdienst darunter sinkt, so wird der Stücklohn überhaupt ge
strichen und jener feste Stundenlohn gezahlt. Andere Unter
nehmungen dagegen kennen diesen festen Stundenlohn nicht, 
sondern zahlen den Stücklohn aus, ganz gleichgültig, wie tief 
oder hoch der Verdienst sich dabei stellt. Scheinbar ist dies 
zweite Verfahren das richtigere und entspricht mehr der ganzen 
Natur des Stücklohns. Wenn trotzdem von mancher Seite 
dem ersten der Vorzug gegeben wird, so geschieht das, weil 
nicht nur dadurch von vornherein eine Unsumme von Streitig· 
keiten vermieden wird, sondern weil sich auch in d.er Wirklich
keit das zweite in der Reinheit wie oben gekennzeichnet gar 
nicht durchführen läßt: Wenn durch :Maschinenbruch, Werkzeug· 
oder Rohstoffmangel und dergl. mehr der Arbeiter den üblichen 
Stundenverdienst nicht erreicht, wird man ihm stets einen 
Zuschlag von sich aus zahlen müssen, falls man ihn nicht 
verlieren will, worauf er sich dann vor dem Gewerbegericht 
jenen Zuschlag voraussichtlich erkämpfen würde. · Und mangels 
einer vorherigen Abmachung wird dann die Einigung wohl stets 
auf die Zahlung des durchschnittlichen Stundenverdienstes 
hinauslaufen, also auf einen höheren Satz als bei dem ersten 
Verfahren. Der gegen dieses erhobene Vonvurf, es verleite 
einerseits den Arbeiter zur Bequemlichkeit und fessele anderseits 
untüchtige Leute ans Werk, indem es jedem ein Mindest
einkommen gewährleiste, kann nicht als stichhaltig bezeichnet 
werden. Einmal wird der Arbeiter stets bestrebt sein, den höheren 
Stücklohnverdienst zu erreichen, und dann könnte man den Wert· 
losen dadurch aussondern, daß man bestimmt, wer durch eigenes 
Verschulden etwa in drei Löhnungszeiten im Stücklohn weniger 
als den gewährleisteten Stundenlohn verdiene, werde entlassen. 
Dabei wird allerdings iibersehen, daß jener Mindestverdienst 
von einer Arbeitergruppe als gefährliche Waffe zur Erkämpfung 
höherer Stücklöhne benutzt werden kann, worüber später noch 
zu sprechen sein wird, und daß die Möglichkeit der Entlassung 
stark von der Gestaltung des Marktes der Arbeitskraft abhängt. 

Schließlich wäre noch auf die Form der etwaigen späteren 
Lösung des Arbeitsverhältnisses hinzuweisen. Zweckmäßig 
besagt hierüber die Arbeitsordnung alles Nötige. 
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Aushändigung eines Einlaßscheincs. Sind in gekenn
zeichneter Weise bei der Einstellung alle Punkte klargestellt, 
allk Förmlichkeiten erledigt, so bleibt nur noch übrig, dem 
Arbeiter einen Einlaßschein auszuschreiben, den man vorteil
haft mit Durchschrift anfertigt. Meist wird ja die ·Arbeit 
nicht sofort, sondern erst am folgenden Tage oder bei Beginn 
der nächsten Schicht aufgenommen. Es ist also im allge
meinen Zeit genug vorhanden, jene Durchschrift der Lohn
buchhaltung zu übermitteln, die auf ihr auf Grund der sorg
fältig geführten Nummerlisten die Überwachungsnummer des 
neueingestellten Arbeiters einträgt und die Durchschrift mit 
der Überwachungsmarke oder entsprechend ausgefüllter Stempel
karte an den Pförtner schickt, bei dem sich der neue Arbeiter 
vor Eintritt ins Werk zu melden hat. Durch den Vergleich 
dieser Durchschrift mit dem dem Arbeiter ausgehändigten Ein
laßschein hat der Pförtner alsdann ein Mittel an der Hand, zu 
prüfen, ob der Einlaßbegehrende wirklich ordnungsgemäß ein
gestellt ist. Er übergibt ihm alsdann die ihm zukommende 
Überwachungsmarke oder Stempelkarte und damit ist der Ein
stellungsvergang völlig abgeschlossen. 

Abgang der Arbeiter. Über die Aufkündigung des 
Arbeitsverhältnisses sagt der § 122 der Gewerbeordnung: "Das 
Arbeitsverhältnis zwischen den Gesellen und Gehilfen und ihren 
Arbeitgebern kann, wenn nicht ein anderes verabredet ist, durch 
eine jedem Teile freistehende, 14 Tage vorher erklärte Auf
kündigung gelöst werden. Werden andere Aufkündigungsfristen 
vereinbart, so müssen sie für beide Teile gleich sein. Verein
barungen, welche dieser Bestimmung zuwiderlaufen, sind 
nichtig." Und im § 134 b ist bemerkt: "Die Arbeitsordnung 
muß Bestimmungen enthalten,· . . . . . , sofern es nicht bei 
den gesetzlichen Bestimmungen bewenden soll, über die Frist 
der zulässigen Aufkündigung ..... " Wie man sieht, herrscht 
also in der Frage der Kündigungsfrist völlige Freiheit und es 
ist viel darüber gestritten worden, ob es richtiger sei, eine 
solche von gewisser Dauer zu vereinbaren oder sie ganz fort
fallen zu lassen, also eine Lösung des Dienstverhältnisses in 
jedem Augenblick zu ermöglichen. Wenn nun auch diese 
.Frage wieder nicht allgemeingültig betrachtet werden kann, so 
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kann doch gesagt werden, daß bei der augenblicklichen Rechts
lage und bei den zurzeit herrschenden sozialen Verhältnissen 
der Fortfall jeder Kündigungsfrist im allgemeinen das Zweck
mäßigere ist. Sie liegt übrigens nicht etwa nur im Interesse 
des Arbeitgebers, der dadurch imstande ist, sich eines zum 
Fortgange· bereits entschlossenen und daher meist mit Unlust 
an der alten Arbeitsstätte weiter tätigen Mannes rasch zu ent
ledigen oder einen irgendwie sonst unbrauchbaren durch einen 
tüchtigen zu ersetzen, sondern auch der Arbeiter schätzt die 
ihm zustehende größere Bewegungsfreiheit meist höher, als das 
Gefühl der Existenzsicherung, das in einer längeren Kündigungs
frist begründet ist. Daher wird namentlich in Gegenden , wo 
zahlreichere industrielle Unternehmungen an einem Orte sich 
finden, der Fortfall der Kündigungsfrist meist vorgezogen 
werden. Diese Tatsache aber verpflichtet den Unternehmer,. 
durch seine ganze Organisation, den Ausbau seines Zeichnungs
und Bestellungswesens, der Arbeitsverteilung und Entlohnung 
sich mehr und mehr von der persönlichen Eigenart des Einzelnen 
unabhängig zu machen, oder doch wenigstens dort, wo ein 
gewisses Einarbeiten sich nicht umgehen läßt, dafür zu sorgen, 
daß für den etwa seine Stellung verlassenden Mann ein anderer, 
halbwegs mit dessen Tätigkeit Vertrauter zur Verfügung steht. 
Auch beim Austritt eines Arbeiters aus den Diensten des Unter
nehmens sollten im beiderseitigen Interesse ähnlich wie beim 
Eintritt gewisse Formen unbedingt eingehalten werden, um 
Streitigkeiten irgend welcher Art möglichst hintauzuhalten, zu 
denen gerade in diesem Zeitpunkt mit der häufig etwas ge
spannten Stimmung nur allzu häufig Neigung vorhanden ist,. 
und auch um alle Anfragen von dritter Seite oder bei etwaigem 
Wiedereintritt des betreffenden Arbeiters restlos beantworten 
zu können. 

Zunächst ist seitens der Werkstatt, am besten durch 
A usfiillen eines entsprechend gestalteten Vordrucks, dafür zu 
sorgen, daß die Lohnbuchhaltung von dem beabsichtigten Ab
gang des Arbeiters rechtzeitig genug in Kenntnis gesetzt wird, 
um die Schlußlohnabrechnung in Ruhe erledigen zu können. 
Auf diesem Vordruck sollten alle Angaben enthalten sein, die 
darüber Aufschluß geben, warum der Austritt erfolgt, ob gegen 
einen späteren Wiedereintritt Bedenken bestehen und wie ein 
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·etwa vom Arbeiter verlangtes Zeugnis zu gestalten wäre. Sodann 
ist dafür zu sorgen, daß der Arbeiter sein Werkzeug vollzählig 
und in gebrauchsfähigem Zustande an die Werkzeugausgabe 
abliefert, worüber späterhin noch Näheres zu sagen sein wird, 
und es ist ihm hierüber eine Bescheinigung auszustellen. Nur 
falls er eine solche der Lohnbuchhaltung abliefert, wird ihm 
diese seinen Restlohn auszahlen dürfen. Vorher aber hat sie 
ihm noch seine beim Eintritt abgegebenen Papiere auszuhändigen 
und sich unterschriftlich bestätigen zu lassen, daß dies ge
schehen ist, daß die Invalidenkarte mit den erforderlichen 
Marken beklebt ist und daß durch Auszahlung des Restlohnes 
alle Verpflichtungen der Firma dem Arbeiter gegenüber restlos 
erfüllt sind. 

Arbeitszeit. Über die Bestimmungen betreffend Lage 
und Dauer der Arbeitszeit, Arbeitspausen und Überstunden, 
Anforderung von Urlaub und Meldung im Falle einer Er
krankung lassen sich allgerneine Gesichtspunkte kaum anführen, 
·einiges wird darüber an anderer Stelle bei Gelegenheit der 
Lohnberechnung noch gesagt werden müssen; hier möge nur 
betont werden, daß bei den bedeutenden Menschenmengen, die 
hier meist in Frage kommen, auf unbedingte Pünktlichkeit bei 
Anfang und Schluß der Arbeit gesehen werden muß, wenn 
Schädigungen des Werkes vermieden werden sollen. Zwar 
dürften die Berechnungen, die man angestellt hat und die als 
Folge einer Verspätung von nur wenigen Minuten für eine 
größere Anzahl Arbeiter einen Verlust von Tausenden für das 
\V erk ergeben, nur theoretischen Wert besitzen; immerhin 
zeigen sie, wie sehr durch gewohnheitsmällige Unpünktlichkeit 
das Unternehmen geschädigt werden kann, ganz abgesehen von 
dem allgemein ungünstigen Einfluß, den das Einreißen derartiger 
schlechter Gewohnheiten auf das ganze Verhalten der Arbeiter
schaft auszuüben pflegt. 

Verhalten bei der Arbeit. Abgesehen von den Be
stimmungen über Lohnberechnung und Lohnzahlung, über die 
weiter unten noch eingehend die Rede sein wird, enthält 
die Arbeitsordnung zweckmäßig allgerneine Vorschriften über 
das Verhalten bei" Ausführung der Arbeit, so namentlich über 
den unbedingten Gehorsam gegenüber den Anordnungen der 
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Vorgesetzten, das Beschwerderecht bei angeblich ungerechter 
Behandlung, die Reinhaltung der Werkstatt im allgemeinen, 
des Arbeitsplatzes im besonderen, die Behandlung der Maschinen 
und Vorrichtungen und namentlich der Werkzeuge. 

Die Benutzung von Werkzeugen. Diese letzteren 
werden, soweit es sich um Werkzeuge allgemeiner Art handelt, 
meist dem Arbeiter bei Aufnahme seiner Tätigkeit im Werke 
in der erforderlichen Zahl und Durchbildung übergeben und 
gleichzeitig wird ihm ein Verzeichnis eingehändigt, aus dem 
ersichtlich ist, was er erhalten hat. Es wird ihm ein ver
schließbarer Kasten oder Schrank zur Verfügung gestellt~ in 
dem er das Werbeug aufbewahren kann, und nun wird er 
für dies verantwortlich gemacht. · Nur durch ordnungsmäßigen 
Gebrauch unbenutzbar gewordene Stücke werden ohne weiteres 
im Werkzeuglager gegen neue umgetauscht, für verlorene oder 
mutwillig und fahrlässig verdorbene hat er Ersatz zu leisten. 
In besonderen Fällen erforderliche, für ganz bestimmte Arbeiten 
notwendige Werkzeuge werden ihm nur dann ausgehändigt, 
wenn er eine besondere Bescheinigung des Meisters beibringt. 
In vielen Werken erhalten die Arbeiter auch für diese Fälle 
Marke_n aus Blech, die ihre Ordnungsnummern tragen und die 
im Werkzeuglager an dem Platz niedergelegt werden, den sonst 
das für die Marke hinausgegebene Werkzeug einnimmt. Dann 
fällt für den Meister die Schreibarbeit fort. Die gleichen 
Marken werden auch vielfach benutzt, um aus den häufig mit 
den einzelnen Werkstätten verbundenen Sammelstellen für Blau
pausen die erforderlichen Zeichnungen anzufordern. Zweck
mäßiger ist es allerdings, wenn die ganze Organisation so ge
troffen ist, daß mit den Bestellungen dem Arbeiter auch gleich 
alle uotwendigen Zeichnungen eingehändigt werden, und er 
verpflichtet ist, diese zusammen mit der fertigen Arbeit wieder 
abzuliefern. Auf irgend eine Weise, am besten vielleicht durch 
Einprägen des Fabrikzeichens, ist dafür zu sorgen, daß jene 
Marken nicht ohne weiteres durch den Arbeiter angefertigt 
werden können, und unter keinen Umständen sollte ihm beim 
Austritt aus dem Werk sein ihm noch zustehender Lohn aus
gezahlt oder der Entlassungsschein ausgehändigt werden, ehe 
das Werkzeuglager bescheinigt hat, daß er die ihm übergebenen 
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Marken und Werkzeuge vollzählig und in ordnungsgemäßem 
Zustande abgeliefert hat. 

Sicherheit und Ordnung im Werk. Ferner enthält 
die Arbeitsordnung meist Vorschriften, durch die Sicherheit 
und Ordnung im· Werk gewahrt werden sollen, so über die 
Behandlung von Feuer, Licht und feuergefährlichen Gegen
ständen, über das Verhalten bei Ausbruch eines Brandes, ferner 
Regelung des Handels mit Eßwaren, Getränken und Tabak in 
der Fabrik, Verbot des Besuchs der Arbeiter durch Verwandte 
und Freunde in der Werkstatt, des Sammelos von Geld oder 
Unterschriften ohne besondere ausdrückliche vorherige Ge
nehmigung, die Verpflichtung des Mannes zum Lesen sämtlicher 
Mitteilungen, die durch Anschlag bekannt gemacht werden usw. 
Den Schluß der Arbeitsordnung bilden Bestimmungen über die 
Verpflichtung der Arbeiter zum Schadenersatz und über die 
Verhängung von Strafen. 

Lohn. Die wichtigsten in der Arbeitsordnung enthaltenen 
Vorschriften sind aber unbedingt diejenigen, die sich auf den 
Lohn beziehen; sie müssen mit ganz besonderer Vorsicht aus
gearbeitet werden. Gelingt es, die Arbeiterschaft da von zu 
überzeugen, daß sie nicht nur klar gehalten sind und streng 
zur Richtschnur genommen werden, sondern versteht man ihr 
auch das Gefühl einzuflößen, was allerdings wohl mit zu den 
schwierigsten Aufgaben der Betriebsleitung gehören dürfte, daß 
bei Bildung und Verbuchung des Lohnes mit peinlichster 
Sorgfalt und Gerechtigkeit verfahren wird, so hat man schon. 
viel erreicht. Deshalb ist es notwendig, sich mit diesen Lohn
fragen eingehender zu heschäftigen. In der Arbeitsordnung 
selbst sollten natürlich nur die grundsätzlichen Bestimmungen 
über sie niedergelegt werden. 

b) Die Entlöhnung des Arbeiters. Die eigentlichen 
Lohnfragen lassen sich unterteilen in solche der Lohnbildung 
und solche der Lohnverbuchung. Wenden wir uns zunächst 
den ersteren zu. 

Vorausschicken möchte ich dabei, daß ich persönlich mir 
in diesen überaus wichtigen Dingen eine ganz am•gesprochene 
Ansicht gebildet habe, die aber keineswegs allgemein geteilt 
wird, wenn sie auch wohl zurzeit die Mehrheit der Betriebs· 



128 Die Ausführung des Auftrags. 

leiter in unseren deutschen Maschinenfabriken für sich habeil 
dürfte. Immerhin aber ist es doch nur ein bestimmter Stand
punkt, der von angesehener Seite auch wieder bekämpft wird. 

I,ohnbildnng 1). 

Zeitlohn. Die einfachste Form der Entlohnung ist die 
Bezahlung nach Zeit, bei der also nur gefragt wird, wie lange 
der Arbeiter im Werk tätig gewesen ist, und bei der ihm für 
jede Zeiteinheit,. im allgemeinen jede Stunde, eine vorher fest
gelegte Summe bezahlt wird. Die Bestimmung der Zeit geschah 
früher allgemein durch die heute veraltete, in größeren Werken 
kaum noch anzutreffende Pförtnerliste. Dabei besitzt jeder 
Mann eine Blechmarke mit der ihn ein für allemal bezeich
nenden Nummer, die er beim Eintritt in die Fabrik auf einer 
mit Haken versehenen Tafel am festbestimmten Platz auf
zuhängen hat und die er beim Verlassen des Werkes abh~ben 
und mitnehmen muß. Zur festgesetzten Zeit, bei Beginn und 
Ende der Arbeit, werden vom Pförtner die Schränke, in denen 
sich die erwähnten Tafeln befinden, geschlossen bezw. geöffnet, 
und da jeder Arbeiter, der zu spät kommt. oder aus irgend 
welchen Gründen das Werk zu· früh verläßt,. verpflichtet ist, 
dem Pförtner seine Nummer auszuhändigen, so ist dieser 
imstande, in seiner Liste jede Abweichung von der vorge
schriebenen Arbeitszeit zu vermerken. Die Nachteile der Ein
richtung liegen auf der Jiand: Man muß sich völlig auf die 
Sorgfalt, den guten Willen und die Ehrlichkeit des Pförtners 
verlassen. Man ist daher in großem Umfange zur Benutzung 
der von verschiedenen Seiten angebotenen Überwachungs
u h r en übergegangen, 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 bezeichnende Nummer tragen. Streitigkeiten sind jetzt 
ausgeschlossen und die unbestechliche Uhr sichert volle Un
abhängigkeit von menschlicher Unvollkommenheit. Einen 

1) Vergl.: F. Siebenfreud, Studie über Löhnungsmethoden. 
Werkstattstechnik, Jahrgang 1908. S. 531.- A. Rothert, Beitrag zum 
Studium der Löhnungsmethoden. 'Verkstattstechnik, Jahrgang 1!J09. 
S. 65. - Fr. Selter, Über das zurzeit zweckmäßigste Lohnsystem 
für gewerbliche Arbeiter. Werkstattstechnik, Jahrgang 1910. S. 26. 
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ferneren Vorteil, der bei großen ausgedehnten Werken nicht 
unerheblich ist, hat man alsdann noch mit der Benutzung 
derartiger Uhren verbunden ; man hat sie so nahe als möglich 
an dem Arbeitsplatz derjenigen Arbeitergruppe aufgestellt, die 
sieb der betreffenden Uhr zu bedienen hat, und gewinnt dadurch 
für die eigentliche ArbeitszeH diejenige Zeit, die für den Weg 
vom Pförtner bis zum Arbeitsplatz nötig ist, ja bei entsprechender 
Bestimmung auch die zum An- und Auskleiden erforderliche Zeit. 

Am verbreitetsten sind beute die Uhren, die sieb der für 
jeden Arbeiter und jede Woche neu auszuschreibenden Stempel
karte bedienen. Die Kästen, in denen diese Karten aufbewahrt 
werden, bat man zweckmäßig geteilt: in die eine Hälfte werden 
die Karten derjenigen Arbeiter untergebracht, die zur Arbeit 
im Werk anwesend sind, in die andere derjenigen, die aus 
irgend welchen Gründen im Augenblick nicht arbeiten. Wird 
hierdurch an sich die Schärfe der Überwachung bereits ver
größert, so kann man diese noch bedeutend besser gestalten, 
wenn man die ganze erste Hälfte der Kasten am Werks
Bingange beim Pförtner vereinigt, während die zweite Hälfte 
neben den Uhren bezw. an den Arbeitsplätzen der fraglichen 
Meister untergebracht wird. Wenn man nun einerseits einen 
Bericht des Pförtners über die Gesamtzahl der Fehlenden aQ.s 
dem ganzen Werk anfordert, anderseits sich derartige Einzel' 
berichte von den verschiedenen Werksabteilungen geben läßt 
und diese mit dem Pförtnerbericht dann in der Lohnbuchhaltung 
vergleicht, so erhält man einen völlig zuverlässigen Tagesbericht 
über den jeweiligen Stand der ganzen Belegschaft und kann 
erreichen, daß die Werksleitung wenige Stunden nach Beginn 
der Arbeit genau darij.ber unterrichtet ist, wie groß die Zahl 
der tatsächlich arbeitenden Leute ist, wie viele durch Krankheit 
oder aus sonstigen Grunden am Erscheinen verhindert sind, wer 
zu spät gekommen ist usw. Hat das schon in gewöhnlichen 
Zeiten eine nicht unerhebliche Bedeutung, so. ist es namentlich 
dann von Wichtig"keit, wenn irgend welche Bewegungen in der 
Arbeiterschaft entstanden sind, die zu teilweiser Arbeitsnieder
legung oder dergl. führen könnten. Ohne auf diese Einrichtung 
s'onst weiter einzugehen, sei nur darauf hingewiesen, daß die Unter
scheidung verschiedener Arbeitschichten dabei am besten durch 
verschiedene Färbung der benutzten Stempelkarten geschieht. 

Meyenberg, Organisation. 2.Aufl. 9 
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Eingeschoben mag hier ferner werden, daß diese Uhren, 
die beim Zeitlohn die hohe Bedeutung haben, die der Lohn
berechnung unmittelbar zugrunde 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 der schon oben als unbedingt 
erforderlich bezeichneten Pünktlichkeit und es gelingt mit ihrer 
Hilfe die Vermeidung jeglicher Streitigkeiten über die Be
rechtigung und Höhe der Strafen, die wohl überall für Zuspät
kommen festgelegt sind. Daß die Einrichtung der zugehörigen 
Stempelkarten vielfach außerordentlich sinnreich durchgebildet 
ist, um die Schreibarbeit bei der ersten Lohnverbuchung 
möglichst zu verringern, daß es auf diese Weise auch bei 
anderen Lohnarten, die vom Zeitlohn abweichen, gelingt, die 
richtige Bildung des Lohnes nachzuprüfen, mag hier nur kurz 
erwähnt werden. 

Vor- und Nachteile des Zeitlohns.·:?. Die Berechnung des 
Verdienstes ist beim [Zeitlohn eine außerordentlich einfache 
Sache. Das ist aber auch wohl fast der einzige Vorzug, der 
sich für den Zeitlohn finden läßt. "Der mit dem Arbeiter in 
irgend welcher Form verabredete Lohn ist der Gegenwert für 
die dem Unternehmen geleistete Arbeit", das ist der Grundsatz, 
nach dem jede Lohnbildung vor sich gehen sollte. Selbst
verständlich sollte sein, daß der Gegenwert sich je nach der 
Art der Arbeit verändert. Das ist aber beim Zeitlohn keines
wegs der Fall. Ob der Arbeiter viel oder wenig zustande 
bringt, ob das, was er abliefert, gut oder schlecht gearbeitet 
ist, er erhält stets den gleichen Entgelt dafür. Es fehlt. also 
jeder Anreiz zur Vervollkommnung der Arbeitsmethode, jeder 
Ansporn zum Fleiß; es ~ei denn, daß die Hoffnung, bei besseren 
Leistungen eine Erhöhung des Stundenlohnsatzes von dem 
Arbeitgeber zugebilligt zu erhalten, als Trieb zum Vorwärts
streben betrachtet werden sollte. Ferner aber ist dadurch, daß 
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 für sog. 
produktive Arbeiten, man möchte fast sagen, ausschließt. Wenn 
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er trotz dieser bedeutenden Nachteile wohl in allen Fabriken 
noch zu finden ist, so kommt das daher, daß überall Arbeiten 
vorkommen, deren Umfang sich von vornherein nicht übersehen 
läßt, oder die ein solches Maß von persönlicher Sorgfalt er
fordern, daß man den sonst gewünschten Anreiz zum flotten 
Arbeiten im Interesse der Arbeit selbst vermieden sehen möchte. 
Aus diesen Gründen wird man meist Instandsetzungsarbeiten, 
aber häufig auch die Anfertigung genauer Sonderwerkzeuge und 
Vorrichtungen für den eigenen Betrieb in Zeitlohn vornehmen 
lassen, ist dann aber gezwungen, zu diesen Arbeiten nicht nur 
besonders tüchtige, sondern auch moralisch hochstehende Arbeiter 
heranzuziehen, und außerdem für eine straffe, also verhältnis
mäßig teure Aufsicht zu sorgen. Denn der Meister, dem Arbeiter 
unterstellt sind, deren Entlöhnungsart keinen Anreiz zu be
sonderem Fleiß in sich trägt, kann, wenn in seiner Werkstatt 
nicht gebummelt werden soll, naturgemäß verhältnismäßig 
weniger Leute beaufsichtigen, als sein Kollege, dessen Arbeiter 
allein durch den Wunsch nach höherem Verdienst schon zu 
immer größerer Anstrengung angespornt werden. 

Stücklohn. Wie ganz anders stellt sich das Bild, wenn 
der Arbeiter im sogenannten "Stücklohn", oder wie man heute 
leider meist noch sagt, im "Akkord" steht. Überlegen wir 
einmal, wie in solchen F'ällen in althergebrachter Weise ver
fahren wurde, und wie heute noch vielfach verfahren wird. 
Ehe der Arbeiter an eine bestimmte Arbeit heranging, die ihm 
von seinem Meister aufgetragen wurde, verhandelte dieser mit 
ihm, welchen Entgelt er dafür erhalten sollte. Beide stellten 
sich den Vorgang, wie er sich nachher abspielen sollte, im 
Geiste genau vor, schätzten danach die erforderlichen Arbeits
stunden ab und nahmen sie mit dem nach den bisherigen 
Einnahmen ziemlich feststehenden Stundenverdienst des be
treffenden .Arbeiters mal. So entstand in dem Kopfe der heiden 
Beteiligten ein Stückpreis, über den nun durch gegenseitige 
Aussprache eine Einigung zustande kam. Daß dabei der Arbeiter 
den Preis möglichst nach oben zu schrauben versuchte, ist 
selbstverständlich; daß der Meister im Interesse des Werkes 
das entgegengesetzte Bestreben hatte, sollte ebenso selbst
verständlich sein; daß daher beider Zahlen zunächst stark von-

9* 
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einander abwichen, war nur natürlich. Aber was schadete das? 
Schließlich waren es ja beide verständige Menschen, und wie 
gesagt, sie einigten· sich und jedermann war zufrieden. 

·Leider ist nur dieses erfreuliche Ergebnis in Wirklichkeit 
auf dem geschilderten Wege kaum zu erreichen. Da, wo noch 
diese "Meisterwirtschaft", wie man sie mit einem etwas harten 
Worte gekennzeichnet hat, bei Vergebung der Stücklohnarbeiten 
herrscht, - und das ist bedauerlicherweise noch in sehr vielen 
Unternehmungen der Fall - schleichen sich in diesen einfachen 
Vorgang alle jene unerfreulichen Erscheinungen hinein, wie sie 
durch menschliche Fehler und Schwächen hervorgerufen werden 
können. Der Meister, der vielleicht selbst aus den Kreisen der 
Arbeiter hervorging und an den Anschauungen der Arbeiter
kreise noch festhält oder dem auch nur die notwendige "Willens
stärke fehlt, um den Ansprüchen seinu Arbeiters entgegen
zutreten, läßt den von diesem genannten Preis bestehen, oder 
er schlägt einen für ihn bequemen, aber an sich grundverkehrten 
Weg ein: Er läßt ohne vorherige Rücksprache mit dem Arbeiter 
diesen die fragliche Arbeit ausführen und "setzt" dann den 
Stücklohn "fest", indem er die so entstandene Arbeitszeit mit 
dem Stundenlohnsatze malnimmt, der ihm nach dem durch
schnittlichen bisherigen Einkommen des betreffenden Mannes 
angemessen erscheint. So geht er aller ·Mühsal und, wie ohne 
weiteres anerkannt werden soll, häufig recht schwieriger Denk
arbeit aus dem Wege, die Streitigkeiten mit seinen Arbeitern 
fallen fort und - das Werk als solches trägt den Schaden in 
doppelter oder dreifacher Stärke: Es zahlt zu hohe Löhne, 
damit vergrößern sich auch die auf dem einzelnen Stück ruhenden 
Unkosten, und der Nutzen geht verloren, der sich durch eine 
entsprechende Umsatzvergrößeru~g erreichen ließe. Man könnte 
hier einwenden, daß es Sache der Betriebsleitung sein müsse, 
in jedem Falle bei zu hohen Stücklöhnen einzugreifen. Aber 
diese Forderung stellen, heißt Unmögliches verlangen: Bei den 
vielen hunderten, ja tansenden von Stücklöhnen, die in einem 
auch nur einigermaßen bedeutenderen Werke des Maschinen
baues gezahlt werden, die nichts Bleibendes sind, die sich durch 
jede kleinste Änderung in dem Herstellungsverfahren selbst 
ändern und zwar. nicht nur an der Stelle unmittelbar, wo der 
Eingriff in das Altgewohnte stattfand, sondern vielleicht auch 
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an ganz entfernter Stelle, die nur lose mit jener anderen im 
Zusammenbange stand, gebt es weit über die Kraft eines Ein
zelnen, der noch dazu meist mit anderen wichtigen Arbeiten 
belastet ist, eine wirksame Überwachung auszuüben. So kann 
er denn 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 Ein
richtung selbst zu ändern. Treten ihm doch nicht nur MH3stände 
der geschilderten Art entgegen : An anderer Stelle des Werkes 
haben sich die Verhältnisse vielleicht nach ganz anderer Richtung, 
aber in nicht weniger unerfreulicher Weise zugespitzt. Dort 
arbeitet ein in seinem Fache besonders tüchtiger und tatkräftiger 
Meister, det die Arbeit von Grund aus versteht und den Nutzen 
des Werkes im Auge hat: er schätzt die Arbeit so ein, wie er 
selbst sie leisten würde, also leichter, wie sie für den Durchschnitt 
seiner Leute ist; er setzt dementsprechend den Stücklohn fest, 
ohne sich um den Einspruch seines Arbeiters zu kümmern, 
seine Leute kommen nicht zu dem Verdienste, den man ihnen 
billigerweise zugestehen muß, oder sie erreichen ihn unter An
strengungen, denen sie auf die Dauer nicht gewachsen sind; 
der Grund zur Unzufriedenheit ist da, häufiger Arbeiterwechsel, 
wenn nicht offene Auflehnung, Streik und dergl. ist die Folge. 

Stellung des Arbeiters zurn Stücklohn. Es mag ohne 
weiteres zugegeben werden, daß die beiden geschilderten Fälle 
Grenzfälle sind, zwischen denen die Wirklichkeit in allen 
Abstufungen sich bewegt: Tatsache ist, daß die Vergebung der 
Arbeit in Stücklohn sich beute noch häufig, früher wohl stets 
in diesen Formen abspielte und daß der Widerwille unserer 
Arbeiterschaft gegen diese Lohnform sich hauptsächlich aus 
dieser unwissenschaftlichen Art der Stücklohnbestimmung her
schreibt, durch. die nur zu oft eine nachträgliche Herabsetzung 
der ursprünglich festgelegten Stücklöhne/ notwendig 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 können glaubten, 
genommen, das Schlagwort "Akkordarbeit: Mordarbeit" findet 
gar zu leicht Anbeter und es wird nicht bedacht, daß es 
nicht der Stücklohn an sich, sondern nur die verkehrte Art 
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seiner Handhabung iijt, die zu solch betrübenden Ergebnissen 
geführt hat. Das ist heute an vielen Stellen klar erkannt 
und mehr und mehr werden daraus auch die praktischen 
Folgerungen gezogen: Der Gedanke des Stücklohns ist gesund. 
Wird von vornherein bei seiner Festlegung mit der notwendigen 
Sorgfalt vorgegangen, so daß er den tatsächlichen Verhältnissen 
entspricht, und die richtige Mitte zwischen den Interessen des 
Arbeitgebers und Arbeitnehmers hält, wird durch die ganze 
Organisation die Möglichkeit der Bevorzugung oder Benach
teiligung des einzelnen Mannes aus rein persönlichen Gründen 
wirksam verhindert, und wird die Zusage, daß nachträgliche 
Änderungen einmal festgelegter Stücklöhne nur bei Änderung 
des Herstellungsverfahrens oder der auf einmal anzufertigenden 
Stückzahl erfolgen, nicht nur gegeben, sondern auch gehalten, 
dann ist diese Lohnform noch immer die, mit der wir wenigstens 
in Deutschland in unseren Maschinenfabriken zurzeit am weitesten 
kommen. Das ist, wie schon betont, nicht nur meine persön
liche Meinung, sondern zu dieser Ansicht scheinen sich nach 
den Veröffentlichungen in den Fachzeitschriften und allem, was 
man sonst hört, auch die überwiegende Mehrzahl der führenden 
Männer in unseren industriellen Werken zu bekennen. Ehe ich 
aber auf diesen Punkt näher eingehe, möchte ich noch die 
anderen Lohnformen besprechen, die man in Vorschlag gebracht 
und auch an manchen Stellen in der Praxis verwandt hat. 

Kautrakt-Akkordlöhnung und Gruppenstücklohn. 
Von manchen Seiten wird als besondere Form die "Kontrakt
Akkordlöhnung" betrachtet, die m. E. jedoch nur eine Abart 
des Stücklohnes ist, allerdings eine recht unerfreuliche Abart, 
die daher auch zum Glück heute aus unseren Fabriken so 
ziemlich verschwunden sein dürfte. Dabei wurde dem soge
nannten Kontraktmeister, dem Anführer einer Arbeitergruppe, 
eine bestimmte, meist umfangreichere Arbeit im Stücklohn 
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 solle. 
Natürlich lag' dem Gruppenführer daran, die Arbeit recht rasch 
auszuführen und den ihm untergebenen Leuten so wenig wie 
möglich von dem Verdienste zukommen zu lassen, damit der 
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für ihn verbleibende Rest möglichst groß ausfiele. Daß damit 
der schlimmsten Ausbeutung Tür und Tor geöffnet wurde, 
bedarf kaum noch der Erwäbn:nng, zumal wenn man sich an 
die alte, von mir schon bei anderer Gelegenheit hervorgehobene 
Erfahrung erinnert, daß der Arbeiter meistens ein ungleich 
härterer Vorgesetzter seiner früheren Kameraden ist, als jemand, 
der aus einer anderen sozialen Schicht stammt. So mag denn 
diese Abart des Stücklohns auch ihr gut Teil zu der Empörung 
beigetragen haben, die in Arbeiterkreisen über den Stücklohn 
selbst herrschte und an manchen Stellen heute noch herrscht. 
Nur in ganz verschwindenden Fällen dürfte die Kontrakt-Akkord
löhnung heute noch eine Spur von Berechtigung haben, und 
auch dann ist sie soweit umgeformt, daß sieb die Fabrikleitung 
eine Überwachung des Verdienstes der einzelnen Leute vor
bebalten hat. Damit ist dann der bedeutsame Schritt von der 
Kontrakt-Akkordlöhnung zu'm Gruppenstücklohn getan, bei dem 
zwar auch der Stücklohn für eine_ bestimmte Ai·beit einer 
ganzen Gruppe von zusammenarbeitenden Leuten gehört, aber 
über seine Verteilung in einem ganz bestimmten Verhältnisse 
von vornherein feste Verabredungen getroffen sind. Hier ist 
also der Willkür des Gruppenführers ein Riegel vorgeschoben 
und damit ein wesentlicher Einwand gegen die alte Kontrakt
Akkordlöhnung fortgefallen. Dafür hat sich eine neue Schwierig
keit eingestellt: Wie findet man ein solches bestimmtes Ver
hältnis, das wirklich gerecht ist? Hier sind eine ganze Reihe 
von Vorschlägen gemacht und die Ansichten der Fachleute 
stehen sich ziemlich schroff gegenüber. Am gebräuchlichsten 
dürfte es wohl sein, daß jedem Arbeiter ein ganz bestimmter 
Stundenlohnsatz als Verhältniszahl zugebilligt wird. Die Stunden, 
die er an dem betreffenden Gruppenstücklohn mitgearbeitet hat, 
werden genau aufgeschrieben und ihre Summe wird mit jenem 
Stundenlohnsatz malgenommen. Im Verhältnis der so er
haltenen Produkte wird alsdann die Gesamtstücklohnsumme 
unter die· Beteiligten verteilt. Ohne im übrigen hierauf weiter 
einzugehen, soll nicht verschwiegen werden, daß diese Verteilung 
keineswegs eine in jeder Bezi~hung gerechte sein muß. . Aber 
mir ist auch eine Lösung der Frage, die j egliehe Willkür 
ausschlösse, nicht bekannt. Ferner ist auch beim Gruppen
stücklohn ein Nachteil nicht zu vermeiden, der sich schon bei' 
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der alten Kontrakt-Akkordlöhnung bemerkbar machte. Wie 
bereits hervorgehoben, kann es sich in diesen Fällen nur um 
umfangreichere Arbeiten handeln: bei ihnen ist es von vorn
herein schwierig, den Gesamtstücklohn völlig zutreffend zu 
berechnen, es bleibt gar nichts anderes übrig, als die ganze 
Arbeit in eine große Reihe von Einzelarbeiten zu zerlegen, 
hierfür die Einzelstücklöhne zu berechnen und durch ihre 
Summierung den Gesamtstücklohn zu bestimmen. Da aber 
bei der nachherigen Ausführung die Beobachtung der Einzel
arbeiten, weil sie nicht getrennt abgerechnet werden, fortfällt, 
so liegt es in der Hand der Arbeiter, in ganz anderem Maße 
als beim Einzelstücklohn die Geschwindigkeit der Arbeit zu 
steigern und dabei vielleicht eine für Maschinen und Werkzeuge 
unzulässige Höhe zu erreichen , die zu einem schnellen Ver· 
schleiß dieser Teile führt. Durch das Zusammenwerfen vieler 
Einzelstücklöhne zu einem Gruppenstücklohn ist die Übersicht
lichkeit verloren gegangen, die die Beobachtung jedes Einzel
vorganges ermöglicht. Und selbst wenn diese in Wirklichkeit 
gar nicht stattfindet, so schützt doch schon die Möglichkeit, 
daß sie jeden Augenblick ohne besondere Schwierigkeit leicht 
stattfinden kann, davor, daß der Arbeiter mit den ihm anver
trauten Arbeitsmitteln allzu verschwenderisch umgeht. 

Zerlegung des Gmppenstüclclohnes in Einzelstiiclclöhne. 
Wie man sieht, hat der Gruppenstücklohn seine sehr bedenk
lichen Seiten, so bedenklich, daß es das Streben jeder Be
triebsleitung sein sollte, ihn zu vermeiden, oder ihn doch so 
viel als möglich zu beschrän~en. Wenn man dieser Frage 
ernsthaft näher tritt, wird man mit Überraschung bemerken, 
daß es eigentlich fast überall möglich ist, den Gruppenstücklohn 
in Einzelstücklöhne aufzulösen, und man wird meist neben den 
genannten Vorteilen bei dieser Aufteilung noch den entdecken, 
daß die Summe der Einzelstücklöhne geringer wird, als der Gruppen
stücklohn, an dessen Stelle sie treten. Die Unübersichtlichkeit 
des letzteren war ein Hindernis, dabei alle die Vereinfachungen 
bei der Herstellung zu entdecken, die sich bei der Aufteilung in 
Einzelstücklöhne fast von selbst der Überlegung aufdrängen. 

Das "Schieben der Alckorde 11 • Zu den beiden bi~her 
behandelten Lohnsystemen, dem Zeitlohn und dem Stücklohn, 
tritt als drittes das Prämienlohnsystem. Es geht von dem 
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Gedanken aus, daß es recht schwierig ist, den Stücklohn von 
vornherein richtig zu bestimmen, daß man sich hierbei vielmehr 
auf mehr oder weniger genaue Schätzungen verlassen müsse. 
Hat man ihn nun zu niedrig eingeschätzt, so macht es gar, 
keine Schwierigkeiten, ihn späterhin, sobald sich bei der Aus
führung der Fehler herausgestellt hat, entsprechend zu erhöhen. 
Dagegen zeigt, wie schon hervorgehoben, die Erfahrung, daß 
der Arbeiter sich nur mit Widerstreben darauf einläßt, einen 
einmal gegebenen Stücklohn zu verkleinern, selbst wenn dieser 
von Anfang an zu hoch eingeschätzt war. Er versucht dann 
zunächst durch das sogenannte "Schieben der Akkorde" die 
Sachlage zu verdunkeln, indem .er die für andere richtig odEir 
knapp bemessenen Stücklöhne verbrauchte Arbeitszeit bei den 
Angaben, die er seinem Meister oder dem Lohnschreiber zu 
machen hat, künstlich vergrößert und dafür die Arbeitszeit der 
reichlich gehaltenen Stücklöhne verkürzt. Dieses Verfahren ist 
in vielen '\V erken so allgemein geworden, daß . dem Arbeiter 
das Unzulässige seines Vorgehens kaum noch zum Bewußtsein 
kommt, ja die Begriffsverwirruilg ist stellenweise soweit ge
diehen, daß nicht nur die Arbeiter, sondern auch die sie be
aufsichtigenden Meister völlig das Gefühl verloren haben, daß 
hier ein Betrug vor sich geht. Sie geben die Tatsache, daß· 
ein solcher Ausgleich zwischen "guten" und "schlechten" Stück· 
löhnen vorgenommen wird, ruhig zu, glauben wohl gar, er 
gehöre unausbleiblich zum System, und sträuben sich auf das 
entschiedenste gegen alle Einrichtungen, durch die jenes Schieben 
der Akkorde unmöglich gemacht wird. Führt man solche aber 
doch ein, - und es gibt zweifellos gute und erprobte Ein· 
richtungen, die das Schieben unmöglich machen - so ist 
damit wohl etwas, aber zweifellos noch nicht alles gewonnen. 
Denn wenn man nun darangeht; einen als zu hoch erkannten 
Stücklohn herabzusetzen, so ist das ·schließlich immer die Ab· 
änderung eines einmal gegebenen Versprechens dem Arbeiter 
gegenüber, und es wird sich nie vermeiden lassen, daß in 
diesem eine· Unzufriedeuheit entsteht, die, so unberechtigt sie 
zunächst im Grunde sein mag, schließlich zu den größten 
Unannehmlichkeiten führen kann. 

Der Prämienlohn. Das Prämienlohnsystem will nun die 
geschilderten Schwierigkeiten dadurch vermeiden, daß mit dem 
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Arbeiter ein fiir allemal ein Stundenlohnsatz vereinbart wird, 
den er mindestens verdienen soll, und daß dann bei jeder 
Arbeit, die ihm zugewiesen ist, die Höchstzeit mitgeteilt wird, 
die er zu ihrer Fertigstellung gebrauchen darf. Daraus ergibt 
sich ohne weiteres der größte Gesamtlohn, der für diese Arbeit 
überhaupt bezahlt werden kann. Gebraucht der Arbeiter 
weniger Zeit, als ihm angegeben, so verringert sich weder wie 
beim Zeitlohn seine Einnahme genau im Verhältnis zu der 
erforderlichen Arbeitszeit, noch heimst er wie beim Stücklohn 
rlen ganzen Nutzen allein ein, der durch die raschere Herstellung 
entstanden ist: es wird ihm vielmehr nur ein Teil dieses 
Nutzens als Belohnung, Prämie, für seinen Fleiß ausgezahlt. 
Ein Beispiel möge dies noch klarer machen: Dem Arbeiter 
sei ein Verdienst von 1,50 M. pro Stunde mindestens zugesichert 
und beim Übertragen der Arbeit die höchste Arbeitszeit mit 
10 Stunden angegeben; wenn er nun statt dessen in 8 Stunden 
fertig würde, so erhielte er bei reinem Zeitlohn 8 mal 1,50 
= 12 M., während er beim Prämienlohnsystem einen Teil des 
Unterschiedes von 15,00 M.- 12,00 M. = 3,00 M. über 12,00 M. 
hinaus ausbezahlt bekommen würde. Ohne weiteres ist klar, 
daß jetzt ein Überschätzen der Arbeitszeit nicht mehr in vollem 
Umfange den Arbeitgeber benachteiligt, er hat sich mit dem 
Arbeiter in den Schaden geteilt; der Antrieb znr nachträglichen 
Herabsetzung der einmal angegebenen höchsten Arbeitszeit ist 
also erheblich geringer als beim Stücklohn rler Antrieb zu 
dessen nachträglicher Verkleinerung. 

Gestaltung der Prämie. Über die Gestaltung der Prämie 
sind die verschiedensten Vorschläge gemacht worden: So wählte 
Halsey einen festen Prozentsatz des gekennzeichneten Unter· 
schiedes, 50, 331/3 oder 25 v. H., je nach den in Betracht 
kommenden besonderen Verhältnissen. Dabei tritt aber der 
Übelstand ein, daß bei Überschätzung der Arbeitszeit die Selbst
kosten des Arbeitsstückes für den Unternehmer in unzulässiger 
Weise steigen, wenn man einen verhältnismäßig hohen Prozent· 
satz als Prämie wählt, daß aber, wenn dieser Satz niedrig ge
halten wird, der Anreiz für den Arbeiter, sich anzustrengen, 
gering wird, da dann der Mehrverdienst in keinem Verhältnis 
zur Verringerung der Arbeitszeit, also der Höhe der Anstrengung, 
steht. Dem trägt der Vorschlag Rowans Rechnung. der die 
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Höhe der Prämie sich im selben Verhältnis ändern läßt, alt; an 
Arbeitszeit in v. H. der Grundzeit gespart wird. 

Von mancher Seite wird; und nicht mit Unrecht, als er· 
heblieber Fehler der geschilderten Prämiensysteme von Halsey 
und Rowan der Umstand betrachtet, daß zwei Arbeiter mit 
verschiedenem Stundenlohnsatz für dieselbe Arbeit, wenn sie 
sie auch in derselben Zeit fertigsteilen, nicht dasselbe Entgelt 
erhalten. Das hat man auf verschiedene Weise zu vermeiden 
versucht, z. B. schlägt Ross vor, für jedes Arbeitsstück einen 
Normalherstellungspreis zu vereinbaren; der Arbeiter erhält eine 
Prämie, wenn seine Forderung, das Produkt aus der verbrauchten 
Stundenzahl und dem ihm zugebilligten Lohn für die Stunde, 
dies•.m Normalherstellungspreis nicht erreicht. Von dem gleichen 
Gedanken geht Stroh m e y er aus; sein Vorschlag unterscheidet. 
sich von demjenigen, den Ross gemacht hat, in derselben Weise 
wie das System Rowan von dem Halseys. Während nämlich 
Ross einen ganz bestimmten Teil, und zwar die Hälfte des 
von dem Arbeiter ersparten Betrages des Normalherstellungs· 
preises als Prämie gibt, läßt Strohmeyer diesen Teil in dem 
gleichen Verhältnis sich verändern, in dem der auf Grund des 
Stundenlohns verdiente Betrag zu dem Normalherstellungspreis 
steht, d. h. also, wenn der durch den Stundenlohn verdiente 
Betrag vielleicht 3/ 1 des Normalpreises ausmacht, werden 75 v. H. 
des verbleibenden Viertels dem Arbeiter als Prämie zuerkannt.. 

Aber während naturgemäß der Vorschlag von Ross den 
Nachteil des Halsey-Systems teilt, sind auch durch Rowan 
bezw. Strohmeyer keineswegs alle Bedenken beseitigt, die man 
gegen die Prämiensysteme an sich haben kann. Während 
nämlich zunächst bei einer Verkürzung der Arbeitszeit gegenüber 
der veranschlagten der Ansporn für den Arbeiter, rasch zu 
arbeiten, ziemlich bedeutend ist, da fast in gleichem Verhält· 
nisse, inlzylem die Zeit sinkt, der Lohn für die Stunde steigt, 
wird bei weiterer Verkürzung der Ansporn iminer schwächer 
und schließlich so schwach, daß der Arbeiter es nicht mehr 
der Mühe für wert hält, um des nur unwesentlich größeren 
Verdienstes sich so, wie zur Erreichung dieser kurzen Arbeitszeit 
notwendig, anzustrengen. Der Arbeiter, der das sehr bald 
herausfühlen wird, wird also immer, mag nun jene Grundzeit 
1·ichtig oder falsch veranschlagt sein, sich in ziemlicher Nähe 
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derselben halten, da eine noch weitere Verkürzung ihm nur 
verhältnismäßig geringen Mehrverdienst bringt. Ein Fehler in 
der Veranschlagung der Arbeitszeit wird demnach praktisch 
zur wesentlichen Erhöhung der Selbstkosten führen können. 

Auf diesen Zusammenhang hat mit großer Klarheit und 
Schärfe Rothert 1) hingewiesen anläßlich der Kritik eines Vor· 
schlags von Siebenfreud, der in noch höherem Maße den 
geschilderten Fehler enthält, als die Systeme Rowans und 
Strohmeyers. Dieser bedeutungsvolle Nachteil, der alle 
scheinbaren Vorteile der genannten oder ähnlich gearteter Systeme 
über den Haufen zu werfen imstande ist, muß unbedingt ver· 
mieden werden, der Ansporn für den Arbeiter muß stets der 
gleiche werden, wenn nicht ein Fehler in der V eranschlagung 
dem Arbeitgeber sofort erhebliche Nachteile bringen soll. Durch 
diese Erwägungen kam Roth ert ganz logisch zu dem von ihm 
sogenannten "Gesetz des konstanten Ansporns". Er 
schlägt vor, lediglich eine der Unterbietung der veranschlagten 
Arbeitszeit entsprechende Erhöhung des Stundenlohnes einzu· 
führen und zwar das Verhältnis, nach dem beim Stücklohn 
der Stundenverdienst steigt, zu halbieren oder etwa durch 3 
zu teilen. 

Hier ist äußerlich das Merkmal des Prämiensystems, die 
Prämie, ganz fortgefallen; tatsächlich hat man es aber mit 
einem solchen zu tun; ein innerlicher Unterschied ist nicht 
vorhanden. 

Noch klarer werden die ganzen Verhältnisse, wenn wir 
versuchen, sie algebraisch und grap!tisch darzustellen. Das, 
worauf es dem Arbeiter ankommt, und überhaupt der wichtigste 
Prüfstein für die verschiedenen Systeme, ist der erzielte Stunden· 
verdienst. Beträgt t die wirkliche Arbeitszeit und T die ver· 
anschlagte Arbeitszeit, bezeichnet a den Stundenlohn für lien 
Fall, daß t = T ist, so wird der Stundenverdienst y sich aus 
den folgenden Gleichungen bestimmen lassen: 

Beim Zeitlohn: y = a 

Beim Stücklohn: y = T 
a • -. 

t 

1) Vergl.: A. Rothert, a. a. 0. 
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Beim Prämienlohn nach Halsey: y = a { 1 + 1~0 • '1' t t), 

wo p den Vomhundertsatz angibt, der die Größe der 
Prämie bezeichnet. 

Beim Prämienlohn nach Rowan: y = a +! T t • a 

Beim Prämienlohn nach Rothert: 

lfT y'f y = a • y t oder y = a • t, 
je nachdem man das Verhältnis, nach dem beim Stück· 
lohn der Verdienst steigt, durch 2 oder 3 teilt. (Diese 
Gleichungen für den Rothertschen Vorschlag gelten 
nur angenähert.) 

Vertieft man sich in die wertvollen Gedanken Rotherts, 
so kommt man dazu, daß die letzten Folgerungen aus seinem 
Gesetz des konstan· ~ 
ten Ansporns zu 
einer wirkungs· 
vollen Verteidi· 
gung des Stück· 
I ohns führen, wie 
man sie sich besser 

und schlüssiger ~ 
kaum denken kann. ~ 

~ Denn beim Stück-
lohn ist dieses Ge
setz ohne weiteres 
durchgeführt, bei 
ihm steht der Mehr· 
verdienst stets im 
gleichen Verhältnis 
zur Mehrleistung, 
mag nun die Ab
kürzung der Ar
beitszeit gegenüber 
der bei Abgabe des Stücklohnes zugrunde gelegten klein oder 
groß sein. Das gleiche gilt aber auch von dem System Halsey, 
und daß diese beiden auf den ersten Blick so verschiedenen 
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IJohnsysteme diese wichtige Eigenschaft miteinander gemein 
haben, kann nicht überraschen, sobald man sich darüber klar 
wird, daß der Stücklohn nichts anderes als ein Prämienlohn ist, 
der nach dem System Halsey, aber mit einem Prämiensatz von 
100 v. H. berechnet wurde. 

Kritik der Prämiensysteme. Aber man wird bei ein
gehender Beschäftigung mit diesen Fragen auch nur zu rasch 
erkennen, daß alle diese Systeme dem Stücklohn gegenüber 
gar nichts anderes bedeuten als, ganz geradezu ausgedrückt, 
dem Arbeiter einen Teil des durch besonderen vom Arbeitgeber 
nicht erwarteten Fleiß erzielten Mehrverdienstes fortzunehmen 
und dem Unternehmer zuzuschieben. Und aus dieser Erkenntnis 
folgt ein wesentlicher, vielleicht der wesentlichste Grund, warum 
die genannten Prämiensysteme sich für deutsche Verhältnisse 
so gut wie unbrauchbar erwiesen haben. Es sind nicht nur 
moralische Bedenken, die gewiß von mancher Seite geäußert 
!'ind, aber über deren Berechtigung wir gar nicht verhandeln 
wollen, es ist vor allem die Tatsache, daß der Arbeiter eich 
diesen Verdienstanteil gar nicht wegnehmen läßt. Es wird 
sich bei uns ja doch m~ist um den Übergang vom Stücklohn 
zum Prämienlohn gehandelt haben, wenn die Einführung des 
letzteren versucht wurde: Sehr bald erkennt dann der Arbeiter 
die wahre Natur der neuen Rechnungsart, die ihm eine Minder· 
einnahme bringen wird, wenn die Arbeitszeiten auf Grund der 
bisher gezahlten Stücklöhne veranschlagt werden. Und das wird 
das einzige praktisch durchführbare, aber auch dasjenige Ver
fahren sein, das im Interesse des Arbeitgebers liegt; denn nur 
dadurch .wird eine Verringerung der Ausgaben für Lohn herbei
geführt. Oder, wenn der Stundenverdienst der Arbeiter, auf 
den es diesen ja allein ankommt, nicht sinken soll, so muß 
man von vornherein beim Veranschlagen der Arbeitszeit einen 
Zuschlag machen, wodurch man sich nun aber, wenigstens bei 
der Einführung, künstlich jenes Nutzens beraubt, der höchst 
wahrscheinlich für die Wahl des neuen Lohnsystems bestimmend 
wal'. Erst nachher, wenn es sich um die Veranschlagung neuer, 
bisher nicht ausgeführter Arbeiten handelt, würde man sich 
dieses Nutzens erfreuen können, vorausgesetzt, daß dann nicht 
die Arbeite~schaft entweder so an jenen Zuschlag gewöhnt ist, 
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daß sie dessen Beibehaltung durchsetzt, oder daß sie nicht 
bereits die Rückkehr zu der alten Entlöhnungsart erzwungen 
hat; denn wie bereits erwähnt: in deutschen Werken sind die 
Prämiensysteme fast durchweg nach kurzer Lebensdauer wiedet· 
verschwunden. Und von den Kalkulatoren sind ihnen keine 
Tränen nachgeweint worden. Denn - und damit wird ein 
keineswegs bedeutungsloser Nachteil der Prämiensysteme ge· 
kennzeichnet - es liegt in ihrer Eigenart, daß mit der 
Sicherheit, wie beim Stücklohn, niemals die Her
stellungskosten einer noch auszuführenden Arbeit 
vorher geschätzt werden können. Mag auch längere Übung 
und Erfahrung diesen Nachteil mehr und mehr verkleinern, 
beseitigen kann sie ihn nicht, und ganz wird man daher nie 
das Gefühl los werden, daß man doch bei der schließliehen 
Abgabe des Verkaufspreises auf unsichererem Boden steht, als 
früher beim Stücklohn. 

Wenn ich trotz der praktischen Bedeutungslosigkeit der 
Prämiensysteme für deutsche Verhältnisse sie hier eingehender 
behandelt habe, so geschah das deshalb, weil es kaum möglich 
ist, auf anderem Wege so tief in die Eigenarten des in unseren 
Fabriken verwandten Zeit- und Stücklohnes einzudringen, ihre 
Vor- und Nachteile sieb klar zu machen, wie durch Vergleich 
mit den Prämienlöhnen. 

Taylors Differentiallobnverfahren. Zwischen dem 
Stücklohn und dem Prämienlohn steht das von dem großen 
amerikanischen Ingenieur und Organisator Taylor angegebene 
Differentiallohnverfahren, das hier noch erwähnt sein möge, 
nicht weil es für deutsche Verhältnisse von irgend welcher 
Bedeutung wäre, sondern niit Rücksicht darauf, daß es vielfach 
als der bedeutungsvollste der Ta y 1 o r sehen V arschläge in betreff 
der Entlöhnung aufgefaßt wurde, während dieser selbst das 
System für bedeutungslos erklärt gegenüber den Vorarbeiten, 
die mit_ seiner Einführung unzertrennlich verbunden sind. 
Darüber wird später noch eingehend gesprochen werden müssen. 
Das Differentiallohnverfahren setzt voraus, daß die geringste 
zur Leistung einer Arbeit erforderliche Zeit bekannt ist. Diese 
multipliziert man mit einem sehr bedeutenden Stundenlohn, 
wie ihn eben der Arbeiter mit Fug und Recht beanspruchen 
könnte, der nur diese kürzeste Zeit zu seiner Arbeit gebraucht. 
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Dem Arbeiter wird alsdann nicht nur wie beim Stücklohn dieser 
so berechnete Stückpreis, sondern auch die zu seiner Bestimmung 
benutzte Mindestarbeitszeit angegeben. Führt nun ein beliebiger 
Mann diese Arbeit in einer anderen, also selbstverständlich 
längeren Zeit durch, so erhält. er nicht jenen zuerst angegebenen, 
sondern einen in ganz bestimmtem Verhältnis zu dem Mehr
verbrauch an Zeit verringerten Stückpreis, so daß also sein 
Stundenverdienst aus zwei Gründen sinkt: der kleinere Stück
preis wird durch eine größere Zeit geteilt. Die Ansichten über 
den Wert dieses Vorschlages sind ·außerordentlich verschieden. 
So nennt ihn z. B. Siebenfreud an sich ideal und bemängelt 
nur die Schwierigkeiten, die sich der zu seiner Durchführung 
unumgänglich notwendigen Bestimmung jener kürzesten Arbeits
zeit in den Weg stellen; Selter sagt dagegen, "wenn Taylor 
behauptet, daß sein System vollkommen sei, so hat er aller
dings darin recht, daß es vollkommen für den Arbeitgeber ist, 
für den Arbeitnehmer aber ist es um so ungerechter". Wenn 
ich nun dieses letzte Urteil auch nicht in vollem Umfange 
unterschreiben kann, so muß man doch zugestehen, daß 
Ta y 1 o r s Vorschlag die Fehler aller Prämiensysteme, wie sie 
oben dargelegt sind, ebenfalls anhaften. 

Die Gewinnbeteiligung. Eingehende Erwägungen führen 
uns schließlich auch zur ablehnenden Kritik gegenüber der 
nächsten und letzten Gruppe der Lohnsysteme: der Gewinn· 
beteiligung in ihren verschiedenen Formen. Hier soll nicht die 
Rede sein von jener versteckten Art der Gewinnbeteiligung, wie 
sie in Gestalt freiwilliger Wohlfahrtseinrichtungen in so zahl· 
reichen Werken gang und gäbe ist, und bei richtiger Hand· 
habung ein Ehrenzeichen des Unternehmertums ist und bleiben 
wird, so viel dagegen auch gesprochen und geschrieben werden 
mag. Mit vollem Recht bezeichnet man allerdings die frei· 
willig übernommenen Lasten für solche Wohlfahrtseinrichtungen 
in "ihrer ungeheuer mannigfaltigen Gestaltung als eine Gewinn· 
beteiligung: stammen doch die solebergestalt zum Besten der 
Arbeiter verwandten Summen aus dem Reingewinn. Aber der 
Arbeiter empfindet ihre Yorteile nicht unmittelbar in seinem 
Einkommen, und so sieht er sie nicht als Teil seiner Entlohnung 
an. Ganz anders wird das natürlich, wenn ihm ein bestimmter 
Bruchteil dieses Reingewinns vertraglich vorbehalten und am 
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Schlusse des Geschäftsjahres bar ausbezahlt wird. Nicht wenige 
unter den sozialpolitischen Schriftstellern der Gegenwart sehen 
in einem solchen Vorgehen das Lohnsystem der Zukunft, und 
wenn es auch zum größten Teil Theoretiker sind 1 so hat es 
doch auch nicht an zahlreichen V ersuchen in der Praxis gefehlt; 
so erwähnt, um nur einige wenige Beispiele anzuführen, Wild 
solche bei der Akt.-Ges. für Fabrikation von Eisenbahnmaterial 
in Görlitz; Kerdij k berichtet eingehend über die Erfahrungen 
nach dieser Richtung bei Gebr. S tor k & Co. in Rengelob (Holland), 
besonders bekannt sind Einrichtungen in der Berliner Fabrik des 
bekannten Vorkämpfers fi.'tr die Gewinnbeteiligung Freese 
geworden und vor allem in dem berühmten Zeißwerk in Jena. 

Praktische Schwierigkeiten bei der Gewinnbeteiligung. 
In der Literatur findet man dieses Thema mit besonderer 
Vorliebe behandelt: man legt ihm, will mir scheinen, einen 
größeren Wert bei, nicht nur 1 als es zurzeit hat, sondern 
auch als es in nächster Zukunft haben wird. Solange nicht ein 
völliger Umsturz unserer heutigen sozialen Verhältnisse eintritt, 
wird die große Menge unserer Arbeiter mit einem Einkommen 
zu rechnen haben, das bestenfalls einen geringen Überschuß 
über das in ihren Kreisen zur Lebenshaltung unbedingt Er
forderliche zustandekommen läßt. Darf aber, wenn dem so ist, 
auch nur ein Teil dieses Einkommens Schwankungen unter
worfen sein? Wenn es Schwierigkeiten macht, Ausgaben und 
Einnahmen miteinander in Einklang zu bringen, dann wird 
nur zu leicht der voraussichtliche, wenn auch unsichere Ver
dienst bei irgend einer Gelegenheit mit in die Berechnung 
hineingezogen. Ist er dann kleiner als erwartet, oder fällt er 
gar ganz fort, so ist das Unglück da; jener Einklang zwischen 
Lebenshaltung und Einkommen ist gestört, es müssen Schulden 
gemacht werden und mit den Sorgen meldet sich unausbleiblich 
Unzufriedenheit und Verbitterung. Es ist außerordentlich 
leicht, zu sagen: der Arbeiter solle eben nicht mit jenem 
Gewinnanteil rechnen, er solle ihn als Notpfennig bettachten 
und bedenken, daß andere seinesgleichen, die in Werken ohne 
Gewinnbeteiligung arbeiteten, ohne ihn auskämen. Nur seine 
"geringe geistige Bildung" verhindere ihn, die Segnungen der 
Gewinnbeteiligung in vollem Umfange auszunutzen. Selbst 

M e y e n b er g, Organisation. 2. Auf!. 10 
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Sachkenner von solcher Bedeutung, wie Professor Ab be, der 
mit Rücksicht auf die besonderen Verhältnisse des Zeißwerkes 
für dieses die Gewinnbeteiligung einführte, gestehen offen zu, 
daß das überall in unserem Wirtschaftsleben waltende Gesetz 
von Angebot und Nachfrage bei Industrien mit scharfer Kon· 
kurrenz häufig dazu führen müsse, daß der Gesamtverdienst 
des Arbeiters in einem Werke, das die Gewinnbeteiligung ein
geführt habe, nicht größer sei als derjenige eines Arbeiters im 
Nachbarwerk, das diese Gewinnbeteiligung nicht kenne. Dann aber 
hat der Mann nicht nur keinen Nutzen, sondern sogar Schaden; statt 
des so gut wie festen Einkommens, mit dem er früher rechnete, 
hat er jetzt mit einem schwankenden von gleicher Größe zu tun. 

Aber selbst wenn man derartige Fälle, die ·ja dem ur
sprünglichen Gedanken der Gewinnbeteiligung einfach Hohn 
sprechen, ganz außer acht läßt und nur an diejenigen denkt, 
wo dem Arbeiter das feste Einkommen von früher gewährleistet 
wird, darüber hinaus aber noch ein Anteil am etwaigen Rein
gewinn des Geschäftsjahres zugesagt wird, gilt das oben Gesagte. 
Der Arbeiter läßt sich diesen Zuschuß gern gefallen, gewöhnt 
sich aber sehr rasch daran und, wenn dann geschäftlich 
schlechtere Jahre kommen, in denen weniger oder nichts ver· 
dient wird, so wird er in 90 von 100 Fällen der Geschäfts
leitung die Schuld zuschieben, sich hintergangen fühlen und 
ganz vergessen, daß es häufig völlig außerhalb der Macht auch 
des Tüchtigsten liegt, Verluste abzuwenden, die ungünstige 
Zeitläufe seinem Werke zufügen. Und daß sein Gedankengang 
so verläuft, daran ist dann meist nicht "seine geringe geistige 
Bildung" schuld, sondern die Unmöglichkeit, ihn in vollem 
Umfange darüber aufzuklären, wo denn der Grund zu dem 
Rückgange liegt. Die Geschäftsleitung würde häufig aus ge
schäftlichen Rücksichten gar nicht imstande sein, hierüber 
offene Erklärungen abzugeben, ganz abgesehen davon, daß eine 
solche Rechtfertigung ihrer Handlungsweise Untergebenen 
gegenüber - denn auf etwas anderes kommt eine derartige 
Erklärung nicht hinaus - nach den Anschauungen weiter 
Kreise, zu denen auch ich mich zählen möchte, eine Schädigung 
der unbedingt notwendigen . \Verkdisziplin bedeuten würde. 

Es sei ferner noch ein Wort Taylors angeführt, dessen 
innere Berechtigung bis zu einem gewissen Grade nicht von 
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der Hand gewiesen werden kann, wenn ich es mir auch nicht 
mit der Schärfe zu eigen machen möchte, mit der es in der 
Tay lor nun einmal eigentümlichen Art ausgesprochen ist 1): 

"·Wenn eine Belohnung oder Prämie ihren Zweck, die Leute zu 
ihrer besten Leistung anzufeuern, nicht verfehlen soll, muß sie 
unmittelbar nach Beendigung der Arbeit, für die sie gegeben 
wird, dem Arbeiter zuteil werden. Denn leider sorgen die 
meisten nur für die nächste Woche oder höchstens den nächsten 
Monat und würden sich kaum fi:i.r eine Belohnung anstrengen, 
die sie erst in ferner Zukunft erhalten sollen. . . . . . Das 
ist einer der Hauptgründe, warum eine Beteiligung der Arbeiter 
am Gewinn, durch Verkauf von Aktien an sie oder durch 
Zahlung einer Dividende im Verhältnis zur Höhe ihres Lohnes, 
im günstigsten Falle nur eine mäßige Wirkung auf ihren 
Ehrgeiz ausübt. 

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

Grundsätzliche Bedenken gegen die Gewinnbeteiligung. 
In den bisherigen Ausführungen ist der Gedanke der Gewinn
beteiligung als etwas an sieb Richtiges angesehen und es 
sind nur die Gründe angeführt worden, die praktisch gegen 
seine Durchführung sprechen. Geht man aber einmal auf den 
Begriff selbst zurück, und fragt, ob seine Berechtigung so über 
alle Zweifel erhaben ist, so muß man m. E. auf einen ganz 
anderen Schluß kommen. Die drei an einem Unternehmen 
beteiligten Gruppen: Arbeiter, Angestellte und Arbeitgeber, 
erbalten für ihre Tätigkeit zum Besten des Unternehmens eine 
Entschädigung, die ersten eine feste, vom Reingewinn unab
hängige, die letzten eine mit diesem im ganzen Umfange 
schwankende, und die Angestellten meistens eine feste wie die 
Arbeiter, und nur in ihren Spitzen eine solche, die in den 
verschiedensten Verhältnissen teilweise fest, teilweise vom Ge
winn abhängig ist. Wenn man nun dem Arbeiter einen Anteil 

1) Taylor-Roesler, Die Grundsätze wissenschaftlicher Betriebs
führung. S. 99. 

10* 
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am Reingewinn zugestehen will, so erfordert es dann auch die 
Billigkeit, dem Unternehmer ein festes Einkommen von gewisser 
Größe zu gewährleisten. Und wenn man dieses als richtig 
anerkennt, und den Blick dann nicht auf einzelne glänzende 
Ausnahmen, sondern auf den Durchschnitt richtet, dann· wird 
man bald gestehen müssen, daß von dem gehofften Gewinnanteil 
für die Arbeiter recht wenig übrig bleibt. Einen vollen Beweis 
hierfür kann man nicht erbringen, da nicht alle Unternehmungen 
verpflichtet sind, der Öffentlichkeit über ihre Gewinne Rechen
schaft abzulegen. Betrachtet man aber diejenige Gruppe von 
Unternehmungen, die dies tun muß, die Aktiengesellschaften, 
so wird man z. B. für den Teil von ihnen, die den Maschinen· 
bau betreiben, die folgenden Zahle!J finden 1): 

Dividende in v. H. bezogen auf das tatsächlich 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 v. H. bezogen auf das Kurskapital 
1908 1909 1910 1911 1912 1913 1914 1915 
6,2 5,9 5,6 5,3 4,9 5,5 4,5 6,8. 

Wie man sieht, schwankt dieser Vomhundertsatz nicht so 
bedeutend, als man zunächst anzunehmen geneigt ist. Bemerkt 
sei, daß die fragliebe Statistik keineswegs auf eine beliebig 
herausgegriffene kleine Gruppe beschränkt ist; sie bezieht sich viel
mehr auf insgesamt rund 260 Maschinenbauaktiengesellschaften 
mit einem Gesamt-Aktienkapital von rund 600000000 Mark. 
Billigt man nun dem Unternehmer ein festes Einkommen zu, 
so ist es doch sicher berechtigt, dieses größer zu bemessen, als 
es sein würde, wenn er sein Geld in mündelsicheren Papieren 
anlegte, wobei er 81/2 bis 5°/o erzielt. Denn wenn man das 
nicht täte, würde der Anreiz, die doch nicht risikolosen Industrie· 
papiere zu erwerben, sehr gering sein, sicherlich nicht zum 
Besten unseres ganzen Wirtschaftslebens. Wie man sieht, 
würde bei der geringen Spannung zwischen dem so zustande 
kommenden Werte des "festen Aktionäreinkommens" und dem 
tatsächlich heute erzielten Reingewinn, späterbin für den Teil 

1) Ernst We rn er, Die Wirtschaftlichkeit der deutschen Maschinen· 
bau· Aktiengesellschaften. Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1909, 
1910, 1911, 1912, 1913, 1914, 1915, 1916. 
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des Reingewinns, der an alle Beteiligten, Arbeiter, Angestellte 
und Unternehmer, zu verteilen wäre, recht wenig übrig bleiben; 
mit anderen Worten: der Unternehmergewinn ist, selbstverständ
lich immer im Durchschnitt genommen, gar nicht so riesen
groß, wie stets behauptet wird, und deshalb, weil er nicht so 
groß ist, kann die Form, in der er gezahlt wird, seine völlige 
Abhängigkeit vom Reingewinn, auch nur von kapitalkräftigen 
Schultern getragen werden, die gegebenenfalls bei einem Verlust 
des Unternehmens nicht sofort wirtschaftlich vernichtet sind, 
wie es der Arbeiter' wäre, der mit wirklieber Gewinnbeteiligung 
beschäftigt würde, nämlich mit derjenigen, die aueh zum Mit
tragen eines Verlustes verpflichtete. Dieses Danaergeschenk 
wird niemand, der es mit der Arbeiterklasse gut meint, ihr 
zuweisen wollen: es wäre für eine Reihe von Arbeiterfamilien 
ein wirtschaftlieber Vorteil, für eine ebenso große oder vielleicht 
noch größere aber nicht ·ein wirtschaftlicher Nachteil, sondern 
ein völliger Ruin, da sie nicht kapitalkräftig genug wären, die 
Verluste des Werkes mit zu tragen, in dem sie arbeiten. Der 
dritte Teil schließlieb würde sein jetziges Einkommen etwa 
beibehalten, aber bei der Unsicherheit, die auch für diesen 
dritten Teil entstände, würde in ihm Unzufriedenheit und Ver
bitterung vielleicht noch bedenklicheren Umfang annehmen, 
als sie das heute schon tun. Es ist nicht angängig, sich an 
dieser Stelle noch tiefer in die ganze Frage zu versenken: das 
eine aber hoffe ich, als schlüssige li'olgerung aus meinen Er
örterungen ziehen zu können, eine Folgerung, die von jedem, 
der auf dem Boden der heutigen Whtschaftsordnung steht, 
nach meiner Empfindung anerkannt werden muß: die Gewinn
beteiligung ist nicht als die für die Arbeiter wünschenswerte 
Lohnform anzusehen, ihre allgemeine Durchführung wiirde eher 
noch eine größere Verschärfung der sozialen Gegensätze, jeden
falls aber keine Minderung der wirtschaftlichen Schwierigkeiten 
des Arbeiterstandes bringen. 

"Der Stücklohn: die zurzeit zweckmäßigste Lohn
fo'rm." Das vermag nur eine Lohnform, die gerecht abwägend 
die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichmäßig 
befriedigt, also dem letzteren für jede zu leistende Arbeit von 
vornherein ein festes, ihm vorher bekanntes Entgelt zusichert, 
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das ihm ausgezahlt wird, gleichgültig, ob er viel oder wenig 
Zeit gebraucht, das also dem besonders Fleißigen oder besonders 
Fähigen den gesamten V orteil seiner wertvolleren Tätigkeit 
läßt, und das anderseits dem Arbeitgeber gestattet, von vorn· 
herein mit sicheren Unterlagen für die Vorausberechnung seiner 
Hert:;tellungskosten bei Aufstellung der Kostenanschläge zu 
arbeiten. Diese Forderungen kann von allen besprochenen und 
mir überhaupt bekannten Lohnformen m. E. nur der Stücklohn, 
allerdings nur der richtig gehandhabte Stücklohn erfüllen. 
Denn die unerfreulichen Erscheinungen, von denen ich oben 
gesprochen habe, sind nicht notwendige Folgen des Stücklohns 
an sich, sie sind nur unausbleiblich bei der verkehrten Aus· 
bildung, die dem Stücklohnwesen früher·· fast durchgängig und 
in der Mehrzahl der Fabriken auch heute noch gegeben ist. 

Die Bl:lseitigung der bei Anwendung des Stück· 
lohns üblichen Fehler. Das Mittel zur Abhilfe ist nicht 
leicht: es gilt, eingewurzelte Vorurteile über den Haufen zu 
werfen, alte Gerechtsame denen, die sie besitzen und als ihr 
gutes Recht beanspruchen, abzunehmen und dabei doch mit 
diesen selben Leuten weiterzuarbeiten, ja ihnen allmählich die 
Überzeugung beizubringen, daß jener Schlag, der sie zuerst so 
hart traf, für sie eine Wohltat war, daß er ihnen die Hände 
frei machte für wichtige .Teile ihrer Tätigkeit, die sie bisher 
vernachlässigen mußten, und daß er ihnen dabei von dem 
Ansehen ihren Untergebenen gegenüber nichts raubte, daß er 
vielmehr ihre Stellung erleichterte, nachdem jede Möglichkeit 
der Begünstigung des einen oder anderen bei der Lebensfrage 
des Verdienstes ausgeechlossen war: es gilt einfach, dem Werk· 
meister die Berechtigung der Stücklohnfestsetzung zu nehmen 
und sie einer .Beamtengruppe zu übertragen, die aus dieser 
Beschäftigung ihren Hauptberuf macht, also rasch eine große 
Übung darin erlangen wird, das Richtige zu treffen, und die 
mit dem Arbeiter, der nachher das Werkstück anfertigt, per· 
sönlich f!O gut wie gar nicht in Berührung kommt. Aber dieser 
Schritt allein genügt nicht: es gilt vor allem auch dafür zu 
sorgen, daß diese Gruppe von Beamten bei der Festsetzung der 
Stücklöhne nun nicht einfach das alte, verkehrte, von den 
Meistern bisher geübte Verfahren übernimmt, sondern auf ver-
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ständigen, soweit als angängig wissenschaftlichen, im übrigen 
<lurch systematische Sammlung von Erfahrungszahlen gewonnenen 
Grundlagen die Stücklöhne wirklich berechnet, nicht schätzt. 
In überzeugender Weise hat Taylor in seinen mehrfach von 
mir angezogenen Schriften die Vorteile, aber aueh die Schwierig
keiten <.ler hierbei zu leistenden Arbeit geschildert, wie er mit 
{ler Stoppuhr in der Hand wieder und wieder die Arbeit der 
verschiedenen Handwerke beobachtet und eine bestimmte Arbeit 
in zahlreiche kleinste Einzelvorgänge zerlegt, um zu einer 
richtigen Schätzung der Gesamtarbeitszeit gelangen zu können, 
wie eine eingehende Kenntnis der vorhandenen Werkzeug
maschinen in bezug auf ihre Umdrehungszahlen, Vorschub, 
Leerwege usw. gewonnen und tabellarisch festgelegt werden 
muß. Es ist mir hier nicht möglich, näher auf dieses alles 
einzugehen, ich muß da schon auf das Studium der Schriften 
Taylors und seiner Schüler verweisen, die teils in vorzüglichen 
deutschen Übersetzungen, teils unmittelbar in deutscher Sprache 
-erschienen sind. Durchweg, mit ganz verschwindenden Aus
nahmen von der deutseben technischen Welt mit zustimmendem 
Beifall aufgenommen, bieten diese Werke dem aufmerksamen 
Leser eine Fülle von Anregungen, die große Zahl der Aufsätze 
in unseren Fachzeitschriften, "Stahl und Eisen", "Technik und 
Wirtschaft", "Werkstatttecbnik" und anderen beweisen, wie hoch 
die Taylorschen Gedanken, die ausrein amerikanischen Ver
hältnissen entwickelt sind, auch für uns in Deutschland gewertet 
werden, und so sehr vor einer einfachen Übernahme alles 
dessen, was in diesen Dingen jenseits des Ozeans erprobt ist, 
gewarnt werden muß, so verkehrt wäre es anderseits, nicht mit 
größter Aufmerksamkeit alle Fortschritte gerade auf diesem 
Gebiete zu verfolgen, die drüben gemacht werden. Einer der 
verdienstvollen deutschen Bearbeiter der Werke Taylors, 
Professor Wallichs, kennzeichnet die durch seine Vorschläge 
hervorgerufenen Vorteile gelegentlich der Zurückweisung eines 
abfälligen Urteils folgendermaßen 1): "Ein Grundzug der Me
thoden bei Taylor liegt in der Trennung der rein mechani
schen Ausführungsarbeit von der für die Vorbereitung der Aus-

1 ) Zeitschrift des Bundes Deutscher Zivil-Ingenieure. 2. Jahrgang 
1. 5. 1913. s. 15. 
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führung notwendigen Denk- und Überlegungsarbeit. Diese soll 
für die in ähnlicher Weise immer wiederkehrenden Arbeiten 
nur einmal von ganz besonders dazu geeigneten und geschulten 
Beamten in einem der \Yerkstätte angegliederten Arbeitsbureau 
gemacht, der Arbeiter mithin von dieser ibm häufig nicht 
liegenden Tätigkeit entbunden werden. Keine Zeitverschwendung 
soll durch unnötige, stets wiederkehrende Arbeit des Nachdenkens 
über Dinge verursacht werden, deren beste Lösung bereits auf 
Grund von Versuchen und Studien gefunden ist. Diese Ent
lastung des Arbeiters von aller Denkarbeit ist der Punkt, in 
dem die Kritik einsetzt. Es sei vom allgemeinen mensehlichcn 
Standpunkte aus zu verwerfen, dem Arbeiter alle höher stehende 
Tätigkeit, wie z. B. dafl eigene Nachdenken über die Art, wie 
eine Arbeit anzufangen ist, wegzunehmen, man mache den 
Menschen zu einer würdelosen Maschine usw. Diese Einwürfe 
sind mit dem Hinweis zu widerlegen, daß die zur Denkarbeit 
oder zur Beaufsichtigung oder Leitung geeigneten Elemente in 
den so geleiteten Betrieben stets aus dem Kreise der mechanisch 
Arbeitenden herausgenommen und zu Vorarbeitern, Meistern 
oder Beamten im Arbeitsbureau gemacht werden. Denn die 
Zahl der Beamten muß bei einer so intensiven Organisation 
naturgemäß erheblich vermehrt werden. Das Verhältnis von 
Beamten zu Arbeitern beträgt in ~faschinenfabriken gewöhnlich 
etwa 1: 7 oder 8, herunter bis 1: 12, in den Taylorbetrieben 
dagegen etwa 1 : 3. Man kann also im Gegenteil sagen, daß 
das System eine große Zahl von Arbeitern in eine höhere Stufe 
der Berufstätigkeit emporhebt und nur denen die mechanische 
Ausführungsarbeit läßt, die gemäß ihrer Veranlagung zu keiner 
anderen Tätigkeit geeignet und meist auch nicht gewillt sind. 
Von diesen gibt es immer noch eine genügende Anzahl." 

Das allerdings darf nicht übersehen werden: wohl eine 
Minderung, nicht aber eine Beseitigung sozialen Kampfes wird 
uns die immer weitere Verbreitung der 'l'ay l orschen Gedanken 
bringen. Mit Recht betont das eine Besprechung von Dr.-Ing" 
F. Kerner in der Elektrotechnischen Zeitschrift 1): 

"Wenn auch Taylors Argumentation unrichtig ist, daß 
gleichzeitig höherer Verdienst des Arbeitnehmers und des Arbeit.-

1) Elektrotechnische Zeitschrift, .Tahrgang 1913, S. 530. 
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gebers den Schlüssel zum dauernden allgemeinen sozialen 
Fdeden bietet, so führt uns das Taylorsystem doch auf den 
Weg zu diesem. Höhere Löhne und höherer Gewinn haben 
nur dann \Vert, \venn sie sich über das Niveau der Einkommen 
der .Umgebung erheben und so größere Kaufkraft, als sie dieser 
zukommt, verleihen. Damit ist der Nutzen für die, die das 
System zuerst einführen, ihrer zurückhaltenden Konkurrenz 
gegenüber gegeben, und er gebührt ihnen als Bahnbrecher 
vollauf. Hat das System sich aber einmal allgemein eingebürgert, 
so besteht dann nur mehr eine allgemeine Produktions
steigerung·, mit der im besten Falle der Konsum und der Be
schäftigungsgrad von Kapital und Arbeit Schritt halten konnte, 
und eine eventuelle Relativverschiebung der Anteile letzterer 
an den Produktionsergebnissen. Um den relativen und nicht 
absoluten Anteil dreht sich aber der wirtschaftliche Kampf, der 
also nur neuerdings entbrennen könnte. Dadurch jedoch, daß 
er dann nicht mehr um unwägbare Leistungen und Gegen
leistungen zu führen sein wird, sondern um meßbare Arbeit, 
meßbare Ruhe und meßbares Geld, muß er seine jetzige 
anarchische Form verlieren und wirklich den Schlüssel zum 
dauernden Frieden bieten." 

Wenn ich nun auch nicht imstande bin, im einzelnen auf 
die Vorschläge Ta y 1 o r s an dieser Stelle einzugehen, das eine 
dürfte doch schon klar sein auch aus dem Wenigen, was ich 
hier sagen konnte: es ist eine Riesenarbeit für den Organisator, 
die hier zu leisten ist, und jeder, der weiß, was das schöne 
·w ort "passiver Widerstand" in der Praxis bedeutet, wird ver
stehen, wenn Sel ter bei seiner Schilderung eines mit Glück 
durchgeführten "Versuches mit dem Taylor-Kalkulationssystem 
in Deutschland" 1) gegen den Schluß bemerkt: "Verfasser kann 
ruhig zugeben, daß die Schwierigkeiten im Anfang fast unüber
windlich err;chienen; nur dadurch, daß dem Verfasser die richtigen 
Hilfskräfte zur Seite standen, daß diese nicht nur aus Pflicht
gefühl, sondern mit Lust und Liebe an die schwere Aufgabe 
herangingen, daß diese Beamten theoretisch und vor allem aber 
praktisch auf das beste vorgebildet waren, war das gute Er-

1 ) Fr. Setter, Über einen Versuch mit dem Taylor-Kalkulations
system in Deutschland. Werkstatttechnick, Jahrgang 1910. S. 129. 
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gebnis, das der Versuch gezeitigt hat, möglich." Darum muß 
jeder, der in dieser Weise in dem ihm zugewiesenen Wirkungs
kreise vorzugehen beabsichtigt, vorher sorgfältig prüfen, ob er 
sich auch einer so schwierigen und bedeutungsvollen Aufgabe 
gewachsen fühlt, ob er über die nötigen und richtigen Hilfs
kräfte verfügt und selbst die unbeugsame Energie besitzt, allen 
sich ihm entgegenstellenden Hindernissen zum Trotz unbeirrt 
dem großen Ziele entgegenzusteuern, das ihm in der Durchführung 
des gekennzeichneten Systems winkt, "der Verbilligung der Arbeit 
ohne Verringerung des Tagesverdienstes der Arbeiter in Ver
bindung mit einer genauen Vorausberechnung der Selbstkosten 
des Werkstückes". 

Die Verbuchung· tler Löhne. 

Für die -Verbuchung der Löhne sind die verschiedensten 
Systeme vorgeschlagen und in· der Literatur eingehend beschrieben 
worden. Von diesen aber soll hier nicht die Rede sein. Klar 
werden heißt es vielmehr über die Zwecke der Lohnverbuchung, 
die allgemeinen Grundlagen,· die geschaffen werden müssen, um 
die vielgestaltigen Fragen rasch und sicher beantworten zu können, 
die die Betriebsleitung täglich, ja stündlich an die Lohnbuch
haltung stellen muß, und dabei ist hier noch mehr als an 
anderen Stellen besonders Rücksicht zu nehmen auf die Forde
rungen, die durch die Selbstkostenberechnung an die Lohnver
buchung hervorgerufen werden. Denn der Lohn bildet, wie wir 
gesehen haben, einen wichtigen Teil der Selbstkosten, aber -
und damit muß ich sofort auf die für die Selbstkostenberechnung 
-bedeutungsvolle Unterscheidung der Löhne hinweisen , - er 
bildet einen Teil der Selbstkosten nicht nur unmittelbar, sondern 
auch mittelbar. 

Die 'l'rennung der Löhne.- Unmittelbare und mittel
bm·e Löhne. Man hat dementsprechend von produktiven und 
unproduktiven Löhnen gesprochen; nicht mit Recht, denn produk
tiv, Werte schaffend, sind alle Löhne, auch die, welche nicht 
unmittelbar für Herstellungsarbeiten gezahlt werden. Wirklich 
unproduktive Löhne, d. h. also nicht Werte schaffende sollte 
eine ihrer Aufgabe bewußte Werkleitung nicht dulden, sondern 
unerbittlich ausmerzen. 
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Ich will deshalb an diesen irreführenden Bezeichnungen 
nicht länger festbalten, obgleich sie sieb in der Praxis so ein· 
gebürgert haben, daß sie nur langsam sieb werden beseitigen 
lassen. Aber angesicbts des Schadens, der immer wieder durch 
sie entsteht, kann m. E. ihr Gebrauch nicht länger geduldet 
werden: aus der eben betonten ganz richtigen Anschauung 
heraus, daß "unproduktive" Löhne nichtgeduldet werden dürften, 
leiten nur zu viele Fabrikleiter die Berechtigung ab, gegen die 
Löhne, die sie fälschlisb mit "unproduktiv" bezeichnen, zu Felde 
zu ziehen, während die mehr und mehr anerkannten Methoden 
wissenschaftlicher Betriebsführung gerade dazu führen, diese 
Löhne zu vergrößern. Es gibt kaum etwas Wahreres als das 
zunächst widersinnig klingende Wort, das einmal von berufenster 
Seite fiel: ,, Wenn man die Selbstkosten verringern will, muß 
man sich nicht scheuen die Unkosten :m vergrößern"! Und 
ein erheblicher Teil der Unkosten sind ja gerade diese sog . 
., unproduktiven" Löhne im weitesten Sinne des Wortes. 

Gehen wir doch zunächst einmal auf den Grund zurück, 
warum man überhaupt zwischen "Produktiven" und "Unpro· 
duktiven" Löhnen unterscheidet. Wir müssen dabei späteren 
Erörterungen allerdings etwas vorgreifen. 

Eine derartige Trennung hat nur eine Bedeutung für die 
Selbstkostenberechnung. 

Diese letztere ist aber nicht um ihrer selbst willen da, 
sondern nur als Grundlage der Nachkalkulation sowohl als der 
Vorkalkultion. 

Für die Nachkalkulation ist die Fassung des Begriffes 
"produktiver" oder "unproduktivt>r" Lohn ziemlich gleichgültig, 
da man das System der Nachkalkulation dieser Fassung ent
sprechend verschieden aufbauen kann. 

Für die Vorkalkulation liegt die Sache aber ganz anders: 
hierfür ist von Wichtigkeit, daß man nur Löhne als "produk
tiv" betrachtet, die man von vornherein festlegen kann, und 
alle anderen als "unproduktiv" ansieht. 

Unter den "produktiven" Löhnen sind also alle die zu ver· 
stehen, die man als Fabrikationslöhne im eigentlichen Sinne 
ansprechen kann, die in den Kalkulationen unmittelbar er· 
scheinen, wir wollen sie daher als unmittelbare Löhne be· 
zeichnen; unter "unproduktiven" alle anderen und insbesondere 
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die für allgemeine Betriebsarbeiten ausgegebenen, die damit 
einen wichtigen Teil der Unkosten bilden, nur mittelbar in den 
Selbstkosten enthalten sind, und deshalb mittelbare Löhne 
genannt werden sollen. Nicht immer ist die Entscheidung 
ganz leicht, wohin man einen bestimmten Lohn zu rechnen 
hat: so z. B. dann, wenn ein Werkstück so -umfangreich ist, 
daß der die .Maschine bedienende Arbeiter es trotz der vielleicht 
vorhandenen Hebeeinrichtungen . nicht in die für die Bearbeitung 
erforderliche Lage bringen kann. Dann muß ihm zur Hilfe
leistung ein anderer beigegeben werden; nun kann entweder 
dieser zweite ein Hilfsarbeiter sein, der ganz unabhängig von 
der yon ihm geleisteten Arbeit im Zeitlohn bezahlt wird, dann 
wird es schwierig sein, den richtigen Bruchteil seines Lohnes 
für die fragliche Hilfsarbeit zu bestimmen, und zweckmäßig ist 
sein Lohn als mittelbar, als Teil der Unkosten aufzufassen. 
Oder jener erste Arbeiter hat gleich bei Festsetzung des ibm 
zu zahlenden Stücklohns mit_ Rücksicht auf die erforderliche 
Hilfe eine Zusage auf eine größere Entschädigung erhalten und 
ist nun verpflichtet, dem Hilfsarbeiter einen entsprechenden Teil 
seines Stücklohns abzutreten; jetzt ist das, was der letztere 
bezieht, zweifellos unmittelbarer Lohn; er ist doch abhängig 
von der Art und Weise der zu leistenden Arbeit und kann 
daher ohne weiteres in richtiger Höbe in die Kalkulation ein
gesetzt werden. Das Bestreben der Werkleitung muß es sein, 
soweit das ohne Künsteleien geht, jeden Lohn, der für eine 
Handreichung noch so einfacher Art bei der eigentlichen 
Fabrikation bezahlt wird, so zu gestalten, daß er unmittelbar 
in die Kalkulation eingesetzt werden kann. Je mehr das ge 
lingt, desto eher entspricht das durch sie gegebene Bild der 
Wirklichkeit. Aber es sei hier ausdrücklich davor gewarnt, 
dies Bestreben zu übertreiben; man kann dadurch wirtschaft
liche Nachteile hervorrufen, wie z. B. dann, wenn auf solche
Weise für ein und denselben Arbeiter ein wechselweises Arbeiten 
im Zeit- und Stücklohn zustande kommt. Nur zu leicht wird 
in diesem Falle der Arbeiter verführt, die auf den Stücklohn 
verbrauchte Arbeitszeit kürzer anzugeben, als sie tatsächlich 
war. Und nur erhöhte Aufsicht - und auch diese hat man 
nicht ohne Ausgaben - schützt vor dem dadurch entstehenden. 
Verlust. 
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Sonderung der Löhne nach Aufträgen. Innerhalb der so 
geschaffenen beiden großen Gruppen müssen nun rioch weitere 
Unterteilungen vorgenommen werden. Die Nachrechnung ver· 
langt zunächst eine Sonderung nach Aufträgen. Eine solche 
ist selbstverständlich nur dort möglich, wo bereits bei der ur
sprünglichen Verbuclmng des Lohnes die Kennzeichnung des 
Auftrags, seine Nummer, nicht vergessen wurde. Und damit 
kommen wir zu der Frage der ursprünglichen V erbuchl.ing, über 
deren zweckmäßigste Art im Laufe der Zeit die verschiedensten 
Vorschläge gemacht sind. Ihnen allen kann man auch heute 
noch begegnen, wenn man eine Reihe verschiedener Werke 
daraufhin untersucht. Ja, es finden sich häufig in ein und 
derselben Fabrik in zwei verschiedenen Werkstätten noch zwei 
völlig voneinander abweichende Verfahren nebeneinander, die 
nicht etwa aus Nachlässigkeit beide bestehen geblieben sind, 
sondern deshalb, weil die eine oder die andere sich der be· 
souderen Eigenart der betreffenden Werkstätte besonders gut 
anpaßt. 

Die erste Lohnverbuchung. - Zwei grundsätzliche 
.Fordenmgen. Als oberster Grundsatz aber gi.lt heute fast 
überall, dem Arbeiter diese erste Lohnverbuchung soviel als 
nur möglich abzunehmen. Je mehr das gelingt, desto weniger 
wird er seiner eigentlichen Aufgabe entzogen und desto sauberer, 
desto zuverlässiger wird jene erste Verbuchung erfolgen; denn 
die an die Feile und den Schmiedehammer, an Meißel und 
Drehstahl gewöhnte Hand geht trotz unserer heutigen, weit 
vorgeschrittenen Volksbildung bei der Arbeit mit der Feder 
häufig recht ungeschickt vor und wir finden gerade bei den 
tüchtigen Arbeitern manchmal eine instinktive Abneigung gegen 
die "Schreiberei" , die nicht nur dem Gedanken entspringt, er 
werde durch diese Aufzeichnungen in unerwünschter Weise 
überwacht, sondern die auch auf eine von seinem Standpunkte 
nicht völlig unerklärliche Abneigung gegen solche, ihm un
produktiv erscheinende Tätigkeit zurückzuführen ist. 

Neben dieser ersten Forderung steht eine zweite fast be
deutungsvollere, daß man dem Arbeiter erklärt: nur diejenigen 
Arbeiten, fi:ir die du eine schriftliche ordnungsgemäße Bestellung 
vorzeigen kannst, werden dir vergütet. Das ist deshalb so 
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wichtig, weil nur, wenn diese Forderung einer ordnungsgemäßen 
schriftlichen Br.stellung unbedingt durchgeführt ist, auch die 
erste Lohnverbuchung vollständig und in allen Fällen richtig 
ausgeführt werden kann, für die jene Bestellung die einzige 
Unterlage bilden sollte. Durch zweckmäßige Vordrucke sorge 
man dafür, daß die Bestellung an den Arbeiter alle für die 
Lohnverbuchung und deren spätere Verarbeitung erforderlichen 
Angaben enthält. Dann bedarf es nur einer Sorgfalt, wie man 
sie von jedem, selbst untergeordneten Beamten verlangen kann, 
auf diesen Grundlagen weiter zu arbeiten. Wem man die 
Anfertigung der schriftlichen Bestellung überträgt, hängt ganz 
von der besonderen Organisation des Werkes ab; auch wird 
Gelegenheit sein, hierauf später in anderem Zusammenhange 
noch zurückzukommen. Nur eine Stelle - und gerade dieser 
hat man von alters her diese Arbeit zugewiesen, - muß im 
allgemeinen als- durchaus ungeeignet hierzu bezeichnet werden, 
und das ist der Meister. Er wird durch den mit ihr ver· 
bundeneu langdauernden Aufenthalt im Bureau oder in seiner 
Meisterstube nur zu leicht seiner wichtigsten Aufgabe: 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 Bestellungen so übermitteln, 
daß er nur noch den Namen des auszuführenden Arbeiters 
einzutragen braucht. 

Das Tagebuch. Ein vielfach beschrittener Weg für die 
Herstellung der ersten grundlegenden Lohnverbuchung ist der, 
daß ein zu dieser Arbeit besonders vorgesehener Lohnschreiber 
täglich bei den einzelnen Arbeitern rundgeht und in besondere 
Hefte, die sogenannten Tagebücher, von denen jeder Arbeiter 
eins besitzt, dfe am vergangeneu Tage erledigten Arbeiten mit 
allen erforderlichen Angaben genau nach den Bestellungen ein· 
trägt. Diese selbst hat der Arbeiter dem Lohnschreiber abzuliefern, 
der sie durch einen besonderen Vermerk entwertet und der 
Lohnbuchhaltung zur weiteren Verwendung übergibt. 

Der Stücklohnzettel. Der Gedanke liegt nahe, zur Ver
minde:~;ung des Schreibwerks das Tagebuch ganz fortfallen zu 
lassen und die Bestellung so auszugestalten, daß auf ihr gleich 
die notwendigen Angaben über Zeit und Dauer der Arbeit ge-
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macht werden können. So kommt man zu einem zweiten, 
heute viel gebrauchten Verfahren, das den erheblichen Vorteil 
der Einfachheit zu haben scheint. Nur ist dieser Vorteil keines
wegs so groß, wie er auf den ersten Blick zu sein scheint; 
man kommt nämlich nicht darum herum, den Gesamtverdienst 
des einzelnen Arbeiters für eine bestimmte Zeit durch Zu
sammenstellung der erledigten Bestellungen zu berechnen. 
Kann man doch nur so die an den Mann schließlich auszu
zahlende Summe erfahren. Um nun Streitigkeiten zu vermeiden, 
wird man diese Zusammenstellung dem Arbeiter gleichzeitig 
mit dem verdienten Lohn aushändigen und sie so gestalten, 
daß er sich mit Leichtigkeit davon überzeugen kann, daß die 
von ihm geleisteten Arbeiten sämtlich und in der richtigen 
Bewertung aufgeführt sind. Wie man sieht, wird diese Zu
sammenstellung sich nicht allzuviel von jenem Tagebuch unter
scheiden, und es .wird wohl der Überlegung wert sein, ob es, 
um jegliches Mißtrauen fernzuhalten, nicht doch zweckmäßiger 
ist, das, was als unmittelbare Grundlage zur Lohnauszahlung 
dient, vor den Augen des Arbeiters, wenn auch vielleicht unter 
Aufwand einer etwas größeren Schreibarbeit anzufertigen. 

Der Laufzettel. Andere sind noch einen Schritt weiter
gegangen. Nur selten wird ja ein Werkstück einer einzigen 
Bearbeitung unterworfen. Meist geht es durch die Hände einer 
ganzen R.eihe von Arbeitern hindurch, um nacheinander vielleicht 
geschliffen, gebohrt, gehobelt, gefeilt zu werden. Für jeden 
dieser vier Vorgänge ist dann natürlich eine besondere Be
stellung auszuschreiben; und da diese Bestellungen fast gleich 
lauten, so liegt es wieder zur Verringerung der Schreibarbeit 
nahe, sie zu vereinigen und in Gestalt eines sogenannten "Lauf
zettels" das Werkstück begleiten zu lassen. ··Auch dieser Vor
schlag hat sich viele Freunde erworben; aber auch hier muß 
man manche Nachteile mit in Kauf nehmen. Besteht neben 
dem Laufzettel, der dann nur als Bestellung, nicht als unmittel
bare Unterlage der Lohnauszahlung dient, ein Tagebuch, so 
liegt d.ie Schwierigkeit vor, daß entweder Werkstück und Lauf
zettel, die unbedingt unzertrennlich voneinander sein müssen, 
nach Fertigstellung der betreffenden Arbeit unbenutzt liegen 
bleiben müssen, bis die Eintragung in das Tagebuch statt
gefunden hat; dadurch aber können ganz unzulässige V er-
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zögerungen in der Fertigstellung der Fabrikate hervorgerufen 
werden. Oder man muß dem Arbeiter erlauben, nach Fertig
stellung der Arbeit, damit dann Werkstück und Laufzettel 
sofort zum nächsten Arbeiter weitergeben können, die Ein
tragung in das Tagebuch selbst zu machen, ein Vorgehen, über 
dessen Nachteile ich bereits gesprochen habe. Wenn aber der 
die Bestellung bildende Laufzettel gleichzeitig die einzige Unter
lage dAr Lohnverbuchung ist, dann kann die von dem ersten 
Arbeiter geleistete Arbeit erst verrechnet werden, wenn der 
Laufzettel ganz erledigt ist, also vielleicht erst nach langer Zeit. 
Selbst vorausgesetzt, daß dadurch wirkliche Unannehmlichkeiten 
für den Arbeiter nicht entstehen, indem nur eine zeitliche 
Verschiebung zwischen geleisteter Arbeit und ausgezahltem Lohn, 
nicht aber eine Mindereinnahme eintritt, so ist und bleibt ein 
derartiges Schuldverhältnis des Werkes dem Arbeiter gegenüber 
ein mißliches Ding: man denke nur an die Schwierigkeiten, 
die durch einen plötzlichen Fortgang des Mannes entstehen, 
dem nun alles ausgezahlt werden soll, was er verdient hat. 
Zur Vermeidung dieses Nachteils bleibt nichts weiter übrig, als, 
wie es auch bei dieser Einrichtung meist geschieht, am Ende 
der für eine Lohnzahlung maßgebenden Zeit sämtliche, auch 
die nur teilweise erledigten Laufzettel aus dem vVerk anzu
fordern und der Lohnbuchhaltung zu überweisen, die nach 
Vornahme der nötigen Bu'Chungen die noch nicht völlig er
ledigten der fraglichen Werkstätte zurückgibt. Besondere 
Schwierigkeiten beim Laufzettelsystem entstehen auch, wenn 
bei Massenherstellungen ein Teil der zu. einer Bestellung ge
hörigen gleichen Werkstücke rasch gebraucht werden soll: 
Also, um ein Beispiel zu geben, von 1000 Bolzen, die gedreht 
werden, dann ein Splintloch auf der Bohrmaschine, hierauf eine 
Schmiernut auf der Fräsbank erhalten, müssen 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 Fräsabteilung übergeben. 
·was soll jetzt mit dem Laufzettel geschehen, der doch aus 
Rücksichten der wirtschaftlichen Herstellung zweckmäßig über 
1000 Stück lautet und vorschriftsgemäß sich nicht vom Werk
stück trennen darf? Man sieht, dies beschleunigte Fertigstellen 
€iner Teilmenge, das ja allerdings nur eine Ausnahme bilden 
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soll, sich aber namentlich in Zeiten geschäftlicher Hochflut nie 
ganz wird vermeiden lassen, begegnet Schwierigkeiten, Yerursacht 
Störungen in der Lohnverbuchung, die von Böswilligen sogar 
zu betrügerischen Machenschaften ausgenutzt werden können. 
Ein fernerer unvermeidbarer Nachteil der Laufzettel ist die 
Schwierigkeit, sie reinzuhalten, wodurch sich die Beschäftfgung 
mit ihnen sehr unerfreulich gestaltet. Eine erhebliche Er
schwerung der ersten Lohnverbuchung entsteht nun noch dadurch, 
daß kein Stück bezahlt werden sollte, ohne daß durch eigens 
dazu vorgesehene Angestellte eine genaue Nachprüfung statt
gefunden hat, durch die die volle Brauchbarkeit' des fraglichen 
Teils gewährleistet wird. Derjenige, der diese erste Lohn
verbuchung vornimmt, hat sich also davon zu überzeugen, ob 
jene Prüfung tatsächlich mit Erfolg bestanden ist. 

Durch alle diese Umstände wird der zunächst so praktisch 
erscheinende Laufzettel für die erste Lohnverbuchung so gut 
wie unbrauchbar und es bleibt ·nur die Einzeihestellung im 
Zusammenhang mit dem Tagebuch oder der Einzelstücklohn
zettel mit einer für die Lohnperiode geltenden Zusammenstellung 
über: man kann fast sagen, es ist Sache des persönlichen 
Geschmacks, welcher Art man den Vorzug geben will. Das 
Einschieben der Nachprüfung zwischen Arbeit und Verbuchung 
ist in beiden Fällen gleich gut möglich: die entsprechenden 
Bemerkungen des Prüfers müssen entweder auf der Bestellung 
oder auf dem Einzelstücklohnzettel Platz finden. Noch mag 
bei dieser Gelegenheit darauf hingewiesen werden, daß man 
einen als Ganzes in die Werkstatt hinausgegebenen Stücklohn 
erst dann voll auszahlen sollte, wenn er tatsächlich voll erledigt 
ist; bis dahin sollte ein billig bemessener Abschlag den zu der 
Arbeit benutzten Stunden gemäß gezahlt werden. Nur so 
schützt man sich vor Verlusten, wenn durch die Nachprüfung 
schließlich Ausschuß in größerem Umfange festgestellt wird. 

Ferner sei erwähnt, daß der für die Lohnverbuchung als 
unpraktisch bezeichnete Laufzettel sich für die Rohstoffbeschaffung 
in großem Umfange Heimatrecht in unseren Fabriken errungen 
hat. Er dient dann als Abforderungszettel aus dem Lager und 
begleitet das Werkstück durch die verschiedenen Werkstätten, 
nicht ohne daß .die verschiedenen oben erwähnten Nachteile 
auch hier zutage treten. Aber sie lassen sich doch leichter 
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überwinden als bei der Lohnverbuchung. Zwar das rasche 
Schmutzigwerden beim Gang von einer Hand zur anderen ist 
unausbleiblich; dagegen läßt sich sein Verbleiben beim Werk
stück leichter erreichen, da er für die Verwaltungsarbeit erst 
dann benötigt wird, wenn die ganze Arbeit erledigt ist, nicht 
wie bei der Lohnverbuchung für jede Zwischenoperation. Wird 
ein Teil der bearbeiteten Stücke rascher verlangt, als das bei 
dem üblichen Durchgang des ganzen Postens durch die Fabrikation 
sich für diesen ermöglichen läf.lt, so muß ein Teil-Begleitzettel 
in der Werkstatt ausgeschrieben werden, womit ja allerdings 
manche Schwierigkeiten verknüpft sind; was sich aber schließ
lich bei einiger Aufmerksamkeit der Beteiligten anstandslos 
durchführen läf.lt. Und auch die Vermerke der Nachprüfung 
lassen sich auf dem Rohstoff-Laufzettel unschwer unterbringen: 
sie sind erforderlich, damit ohne weiteres ersichtlich ist, aus 
welchem Grunde sich die ursprüngliche SUickzahl des betreffenden 
Postens verringert hat und deshalb bei späteren Arbeiten weniger 
Teile zur Verarbeitung kommen. 

Die Trennung der Löhne (Fortsetzung). Erinnern wir 
uns, wie wir zu dieser Abschweifung über die Gestaltung 
der ersten Lohnverbuchung kamen. Wir betonten, daß sie 
die unzweideutige Grundlage für die zu einer geordneten 
Nachrechnung notwendige Unterteilung der Löhne nach Auf
trägen bilden müsse. Wird die dem Arbeiter in die Hand 
gegebene Bestellung stets mit der Auftragsnummer versehen, 
so ist natürlich diese Unterteilung eine sehr einfache Sache, 
mag nun im übrigen die erste Lohnverbuchung gestaltet sein 
wie sie will. Daß durch diese Unterteilung namentlich die 
unmittelbaren Löhne betroffen werden, dürfte klar sein. Aber 
wenn wir an das denkep, was wir bei Erläuterung des Auf
tragsbegriffes besprochen haben, so sehen wir, daf.l auch 
ein erheblicher Teil\ der mittelbaren Löhne damit eine Unter· 
teilung erfährt, die zum Zwecke der Selbstkostenberechnung 
nützlich, ja notwendig ist. Dieser Teil wird um so größer sein, 
je mehr der Gedanke, auch Arbeiten für den eigenen Betrieb 
nur unter bestimmten Auftragsnummern vorzunehmen, durch
geführt ist; ja es kann durch weitgehenden Ausbau der Auf
tragsnummern für Instandsetzungsarbeiten schließlich erreicht 
werden, daf.l bei dieser Aufteilung so gut wie gar keine Löhne 
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mehr übrig bleiben. Damit ist dann auch schon eine wesentliche 
Arbeit in der Sichtung des großen Postens "Unkosten" getan. 

Einzelkonten {ü1· jeden Arbeiter. Wie schon angedeutet, 
ist es der Auszahlung wegen erforderlich, in der Lohnverbuchung 
an i.rgend einer Stelle den Arbeiter als Einzelwesen zu erfassen. 
Dazu zwingen auch noch andere Gründe: Die Forderungen der 
Berufsgenossenschaft und der Steuerbehörde. Von beiden wird 
nach dem Gesamteinkommen des einzelnen Mannes in gewissen 
Zeitabschnitten gefragt, für beide muß man die abgegebenen 
Zahlen aktenmäßig zu belegen imstande sein. Man muß daher 
für jeden Mann gewissermaßen ein Konto eröffnen, aus dem 
ersichtlich ist, wie groß die- Zahl der von ihm geleisteten 
Arbeitsstunden innerhalb der durch eine Lohnzahlung gekenn
zeichneten Zeit war, welche Höhe diese Lohnzahlung erreicht 
hat und welche Abzüge davon vorgenommen sind. Diese 
letzteren setzen sich zusammen aus solchen, die durch das 
Gesetz vorgeschrieben sind, den Beiträgen zur Alters- und 
Invalidenversicherung und zu den Krankenkassen, und solchen, 
die infolge der besonderen Eigenart des Werkes teils freiwillig, 
teils gezwungen entrichtet werden, wie Abgaben an Sonderkassen 
des Werkes, Strafen, Vergütungen für durch die Firma zur 
Verfügung gestellte Waren, Speisen oder Getränke und dergl. 
mehr. Zu beachten ist, daß bei Werken, deren verschiedene 
Abteilungen von der Berufsgenossenschaft, zu der sie gehören, 
verschiedenen Gefahrenklassen zugezählt werden, und bei denen 
es vorkommt, daß ein und derselbe Arbeiter in verschiedenen 
derartigen Abteilungen beschäftigt wird, bei der Eintragung in 
das Konto dieses Mannes sofort eine entsprechende Trennung 
vorgenommen werden muß. 

Die Zusammenf~ssung der Löhne. Bislang ist nur 
davon die Rede gewesen, nach welchen Gesichtspunkten der 
von dem Arbeiter verdiente Lohn zu trennen sei. Es ist aber 
nicht nur notwendig, indem man die Lohnzahlung für den 
einzelnen Mann ins Auge faßt, diese zu unterteilen, es ist aus 
verschiedenen Gründen auch nötig, sie zusammenzufassen: der 
Kasse gegenüber, damit man imstande ist, die jeweilig er
forderliche Geldsumme anzufordern, der Selbstkostenberechnung 
gegenüber nach Arbeiterklassen. Denn es ist in. bei weitem 
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den meisten Fällen erforderlich, sich in der Selbstkosten
berechnung auf Durchschnittswerte zu beschränken. Das Ein
gehen auf die Leistung des einzelnen Mannes ist allerdings von 
manchen . Seiten vorgeschlagen, führt aber m. E. zu Spitz
findigkeiten und Unbequemlichkeiten, mit denen sich die Praxis 
im allgemeinen nicht wird befreunden können. Es wird daher 
notwendig sein, von vornherein die Arbeiterschaft in gewisse 
Gruppen zusammenzufassen, die in sich· so gleichartig sein 
müssen, daß eine Durchschnittsbewertung der in ihnen zustande 
gebrachten Arbeitsleistungeu nicht zu erhebliche Abweichungen 
nach oben oder nach unten von den in Wirklichkeit vorhandenen 
Verhältnissen ergibt. Aus diesem Gedanken heraus ist man in 
den meisten Fabriken darangegangen, zunächst die einzelnen 
Gewerbe voneinander zu trennen, also gegenüber den Schlossern, 
Tischlern, Malern, d. h. den im allgemeinen ohne maschinelle 
Einrichtungen arbeitenden Leuten die eigentlichen Maschinen
arbeiter abzuzweigen, die an der Drehbank, Hobel-, Bohr-, 
Schleif-, Nietmaschine usw. stehen. Diese letzteren zerfallen 
wieder in Gruppen nach Art der von ihnen bedienten Maschinen, 
wobei es nun ganz im Ermessen dessen liegt, der diese grund
legenden Erwägungen anstellt, wie weit er in der Unterteilung 
gehen will. 1\Ian kann allgemein nur sagen, daß, je. größer 
das betreffende Werk ist, man desto mehr imstande sein wird, 
bei der Gruppenbildung weniger bedeutungsvolle Umstände zu 
berücksichtigen. Die einzelnen Gruppen werden alsdann trotz
dem noch so groß, daß ihre getrennte Behandlung sich lohnt, 
oder anders ausgedrückt, die in ihnen verkörperten Lohnsummen 
sind so bedeutend, daß eine getrennte Behandlung der einzelnen 
Gruppen in der Selbstkostenberechnung, durch die naturgemäß 
eine vergrößerte Arbeit hervorgerufen wird, nicht unwirtschaftlich 
ist. Ein zweiter Grundsatz, nach dem man zweckmäßig haupt
sächlich aus erzieherischen Gründen, um die eine "\Verkstätte 
mit der anderen vergleichen zu können, eine Teilung vornimmt, 
ist die Trennung nach Meisterschaften. 

Vereinigung der Listen zur Zusammenfassung und 
Sonderung der Löhne. So entsteht also neben der zuerst 
geschilderten Verbuchung, die den Arbeiter als Einzelwesen be
handelt, eine zweite, in der er nur als Glied einer Gruppe von 
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Bedeutung ist; beicle enthalten im Grunde dieselben Zahlen und 
es ist daher begreiflich, daß man versucht hat, die beiden Zu
sammenstellungen miteinander zu vereinigen und so die zu ihrer 
Anfertigung erforderliche bedeutende Arbeit zu vermindern, eine 
Arbeit, die dadurch -besonders unbequem wird, daß sie im großen 
und ganzen zu einem bestimmten Zeitpunkte, der Lohnzahlung, 
erledigt sein muß.· Leider läßt sich auf diesem Gebiete nicht 
allzu viel· erreichen, wenn man die unbedingt notwendige Klar
heit, die Möglichkeit einer einfachen Art der Überwachung nicht 
aufgeben will. Und diese muß in der Lohnbuchhaltung bei 
den bedeutenden Summen, die den betr. Beamten, sobald es 
sich um ein ygendwie größeres Unternehmen handelt, durch 
die Hände geben, mit genau derselben Gewissenhaftigkeit ge
wahrt werden, die in der kaufmännischen Buchhaltung allgemein 
als selbstverständlich gilt. Zu diesem Zwecke muß man einer
seits die Arbeit so unterteilen, daß mehrere Beamte an ihr 
beteiligt sind, also schon eine Verabredung unter ihnen zu be
trügerischem Vorgehen nötig wäre, andererseits durch Klarheit 
und Übersichtlichkeit die Vornahme einer unerwarteten eingehen
den Prüfung erleichtern. Mit Rücksicht auf dieRe Überlegung 
ist es z. B. zweifelhaft, ob ein Vorschlag befolgt werden sollte, 
der allerdings eine wesentliche Erleichterung der ArbeHen mit 
sich bringt. Danach wird die Zusammenstellung für die ein
zelnen Arbeiter zur Grundlage genommen und in ihr die' er
forderliche Unterteilung des verdienten Lohns, wie geschildert, 
vorgenon1men. Und nun werden durch zwei Beamte, von denen 
der eine die betr. Zahlen ansagt, der andere sie mit Hilfe einer 
Addiermaschine zusammenzählt, die erforderlichen Zusammen
stellungen gemacht, auf Grund deren einerseits das Geld für 
die Lohnauszahlung an der Kasse verlangt wird, andererseits 
die Unterlagen für die Selbstkostenberechnung zu beschaffen 
sind. Selbst wenn man eine neuzeitlich eingerichtete Addier
maschine benutzt, bei der die jedesmal eingestellte Zahl schrift
lich festgehalten "wird und die Summe gleichfalls schriftlich 
erscheint, geht bei diesem Verfahren der Zusammenhang zwischen 
den einzelnen addierten Zahlen und der Wirklichkeit, zwischen 
dem gezahlten Lohn und dem Arbeiter, der ihn erhält, in den 
so entstehenden Listen verloren und damit wird die Möglichkeit 
der Überwachung ganz wesentlich erschwe1t. In bequemer 
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Form erhalten bleibt diese dagegen durch die früher allgemein 
übliche, heute ja noch in den meisten Betrieben zu findende 
sogenannte Lohnliste, in die für jede Lohnzahlung ein Arbeiter 
nach dem anderen namentlich aufgenommen upd sein Verdienst 
dahinter eingetragen ist. Die unangenehme und zeitraubende 
Arbeit, für jede Lohnzahlung das ganze Verzeichnis der Arbeiter 
bandschriftlich wiederholen zu müssen, bleibt zwar bestehen, 
von einer V ervielfältigung kann bei dem steten Wechsel in der 
Arbeiterschaft, bei der häufigen Notwendigkeit, einen Mann von 
einer Gruppe in eine andere zu versetzen, wohl nirgends die Rede 
sein, - aber der Zusammenhang derjenigen Liste, nach der man 
das Bargeld anfordert und auszahlt, mit der Wirklichkeit ist ge
wahrt. In welcher von den beiden Zusammenstellungen, der nach 
einzelnen Arbeitern oder nach Arbeitergruppen geordneten, man 
nun die erforderlichen Unterteilungen des Lohnes vornimmt, 
ist grundsätzlich gleichgültig; man wird die wählen, die nach 
den hauptsächlich vorliegenden Rückfragen die zweckmäßigere 
zu sein scheint, kann übrigens auch für die eine Art Unter
teilung diese, für die andere jene Zusammenstellung wählen, 
was deshalb nicht verkehrt sein dürfte, weil dadurch für beide 
eine größere Übersichtlichkeit gewahrt bleibt. 

Ein vorzügliches Mittel, um den oben erwähnten Nachteil der 
Lohnliste zu vermeiden, bietet sich übrigens in der Benutzung 
der Buchschreibmaschine oder noch besser der Buch-Schreib- tind 
Addiermaschine, wie sie insbesondere in -D.er Form der amerikani
schen Elliot-Fisher-Masehine ausgebildet ist. Es ist mir nicht 
bekannt, daß es eine deutsche Ware gibt, die sich dem genannten 
Erzeugnis an sinnreicher Durchbildung und Leistungsfähigkeit an 
die Seite stellen läßt, und bei den ganz hervorragenden Vorteilen, 
die die Benutzung dieser Maschine bietet, sollte m. E. die deutsche 
Industrie nicht säumen, sich n1it der Herstellung eines gleich
wertigen Erzeugnisses umsomehr ernsthaft zu befassen, als die 
kriegerischen Verwicklungen mit den Vereinigten Staaten eine 
Neueinfuhr noch auf lange hinaus fraglich erscheinen lassen. 
Ohne näher auf die Konstruktion hier einzugehen, sei nur so 
viel bemerkt, daß beim Schreiben der Lohnliste mit dieser 
Maschine nicht nur eine gleichzeitig senkrechte und wagerechte 
Zusammenzählung der einzelnen Spalten und Reihen stattfindet, 
sondern unter sinnreicher Benutzung des Durchschreibverfahrens 
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auch eine Anfertigung der Lohnbeutel, in denen die Geldsummen 
heuLe meist ausgezahlt werden, und zwar gleich in einer solchen 
Form, daß damit den Vorschriften der Gewerbeordnung betr. 
Übermittlung einer schriftlichen Abrechnung an den Arbeiter 
ohne weiteres Genüge geleistet ist. Da aber diese Lohnbeutel 
nn Ledingt für jede Lohnperiode neu ausgeschrieben werden 
müssen, so entfällt damit jener Einwand gegen die Lohnliste 
selbst, daß diese unnötigerweise zu der durch andere Ver
fahren vermeidbaren, für jede Lohnzahlung neu anzufertigenden 
Liste der Arbeiternamen zwinge. 

Die Hollerith-Maschinen 1). Überblickt man die ganze 
von der Lohnbuchhaltung zu leistende Arbeit, dieses Trennen 
und Zusammenfassen der für jeden Arbeiter herausgerechneten 
Zahlen nach den verschiedensten Gesichtspunkten, bedenkt man, 
daß es sich bei jedem bedeutenderen Unternehmen um hunderte 
von Arbeitern handelt, daß diese Arbeit für jeden Lohnabschnitt, 
also bei wöchentlicher Lohnzahlung 52 mal im Jahre, von neuem 
zu leisten ist, daß sie sich Jahr aus Jahr ein· in ganz gleicher 
\Veise wiederholt, wobei immer nur die einzelnen Grundzahlen 
verschieden sind, so kann es kaum wundernehmen, daß man 
versucht hat, auch sonst mit mechanischen Hilfsmitteln rascher 
und fehlerloser zu leisten, was als eine reichlieb eintönige und 
daher leicht zu schematisch betriebene, dabei aber doch sehr 
verantwortungsvolle und infolgedessen anstrengende Tätigkeit an
gesprochen werden muß. Die Rechenmaschinen in der hohen 
Vollendung, die sie heute bereits erreicht haben, sind in diesem 
Zusammenhange bereits erwähnt. Aber man ist noch einen 
Schritt weitergegangen, indem man auch versucht hat, das 
Trennen und Zusammenfassen der Zahlen selbst rein mechanisch 
vorzunehmen. Für jeden Arbeiter ist bei jeder Lohnzahlung 
eine Karte bestimmter Größe . aus festem Karton vorgesehen, 
aus der mit einem Tasterlochgerät an vorgeschriebenen Stellen 
runde Löcher ausgestanzt werden können, die je nach ihrer 
Lage zueinander die für den betr. Arbeiter berechneten ein
zelnen Lohnzahlen wiedergegeben und die Art dieser Löhne, 

') Vergl.: L. Lucas, Selbsttätig arbeitende Sortier- und Addier
maschinen für Kalkulation und Statistik, Technik und Wirtschaft, 
Jahrgang 191'3, S. 219, Jahrgang 1917, S. 557. 
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ob sie produktiv oder unproduktiv sind, zu welcher Auftrag
nummer sie gehören usw. kennzeichnen. Die so vorbereiteten 
Karten wandern sodann in eine Sortiermaschine, die sie nun 
ganz selbsttätig nach dem jeweilig beabsichtigten Gesichtspunkte 
ordnet,_ und die geordneten Karten durchlaufen dann eine so
genannte Tabelliermaschine, die wiederum völlig selbsttätig das 
Zusammenzählen der durch die ausgestanzten Löcher gekenn
zeichneten Lohnzahlen vornimmt. Diese elektrisch betriebenen 
Maschinen arbeiten außerordentlich rasch: es handelt sich bei 
ihnen um Leistungen von 10 000 bis 12 000 Karten in der 
Stunde, sie arbeiten außerordentlich sicher, das Durchlochen 
der Karten geht, nachdem eine gewisse Übung erlangt ist, eben
falls verhältnismäßig schnell von statten, außerdem ist hierzu 
nur eine untergeordnete Arbeitskraft erforderlich, da diese mit 
dem Arbeiten an der Schreibmaschine bis zu einem gewissen 
Grade vergleich bare Tätigkeit wenig geüJtige Anstrengung vor
aussetzt, etwa gemachte Fehler beim Lochen lassen sich ver
hältnismäßig rasc)l feststellen; so wird diese von dem Amerikaner 
Hollerith erdachte, außerordentlich sinnreiche Art, die Arbeit 
der Lohnbuchhaltung in sehr weitgehendem Maße mit mecha
nischen Mitteln auszuführen, von denen, die eine solche natür
lich in der Anschaffung recht kostspielige Anlage benutzten, 
sehr gelobt. Daß die Praxis auch in Deutschland nicht achtlos 
an diesem amerikanischen Fortschritt vorübergegangen ist, zeigen 
Aufsätze von Lucas in der Zeitschrift "Technik und \Virtscbaft" 
vom April 1913 und Dezember 1917, aus denen auch l!.:inzel
heiten über Einrichtung und Arbeitsweise dieser Maschinen er
sichtlich sind. Nicht unerwähnt mag schließlich noch bleiben, 
daß diese Anlagen sich natürlich nicht auf die Arbeit der Lohn
buchhaltung und Selbstkostenberechnung beschränken, sondern 
daß viele andere statistische Zusammenstellungen, wie sie im 
industriellen Leben so häufig gebraucht werden, sich mit ihrer 
Hilfe verhältnismäßig rasch und mühelos anfertigen lassen. 

llic Lohnauszahlung. 

Um die Lohnfragen zu einem gewissen Abschluß zu bringen,. 
bleibt nun noch übrig, sich der eigentlichen Lohnauszahlung 
mit einigen Worten zuzuwenden. Das heute wohl am meisten 
gebrauchte Verfahren besteht wie bereits bemerkt darin, daß 
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man das Geld iür jeden Mann in sogenannte Lohnbeutel oder 
Lohntüten aus starkem Papier zählt. Dieses ist manchmal durch
sichtig gehalten, damit man den darin enthaltenen Betrag ohne 
Öffnung der zugeklebten Tüte nachzählen kann. Die Tüten 
tragen einen Vordruck, der handschriftlich auszufüllen ist und 
nus dem neben Namen und Nummer des fraglichen Arbeiters 
hervorgeht, wie die in der Lohntüte enthaltene Summe entstanden 
ist, 'nämlich welcher Betrag im ganzen verdient ist und wofür 
und in welcher Höhe Abzüge gemacht sind. Um Irrtümer nach 
Möglichkeit zu vermeiden, 8ollte das Geld, ehe es in den Lohn
beutel getan wird, stets doppelt und von zwei verschiedenen 
Beamten gezählt werden. 

Als durchaus zweckmäßig, hat es sich herausgestellt, d.ie 
übrigens seit Dezember 1911 durch Nachtrag zur Gewerbeordnung 
reichsgesetzlich vorgeschriebene schriftliche Abrechnung nicht 
in der gekennzeichneten Weise auf dem Lohnbeutel selbst vor
zunehmen, sondern auf einem besonderen Zettel, den man dem 
Arbeiter einige Stunden vor der Lohnzahlung verabfolgt, damit er 
Zeit hat, sich über deren Größe vorher genau zu unterrichten, ge
gebenenfalls Irrtümer noch vor der eigentlichen Geldauszahlung 
richtig stellen zu lassen. In manchen Werken legt man Wert 
darauf, eine Quittung des Arbeiters über den Empfang des 
Lohnes zu erhalten; als solche kann man den Abrechnungszettel 
benutzen : man bändigt den gefüllten Lohnbeutel, der außen 
nun nur noch Name und Nummer des Arbeiters und den in 
dem Beutel befindlichen Betrag zeigt, nur gegen Rückgabe des 
unterschriebenen Abrechnungszettels aus. 

Will man den berechtigten Wunsch erfüllen, so wenig be· 
E'ondere Vordrucke als möglich zu benutzen, so läßt sich Ab
rechnungszettel und Quittung in einfacher Weise durch die 
Stempelkarte des Arbeiters ersetzen, wo solche eingeführt sind. 
Während auf der einen Seite dieser Karte die Zeitstempelung 
durch nie Uhr erfolgt, bietet die andere Seite Platz für einen 
Vordruck, in dem die Abrechnung eingetragen _wird, und gleich 
darunter für die Quittung des Arbeiters, daß er diese Abrechnung 
als richtig anerkennt. 

Beschwerden können nun allein noch nach der Richtung 
hin entstehen, daß der Betrag im Lohnbeutel nicht mit der auf 
ihm angegebenen Summe übereinstimmt. Solche Beschwerden 
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werden aber sehr selten, wenn nicht unmöglich werden, sobald 
man, wie erwähnt, das Einzählen in die Lohnbeutel durch zwei 
Beamte vornehmen läßt, von denen der eine die Arbeit des 
andern nachprüft. Stimmt dann zum Schluß auch noch die 
Probe, daß der Unterschied im Kassenbestand vor und nach 
der Auszahlung gleich der Summe der Lohnzahlungen an die 
einzel~en Arbeiter ist, so dürfte die Möglichkeit, daß ein solcher 
Fehler vorgekommen ist, sehr gering geworden sein. Trotzdem 
hat sich an manchen Stellen die Notwendigkeit ergeben, durch 
den· auszahlenden Beamten den Lohnbeutel vor den Augen des 
Arbeiters öffnen und den darin enthaltenun Geldbetrag vorzählen 
zu lassen. Wie weit man in dieser Beziehung gehen muß, richtet 
sich ganz nach der Beschaffenheit der Arbeiterschaft und kann 
daher allgemein nicht entschieden werden. 

c) Die Abziige vom Lolm 1). Bereits mehrfach habe ich 
darauf hingewiesen, daß der Arbeiter nicht den vollen verdienten 
Lohn erhält, sondern daß vorher Abzüge gemacht werden. 
Diese beruhen zum Teil, wie allgemein bekannt, auf gesetzlichen 
Vorschriften: es handelt sich um die Leistungen der vorge
schriebenen Krankenkassen, zur Alters-, Invaliden- und Hinter
bliebenenversicherung. Wenn es nun auch weit über den Rahmen 
des vorliegenden Werkes hinausgeht, sich mit diesen Ver
sicherungen eingehend zu beschäftigen, so möchte ich es doch 
nicht unterlassen, in großen Zügen das anzuführen, was ihr 
·w esen ausmacht, da einerseits dem Betriebsleiter immer wieder 
Fragen aus diesem Gebiete entgegentreten, andererseits ein Ver
ständnis der ganzen Arbeiterverhältnisse heute ohne Eindringen 
in den Geist der Versicherungsgesetze ausgeechlossen ist. Das 
aber, was hier gebracht wird, soll selbstverständlich nichts 
anderes als eine Anregung zu näherer Beschäftigung mit diesen 
F'ragen sein. 

Die Notlage, in die Angehörige des Arbeiterstandes durch 
Krankheit, durch Unfälle in der Berufstätigkeit, durch Nachlassen 
der Arbeitskraft im höheren Lebensalter gerieten, hatte schon 
seit der Mitte des vorigen Jahrhunderts, in den Bergwerken sogar 
noch früher, zur Bildung von Kassen durch die Arbeiter, in 

1) Vergl.: Dr. Werner Brandis, Was jedermann von der Reichs
versicherung wissen muß. 
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der Regel auf Anregung und mit Beihilfe der Unternehmer, 
geführt. Indessen waren dies in der Gesamtindustrie verhältnis
mäßig seltene Fälle. Das mächtige Anwachsen unserer Arbeiter· 
bevölkerung in den 70er und 80er Jahren des vorigen Jahr· 
hunderts erhöhte naturgemäß die traurigen VorkommniE>se der 
geschilderten Art, wodurch der Unzufriedenheit der Arbeiter· 
schuft mit ihrem Lose stets neue Nahrung geboten wurde. 
Mehr und mehr gewann in allen Kreisen der Bevölkerung die 
Über1.eugung Grund und Boden , daß es sich hier um einen 
Notstand handele, dessen Beseitigung oder doch Linderung Sache 
der Allgemeinheit, des Staates sei. Diese Stimmung gab den 
Anlaß zu der berühmten, für unsere ganze sozialpolitische Gesetz
gebung grundlegenden kaiserlichen Botschaft vom 17. November 
1881. Das hierdurch angeregte große Werk der sozialen Geset7.· 
gebung ist durch die Annahme der Reichsversicherungsordnung 
im Jahre 1911 zu einem gewissen Abschluß gebracht, wobei 
allerdings nicht verkannt werden soll, daß auch auf diesem 
Gebiete es kein Ende der Entwicklung gibt, daß auch hier 
Stillstand Rückschritt bedeutet. 

Die Krankenversicherung. Als erste der drei Haupt· 
gruppen der Arbeiterversicherung trat die Krankenversicherung 
ins Leben, die mehr als 20 v. H. der ganzen Bevölkerung Deutsch
lands umfaßt. Ihre gesetzlichen Leistungen bestehen in Kranken· 
hilfe, Wochenhilfe für Wöchnerinnen und Sterbegeld. Die 
Krankenhilfe bei den Familienangehörigen ist nicht durch Gesetz 
vorgeschrieben, kann aber durch Satzung der Versicherungsträger, 
der Krankenkassen, übernommen werden. Die Höchstdauer der 
Unterstützung beträgt seit 1903 26 Wochen. Es handelt sich 
hier also um . die Behandlung der leichten Erkrankungen bis 
zum Ende, der schweren nur für die erste Zeit. Die Mittel 
für diese Versicherung werden von den Arbeitgebern zu einem 
Drittel, von den Arbeitnehmern zu zwei Dritteln aufgebracht 
und zwar betragen sie etwa 1,5 v. H. bezw. 3 v. H. des bezahlten 
Lohnes. Träger der Versicherung sind die erwähnten Kranken
kassen in ihrer großen Vielgestaltigkeit, vor allem die Orts
krankenkassen, die teils als allgemeine Ortskrankenkassen alle 
Versicherungspflichtigen eines städtischen Gemeinwesens, teils 
als besondere Ortskrankenkassen nur Angehörige einzelner oder 
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mehrerer bestimmter Gewerbezweige umfassen, dann die Land. 
krankenkassen, die die gleiche Stellung in ländlichen Gemeinden 
einnehmen, die Betriebskrankenkassen, die ein einzelner Arbeit· 
gebcr für ecinen Betrieb gründen kann, wenn er mindestens 
150 Versicherungspflichtige beschäftigt, die Baukrankenkassen 
für einen vorübergehenden Banbetrieb und die Innungskranken· 
kassen. Die freien Hilfskassen, die als Ersatzkassen zugelassen 
sind, verlieren seit den Bestimmungen der Reichsversicherungs
ordnung mehr und mehr an Bedeutung. Bei ihnen bringen 
die Versicherten sämtliche Beiträge allein auf. Der beiße Kampf 
um die V crwaltung der Krankenkassen ist durch die Reichs· 
Versicherungsordnung vorläufig dahin entschieden, daß nach wie 
vor Vorstand und Ausschuß zu einem Drittel ans Vertretern 
der Arbeitgeber, zu zwei Dritteln aus solchen der Arbeitnehmer 
bestehen, die durch Verhältniswahl bestimmt werden. Doch hat 
das Gesetz den ersteren gegenüber dem früheren Zustande jetzt 
insofern mehr Einfluß eingeräumt, als bei der \Vabl des Vor
sitzenden, der Anstellung der Kassenbeamten und bei einigen 
anderen wichtigen Fragen eine Übereinstimmung der beiden 
Grnppen stattfinden muß. Die Hoffnung des Gesetzgebers, 
daß durch diese Gesetzesänderung das fast erloschene Interesse 
der Arbeitgeber an den durch die Arbeiterschaft beherrschten 
Krankenkassen neu belebt werden würde, scheint sich bedauer
licherweise nicht zu erfüllen. Die gleichfalls stark umstrittene
Frage der freien Arztwahl ist zunächst gegen den Wunsch der 
Ärzte entschieden worden, so daß auch heute noch die Anstellung 
fester Kassenärzte weit verbreitet ist, doch hat das Gesetz be· 
stimmt, daß die Kasse in der Regel die Auswahl zwischen 
mindestens zwei Ärzten freilassen soll und in der Praxis hat sich 
die freie Arztwahl mehr und mehr Eingang verschafft. Ob 
zum Segen der Kranken und der Ärzte, soll hier nicht näher 
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 
Herstellungskosten betrachtete und sie daher ausschließlich den 
Betriebsunternehmern auferlegte, aber diesen dann auch die 
Festsetzung der Entschädigungen ohne Mitwirkung der Ver· 
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letzten überließ und letzteren nur die Beschreitung des unent
geltlichen Rechtsverfahrens gegen die gefällte Entscheidung 
vorbehielt. Die Verwaltung geschieht, soweit Privatbetriebe in 
Frage kommen, durch 66 gewerbliche und 48 landwirtschaft
liche Berufsgenossenscha.ften, die die Betriebsunternehmer der
selben Industrie bezw. der Landwirtschaft eines größeren Bezirks 
umfassen. Die Entschädigung wird nur gewährt für Unfälle im 
Betriebe, worunter nach der Rechtsprechung eine Schädigung 
der Gesundheit durch ein plötzliches Ereignis, nicht aber sog. 
Gewerbekrankheiten zu verstehen sind. Dabei wird aber der 
Begriff "im Betriebe" verhältnismäßig weit ausgedehnt. Die 
Unfallversicherung tritt erst mit Beginn der 14. Woche nach 
dem Unfalle 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 2/a des Grundlohnes 
erhöhtes Krankengeld. Bei völliger Erwerbsunfähigkeit tritt 
dann eine V ollreute ein, die im allgemeinen 2 / 3 des Verdienstes 
vor dem Unfall beträgt, dabei wird aber der 1800 M. über
steigende Teil dieses Verdienstes nur mit 1/ 3 angerechnet: bei 
teilweiser Wiederherstellung erhält der Verletzte für die Dauer 
~einer Erwerbsbeschränkung eine entsprechende Teilrente, die in 
Vomhundert der Vollrente ausgedrückt wird. Dabei gilt aber 
als oberster Grundsatz, daß nur dann überhaupt eine Rente 
gewährt wird, wenn und solange der erlittene Unfall eine Be
einträchtigung der Erwerbsfähigkeit herbeigeführt hat. Es soll 
eben durch die Versicherung ·nicht etwa eine Entschädigung 
für den Verlust eines Gliedes, die Verunstaltung des Körpers 
und dergleichen gewährt werden, sondern es soll nur der ent
standene materielle Schaden nach Möglichkeit ausgeglichen 
werden. Auf Grund dieser Überlegung ist auch die Rente 
nichts Festes, ein für allemal Gegebenes; sie geht herauf oder 
herunter, kann eingestellt oder neu gewährt werden, je nachdem 
wesentliche Veränderungen im Verdienste. des V er letzten vor 
sich gehen, die mit den Folgen des Unfalls zusammenhängen. 
Bei Unglücksfällen mit tödlichem Ausgang wird ein Sterbegeld 
gewährt und die Witwe und die Kinder unter 15 Jahren er
halten eine Rente, die aber im Höchstfalle nur auf 60 v. H. 
des Jahresverdienstes des Getöteten steigen kann, wobei als 
solcher Jahresverdienst die Summe betrachtet wird, die zur 



174 Die Ausführung des Auftrags. 

Berechnung einer Invalidenrente für einen Verletzten benutzt 
wird. Die Unfallversicherung beruht auf Gegenseitigkeit: Die 
unter Selbstverwaltung seitens der Betriebsunternehmer stehenden 
Berufsgenossenschaften berechnen auf Grund der in den einzelnen 
Betrieben bezahlten Löhne und gewisser Gefahrenklassen, die 
sich nach der Eigenart des fraglichen Betriebes richten, die zur 
Deckung der entstandenen Kosten erforderliche Umlage. Dazu 
sind nach Schluß des Kalenderjahres von den Werken die bei 
den Betrachtungen über Lohnverbuchung bereits besprochenen 
Lohnnachweisungen einzureichen. Ist ein Unfall, der den Tod 
oder eine mehr als dreitägige Arbeitsbeschränkung zur Folge 
hat, eingetreten, so muß der Unternehmer sofort Meldung bei 
der Ortspolizeibehörde machen, die zur schnellsten Untersuchung 
verpflichtet ist. Eine zweite Meldung hat bei der Berufs· 
genossenschaft selbst zu erfolgen. Zur möglichsten Verringerung 
der Unfälle sollen die Berufsgenossenschaften durch Erlaß von 
Unfallverhütungsvorschriften beitragen, die sich selbstverständ· 
lieh möglichst der Eigenart der Betriebe anzupassen haben. 
Die Überwachung der Befolgung dieser Vorschriften hat durch 
technische Aufsichtsbeamte, Angestellte der Berufs genossen· 
schaften, 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 Erfüllung seiner Berufs· 
pflicht zu erleichtern. 

Die Alters·, Invaliden- und Hinterbliebenenver· 
sicherung. Während die bisher besprochenen beiden Arten 
der Arbeiterversicherung sofort mit dem Beginn der Arbeit in 
Kraft treten, hat bei dem dritten und größten Zweige, der 
Alters·, Invaliden· und Hinterbliebenenversicherung, der Gesetz· 
geber eine Wartezeit vorgesehen, indem ein Anspruch auf 
Invalidenrente erst nach einer mindestens 24 jährigen Beitrags· 
zahlung entsteht. Die Höhe der Rente richtet sich nach der 
Höhe der insgesamt bezahlten Beiträge, wächst also, je länger 
diese gezahlt sind, und je größer sie im einzelnen waren. Diese 
ihre Größe aber ist wieder in ganz bestimmter Weise abhängig 
von dem jeweiligen Einkommen der Versicherten. Die Renten, 
die auf diese Weise entstehen, sind selbst günstigenfalls nicht 
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so groß, daß sie zur völligen Bestreitung auch nur des be· 
scheidensten Lebensunterhaltes ausreichen, aber sie sind für 
den Invaliden trotzdem von ganz wesentlicher Bedeutung. Viel 
leichter, als das vor Bestehen der Versicherung der Fall war, 
findet der Invalide heute bei Angehörigen oder Bekannten 
Unterkunft und Verpflegung, und so manches Trauerspiel, das 
früher durch das Leben eines solchen von Arbeit oder Alter 
hinfällig Gewordencn dargestellt wurde, ist dnrch den Zuschuß, 
den er heute aus der Versicherung bezieht, vermieden. Invaliden
rente erhält ohne Rücksicht auf das Lebensalter, wer infolge 
von Krankheit oder anderen Gebrechen dauernd erwerbsunfähig 
ist, d. h. nicht mehr 1/ 3 dessen verdienen kann, was körperlich 
und geistig gesunde Personen derselben Art mit ähnlicher Aus
bildung verdienen. Altersrente wird nach vollendetem 65. Lebens· 
jahre gezahlt. Witwenrente erhält 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, gleichfalls so lange 
sie das 15. Lebensjahr noch nicht vollendet haben. Als ganz 
außerordentlich segensreich hat sich die Einrichtung bewährt, 
daß die Versicherungen ein Heilverfahren einleiten, den Besuch 
von Bädern und klimatischen Kurorten anordnen können, sei 
es, um eine Invalidität aufzuheben oder deren Entstehung vor
zubeugen. Die Mittel für die Versicherung werden vom Reiche, 
den Versicherten und ihren Arbeitgebern aufgebracht und zwar 
in der Weise, daß das Reich zu jeder Rente 50 M. bezw. bei 
der Waisenrente 25 M. zuzahlt und daß die Beiträge im übrigen 
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer je zur Hälfte getragen werden. 
Die Art der Beitragsentrichtung durch Einkleben entsprechender 
Marken in die Quittungskarten ist zu bekannt, als daß ich hier 
näher darauf einzugehen brauchte. Den bedeutenden Zuschüssen 
des Staates zu der Alters- und Invalidenversicherung entsprechend 
geschieht deren Verwaltung durch Anstalten, die sich an die 
Gemeinde- oder Staatsverwaltungen anlehnen. 

Licht- und Schattenseiten der sozialen Versiche
rung. Im ganzen beliefen sieb die Ausgaben für alle drei 
Arten Versicherungen bis 1913 einschließlich auf annähernd 
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11 Milliarden Mark, während die Einnahmen seit dem Bestehen 
ein Kapital von insgesamt weit über 13 Milliarden darstellten. 
Von diesem trugen die Versicherten fast 40 v. H., die Arbeit· 
geber gut 45 v. H., das Reich annähernd 6 v. H., und aus Zinsen 
und sonstigen Einnahmen flossen rund 10 v. H. · Man begreift 
angesichts dieser Zahlen, daß sich seinerzeit bei Schaffung der 
ersten Gesetze genug warnende Stimmen erhoben, die dieser 
Belastung der deutschen Industrie bedenklich gegenüber standen 
und eine starke Beeinträchtigung ihrer Wettbewerbsfähigkeit auf 
dem ·Weltmarkte davon befürchteten. Nun, die Wirklichkeit 
hat diese Besorgnis zerstreut; gerade während der Zeit der 
sozialen Arbeitergesetzgehung hat Deutschland sich zu einer 
Industriemacht ersten Ranges entwickelt und es gibt nicht wenige, 
die hierin nicht nur ein zufälliges zeitliches Zusammentreffen 
sehen, sondern von Ursache und Wirkung sprechen. Und ich 
muß gestehen: je länger ich mich mit diesen Fragen beschäftige, 
desto mehr muß ich dieser Anschauung beipflichten: ohne eine 
erstklassige Arbeiterschaft wären die Großtaten unserer deutschen 
Technik während der letzten 25 Jahre ganz gewiß nicht möglich 
gewesen, und zur Bildung dieser Arbeiterschaft haben sieher 
auch die Versicherungsgesetze ihr gut Teil mit beigetragen, 
durch die so manche wirkliche Not gelindert ist 

Anderseits darf allerdings auch nicht vergessen werden, 
daß irgendwann einmal auch diese Zwangsbelastung der Industrie 
schließlich umsomehr eine Grenze haben kann, als viele Unter
nehmungen außerdem freiwillig noch erhebliche Lasten zugunst.en 
ihrer Arbeiter übernommen haben, deren Rückgängigmachung 
an sich mit Schwierigkeiten verbunden ist und auch nicht im 
Interesse der Allgemeinheit liegt. Ich denke hier an die ganze 
große Gruppe von Wohlfahrtseinrichtungen, von denen ich schon 
flüchtig sprach: Unterstützungs-, Pensions- und Sparkassen, 
Arbeiterkolonien, -Häuser und -Gärten, Konsum-, Speiseanstalten 
und Badehäuser, Bildungsvereine, Bücher- und Lesehallen, 
Haushaltungsschulen und Kinderheime, um nur einige bedeut· 
same Erscheinungen dieser freiwillig übernommenen Wohlfahrts
pflege zu nennen. Es ist ja sicher, daß eine ganze Reihe dieser 
Einrichtungen bedenkliche Mängel zeigen, indem sie durch ihren 
ganzen Zuschnitt nicht so sehr dem Interesse des Arbeiters als 
des Arbeitgebers dienen, der dadurch als Gegengewicht gegen 
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die Freizügigkeit seiner Arbeiter sich einen möglichst großen 
Stamm seßhafter Leute sichern will. Aber um solcher einzelnen 
Auswüchse willen diese ganzen Einrichtungen zu verdammen, 
die zweifellos vielerorts dem Arbeiter sein Los wesentlich er
leichtern, das heißt denn doch, das Kind mit dem Bade aus
schütten. Nein, wir wollen uns vielmehr, wie ich schon einmal 
betonte, durch solche bedenkliche Nebenerscheinungen nicht die 
Freude darüber trüben lassen, daß trotz der starken Belastung 
durch die Versicherungsgesetze das Unternehmertum doch noch 
die Kraft zu so bedeutungsvollen Einrichtungen fand. 

Allerdings wäre es vermessen, heute irgend welche Vor
aussagen für die Zukunft unserer sozialen Gesetzgebung zu 
machen. Aber wer unbefangen die Entwicklung verfolgt, die 
die Verhältnisse während des Krieges genommen haben, wird 
trotz allem, was bereits geleistet ist, doch mit einem weiteren 
Ausbau auf diesem Gebiete zu rechnen haben. Allzu viel 
Fragen sind neu aufgetaucht oder brennend geworden: die Ge
danken der Arbeitsnachweisregelung, der Arbeitslosenversicherung, 
der Zwangsschlichtungsausscl1üsse bei Streitigkeiten zwischen 
Arbeitnehmer und Arbeitgeber und so manche anderen noch 
drängen mit immer größerer Kraft einer Lösung zu. Wer wollte 
nicht zum Besten der Allgemeinheit wünschen, daß es gelingen 
möchte, sie in einer beide Teile wenigstens annähernd be
friedigenden Form zu finden? Und ist das so völlig ausge
schlossen, namentlich dann, wenn bei dem doch irgend wann 
einmal kommenden Friedensschlusse eine zwischenstaatliche 
Bindung auf die Hauptrichtlinien des Arbeitnehmerschutzes 
stattfinden würde und damit die Sorge hinfällig werden sollte, 
daß die Industrie unseres Vaterlandes durch die einseitige Über
nahme allzu großer sozüller Lasten zum Wettbewerb mit der
jenigen anderer Völker unfähig werden könnte? Doch ich unter
lasse es, über diese Andeutung hinaus auf derartige Zukunfts
fragen weiter einzugeben,_ da ich damit den Rahmen meiner 
Aufgaben weit überschreiten würde. 

Ein Bedenken, das früher gegen die ganze soziale Gesetz
gebung geltend gemacht wurde, hat allerdings wohl die Er
fahrung während des Krieges, von Ausnahmen abgesehen, als 
bedeutungslos gekennzeichnet. Man hatte folgenden "Schluß 
.'Ziehen zu müssen geglaubt: dadurch, daß man gar zu ängstlich 

M: e y e n b er g, Organisation. 2. Anfl. 12 
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den einzelnen vor allen Unbilden, die das Leben ihm zufügen 
könne, zu schützen suche, schwäche man sein Verantwortungs
gefühl, man erziehe ein Geschlecht, dem der Wagemut, das 
stolze Selbstvertrauen auf sich selbst und die eigene Kraft 
verloren gegangen sei, und man vernichte dadurch Werte, die 
für die Allgemeinheit bedeutungsvoller werden könnten, als die 
Erhaltung jener Naturen, die sonst im Wettbewerb zugrunde 
gehen würden und nur durch allzu weit getriebene soziale 
Fürsorge erhalten werden. Niemand wird heute angesichts der 
Leistungen unseres Volksheeres im Ernst diese Sorge noch hegen 
dürfen. Dieser Einwand also ist abgetan. Trotzdem läßt sieb 
nicht leugnen, daß auch heute noch neben all den Lichtseiten 
auch der Schatten nicht fehlt, der sich mit dem Licht un
weigerlich einstellt. Müssen doch heute auch alle die, die von 
der Arbeitergesetzgebung eine volle Ausgleichung der sozialen 
Gegensätze erhofft haben, bedauernd ihren Irrtum zugestehen. 
Hiervon ist einstweilen noch so gut wie nichts zu merken. 
Man kann da nichts anderes tun, als auf die Zukunft hoffen, 
wo vielleicht "wachsende Bildung und Einsicht ein besseres 
Verständnis dafür erzielen werden, daß die Glieder ohne Haupt 
nicht bestehen können". 

Ist so der von den Urhebern der Arbeiterversicherung nach 
dieser Richtung zweifellos erhoffte Gewinn bedauerlicherweise 
ausgeblieben, so dürfen wir uns doch neben den bereits er
wähnten noch anderer Vorteile freuen, von denen hier nament
lich zwei hervorgehoben sein mögen: der eine ist die Ab
schwächung des früher so rücksichtslos betriebenen Wettbewerbes, 
bei dem häufig der Zweck die Mittel heiligte. Die vermehrte 
Berührung der Unternehmer untereinander, die gemeinsame 
Arbeit insbesondere in den Berufsgenossenschaften hat dazu 
geführt, den Kampf mehr als früher mit ritterlichen Waffen, 
nicht durch Mittel zu führen, die an den unlauteren Wettbewerb 
streifen. Man fühlt sich heute in den Kreisen der Unternehmer 
verantwortlich nicht nur für das eigene Werk, sondern auch 
für die Blüte des gesamten Gewerbes, dem man angehört. 
Der zweite Gewinn aber besteht in der Hebung der allgemeinen 
Vo_lksgesundheit, wie sie durch die vorbeugende Heilbehandlung, 
insbesondere bei Bekämpfung von Volkskrankheiten, namentlich 
der Lungenschwindsucht, erreicht ist. Ist doch das zweifellose· 
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Abnehmen der Sterblichkeit bei dieser weitverbreiteten Krankheit 

mit auf das Konto der ArbPiterversicherung zu setzen. So ist 

also die Milliarde Mark, die das deutsche Volk jährlich auf
bringt, und von der die Versicherten fast 44 v. H. tragen, nach 

den verschiedensten Richtungen hin nicht vergebens ausgegeben. 

d) Dio Gewerbeor•lnung für das Deutsche Ueich. 
Was liegt näher, als sich im Anschluß an die Behandlung der 

Versicherungsgesetze die anderen gesetzlichen Vorschriften etwas 
näher anzusehen, die die Verhältnisse der gewerblichen Arbeiter 
regeln? In Frage kommt hier insbesondere die Gewerbeordnung 

für das Deutsche Reich, die seit dem 1. Januar 1873 Gesetzes
kraft bat, aber seit dieser Zeit den stark wechselnden wirtschaft
lichen Verhältnissen folgend wiederholt starken Änderungen 

unterworfen ist. Von Bedeutung ist für uns namentlich Titel VII 
§ 105-139. Von den zahlreichen -Fragen, die in diesem Ab

schnitte behandelt werden, seien hier nur hervorgehoben: die 
Regelung der Arbeit an Sonn- und Feiertagen, die Beschäftigung 
minderjähriger und weiblicher Personen, die Ausstellung von 
Zeugnissen, Zeit und Form der Lohnzahlungen, der Schutz der 
Arbeitnehmer gegen Gefahren für Leben und Gesundheit im 
Betriebe, Fragen der Kündigung, sei es von seiten der Arbeit
geber oder Arbeitnehmer, Regelung der Lehrlingsverhältnisse, 
Erlaß und Inhalt der Arbeitsordnung, worüber ja schon früher 
gesprochen wurde, Ehirichtung der Gewerbeaufsicht. Im ein
zelnen sei hier auf ein Studium des Gesetzes selbst verwiesen. 
Nur bei einigen wenigen Fragen möchte ich noch etwas näher ver
weilen, die für den Betriebsleiter von besonderer Bedeutung sind. 

Der Arbeiterausschuß. Da muß ich zunächst inbetreff 
des Erlasses einer Arbeitsordnung noch auf den § 134d ver

weisen, der besagt: "Vor dem Erlaß der Arbeitsordnung oder 
eines Nachtrages zu derselben ist den in dem Betrieb oder in 
den betreffenden Betriebsabteilungen beschäftigten großjährigen 
Arbeitern Gelegenheit zu geben, sich über den Inhalt derselben 
zu ii.ußern. Für Betriebe, fü1· welche ein ständiger Arbeiter
ausschuß besteht,· wird dieser Vorschrift durch Anhörung des 
Au~schusses über den Inhalt der Arbeitsordnung genügt." Hier 
wird eine Einrichtung erwähnt, die im Leben der alten, rein 
patriarchalisch beherrschten Fabrik als etwas Unerhörtes galt, 

12" 
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die aber heute durch das Gesetz über den vaterländischen Hilfs
dienst vom 11 Dezember 1916 zwangsmäßig für die übergroße 
Mehrzahl aller Betriebe eingeführt ist, der Arbeiterausschuß. 
Auch heute noch sind ja die Ansichten über seinen Wert in 
Unternehmerkreisen geteilt. Für mich aber steht heute nach 
meinen Erfahrungen unbedingt fest: Versteht es die Betriebs· 
leitung, den Ausschuß so weit als angängig selbständig handeln 
zu lassen, sorgt sie aber auch anderseits dafür, daß jeder Über
griff in die eigentlichen Aufgaben der Betriebsverwaltung von 
vornherein kraftvoll zurückgewiesen wird, waltet außerdem der 
Ausschuß selbst klug und maßvoll seines Amtes, entscheidet er 
nach Möglichkeit ohne ·Ansehen der Persönlichkeit und ins
besondere des politischen Standpunktes, so wird die Einrichtung 
allen Teilen nur zum Segen gereichen. Wie ersichtlich, kommt 
hier wieder alles darauf an, wie die Persönlichkeiten beschaffen 
sind, die auf der einen Seite an der Spitze des Betriebes stehen, 
auf der anderen Seite von der Arbeiterschaft in den Ausschuß 
geschickt werden. Sicherlich mag es richtig sein, von vornherein 
dem Ausschuß gewisse Richtlinien mit auf den Weg zu geben, 
nach denen er sein Wirken einzurichten bat; aber man hüte 
sich, diesen Bestimmungen eine zu große Bedeutung beizulegen: 
wenn irgend wo, so gilt hier das Wort, daß der Buchstabe tötet 
und nur der Geist, der in der ganzen Einrichtung lebt, von 
wirklichem Wert ist. Der Arbeiterausschuß, der so ist, wie er 
sein soll, wird dann aber auch in allererster Linie in der Lage 
sein, einerseits kameradschaftlicher Gesinnung unter der Arbeiter
schaft Geltung zu verschaffen, anderseits zur Aufrechterhaltung 
der unbedingt nötigen Werksdisziplin beizutragen. Wird doch 
der Arbeiter dem von ihm gefällten Urteilsspruch, da er von 
Standesgenossen ausgeht, leichter sich unterwerfen, als dem der 
Betriebsleitung, selbst wenn dieser milder ausfallen würde als 
der des Ausschusses selbst. 

Die Gewerbeaufsicht 1). Sodann möge hingewiesen 
werden auf den § 139 b, der von der Gewerbeaufsicht handelt. 
Ist doch dieser die Grundlage für eine besondere Aufsichts-

1) Vergl. K. Hartmann, Das Wesen, die Zusammensetzung und 
das Wirken der Gewerbeinspektion und der Be~•1fsgenossenschaften. 
Werkstattstechnik, Jahrgang 1907, S. 617. 



Verhältnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 181 

behörde, die Gewerbeinspektion, geworden, die im Fabrikleben 
eine keineswegs bedeutungslose Rolle spielt. Bestehend aus 
akademisch vorgebildeten Beamten mit genau vorgeschriebenem 
Entwicklungsgange und Staatsprüfungen hat die Gewerbe
inspektion die Durchführung und Überwachung aller reichs
gesetzlichen Arbeiterschutzbestimmungen der Gewerbeordnung 
zu übernehmen. Ihr Wirkungskreis ist aber meist dürch 
landesgesetzliche Bestimmungen noch. bedeutend erweitert; so 
ist ihnen z. B. in Preußen die besondere Überwachung der ge
nehmigungspflichtigen Anlagen übertragen. Die ihnen früher 
meist obliegende Prüfung und Überwachung der Dampfkessel 
ist dagegen heute fast überall den zu diesem Zweck besonders 
gegründeten Dampfkesselüberwachungsvereinen zugewiesen. Den 
Beamten der Gewerbeinspektion stehen bei Ausübung ihrer 
Aufsicht alle amtlichen Befugnisse der Ortspolizeibehörde, ins
besondere aber das Recht zur jederzeitigen Überprüfung der 
Anlagen zu. Sie sind, vorbehaltlich der Anzeige von Gesetz
widrigkeiten, zur Geheimhaltung der amtlich zu ihrer Kenntnis 
gelangenden Geschäfts- und Betriebl3verhältnisse verpflichtet. 
Das Vertrauensverhältnis, das der Gesetzgeber dem Aufsichts
beamten, Arbeitgebern und Arbeitnehmern gegenüber zugedacht 
hat, und kraft dessen er gerade von ihrer Tätigkeit einen 
wesentlichen Ausgleich der sozialen· Gegensätze zwischen beiden 
Parteien erhoffte, ist allerdings nur in seltenen Fällen zustande 
gekommen. Trotzdem muß ein vorurteilsloser Beobachter an· 
erkennen, daß aus der Arbeit dieser Aufsichtsbehörde mancher 
Segen geflossen ist; ihre alljährlich erstatteten und veröffent
lichten Berichte enthalten reiches Material über die Durchführung 
der Arbeiterschutzgesetze, das aber bei der recht unübersicht
lichen Form der Veröffentlichung leider wenig zum Studium 
einladet. 

Verhältnis zwischen Gewerbeaufsicht und Berufs
genossenschaft. Wer die bisherigen Ausführungen aufmerksam 
verfolgt hat, dem wird sicher aufgefallen sein, daß hier offenbar 
zwei Behörden vorhanden sind, die sich in ihrer Wirksamkeit 
überschneiden, die Aufsichtsbehörde der Berufsgenossenschaften 
und die Gewerbeinspektion. In der Tat können durch ihr 
Nebeneinanderarbeiten, sobald sich die Bestimmungen ihrer 
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Beamten widersprechen, leicht Mißhelligkeiten entstehen. So 
muß denn unbedingt dafür gesorgt werden, daß die eine Be
hörde von den Maßnahmen der anderen Kenntnis erhält und 
es ist daher ein gegenseitiger Am;tausch der erlassenen Be· 
~:;timmungen, eine wechselseitige gutachtliche Äußerung vor· 
geschrieben. Auch sonst soll der Beamte der einen Behörde 
in seinem Wirken im Einzelfalle vermeiden, in Anordnungen 
des Beamten der anderen Behörde einzugreifen. 

Mißstände der erwähnten Art gehören denn auch zu den 
Seltenheiten: erleichtert wird dies dadurch, daß die staatlichen 
Aufsichtsbeamten infolge ihres auf den ganzen Arbeiterschutz 
ausgedehnten Wirkungskreises der Unfallverhütung nur einen 
geringen 'feil ihrer Tätigkeit widmen können, während für die 
Beamten der berufsgenossenschaftliehen Aufsicht die Unfall· 
verhütung das Hauptfeld ihres Arbeitsgebietes 1st. Daß man 
neuerdings versucht, alle beteiligten Kreise zu gemeinsamer 
Arbeit in irgend welcher Form heranzuziehen und so eine 
möglichste Einheitlichkeit aller Vorschriften zu erzitlen, mag 
bei der Tatsache, daß diese Bestrebungen erst ganz im Anfange 
ihrer Entwicklung stehen, nur erwähnt werden. 

e) Erziehung und Ausbildung der Facharbeiterschaft. 
Ich möchte sodam1 noch ganz kurz ein außerordentlich wichtiges 
Kapitel streifen, über das die Gewerbeordnung ebenfalls eine 
Reihe bedeutungsvoller Vorschriften enthält, das Lehrlingswesen. 
Weiter gefaßt handelt es sich um die für unsere ganze Industrie 
so überaus wichtige Frage der Erziehung unu Ausbildung des 
Nachwuchses unserer Facharbeiterschaft. Ich bin hier in der 
Lage, mich auf eine sehr gründliche Bearbeitung aller in diet>es 
Gebiet fallenden Fragen zu stützen, nämlich auf die vom 
"Deutschen Ausschuß für technisches Schulwesen" im 3. Bande 
seiner Einzelberichte niedergelegte Darstellung, deren Schluß· 
folgerungen in kurz gefaßten Leitsätzen niedergelegt sind. Ihnen 
sind die folgenden Ausführungen inhaltlich entnommen 1). 

Die Lehrlinge. Die Industrie beschäftigt bekanntlich 
erstens handwerksmäßig ausgebildete "Facharbeiter", zweitens 
für eine bestimmte, sich · dauernd wiederholende Verrichtung, 

1) Deutscher Ausschuß für Technische~ Schulwesen, Abhanulnngeu 
und Berichte liber Technisches Schulwesen. Band III. 
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z. B. Bedienung einer Werkzeugmaschine, "angelernte Arbeiter" 
und drittens "Hilfsarbeiter" ohne jede Ausbildung. Die Fach
arboitor gehen aus den Lehrlingen, die angelernten Arbeiter und 
Hilfsarbeiter in ihrer Mehrzahl aus den sogenannten "jugend
lichen Arbeitern" oder "Arbeitsbursehen" hervor. Im eigenen 
Interesse muß <1ie Industrie für eine gute Ausbildung einer ge
nügenden Zahl von Lehrlingen Sorge tragen. So sind denn auch 
von vielen Firmen mustergültige Einrichtungen, insbesondere 
Werkschulen geschaffen, die in innigster Berührung mit der 
Praxis den jungen Leuten das vermitteln, was sie für ihren 
Beruf hrauchen. Daneben sind von Staat und Gemeinde Fort
bildungs- und Gewerbeschulen ins Leben gerufen, um auch denen 
Gelegenheit zur Ausbildung geben, denen eine Werkschule nicht 
zu Gebote steht. Ein gedeihliches Nebeneinander dieser Ein
richtungen ist dringend wünschenswert; je nach den besonderen 
Verhältnissen ist die eine oder andere mehr zu empfehlen. 
Jedenfalls wäre es bedauerlich, wenn die neuerlichen 'Bestrebungen 
zur Pflichtfortbildungsschule zu irgend welcher Beschränkung 
der vielfach sehr segensreichen Werkschulen führten. Im übrigen 
sorge man dafür, daß die ganze Lehrlingsausbildung sich nach 
Möglichkeit in geordneten Bahnen abspiele .. Man schließe einen 
schriftlichen Lehrvertrag ab, in dem insbesondere die Länge der 
Lehrzeit möglichst mit 4, mindestens aber mit 3 Jahren fest
gelegt sei. Ein Lehrgeld sollte man nicht erheben, vielmehr 
aus erziehlieben Gründen nach einiger Zeit eine kleine Entlohnung 
gewähren, die je nach Leistung und Führung steigen kann. 
Die Ausnutzung der Lehrlinge zu Hilfsdiensten ist möglichst zu 
vermeiden, um der eigentlichen Ausbildung keine Zeit zu ent
ziehen. Eine Abtrennung der Lehrlinge in einer besonderen 
Abteilung unter geeigneter Aufsicht ist für den ersten Teil der 
Lehrzeit sehr wünschenswert. Der Unterricht an den Werks
und Fortbildungsschulen sollte nach Möglichkeit nicht in die 
Abendstunden gelegt werden, wie das heute leider das übliche 
ist, da dann die Übermüdung den Erfolg leicht gefährdet. Auch 
den "jugendlichen Arbeitern" sollte man einen für ihre Ver
hältnisse geeigneten, dem der Lehrlinge gegenüber naturgemäß 
abgekürzten Schulbesuch vorschreiben. 

Die Weiterbildung des erwachsenen Arbeiters. Im 
Anschluß an diese kurzen Bemerkungen über die Lehrlingsaus-
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bildung möge schließlich noch ein Wort über die Weiterbildung 
des erwachsenen Arbeiters gesagt sein: für sie sind die mit 
einzelnen höheren und niederen Fachschulen verbundenen Sonn
tags- und Abendkurse von Bedeutung. Diese bieten dem be
sonders Strebsamen die Möglichkeit, sich ohne Unterbrechung 
seiner Berufstätigkeit eine Weiterbildung anzueignen, die an eine 
auf den Fachschulen mit mehrsemestriger Unterrichtsdauer zu 
erlangende Ausbildung heranreicht. Die Industrie sollte alles 
tun, um die Einrichtung solcher Kurse an geeigneten Fachschulen 
zu fördern. Sie sollte aber auch ihren Betriebsbeamten zur 
Pflicht machen, durch verständnisvolle Förderung des geeigneten 
Mannes in seinen Arbeiten in der Werkstatt selbst dessen 
Interesse zu wecken an seinem Berufe und an dem Werke, für 
das er arbeitet. In manchen Betrieben, namentlich in Amerika, 
bat man das dadurch zu eiTeichen gesucht, daß man überall 
im Werk verschließbare Kästen mit Einwurföffnung angebracht 
hat, denen jeder, auch der einfachste Arbeiter, schriftlich irgend 
welche Vorschläge über Verbesserung der W erkeinrichtungen, 
Arbeitsmethoden usw. anvertrauen kann. Wirklich brauchbare 
Vorschläge werden durch entsprechende Geldzahlungen belohnt. 
Die Einrichtung soll sich vielfach durchaus bewährt haben. 
Das wichtigste aber ist und bleibt m. E. auch in dieser Frage 
der Weiterbildung unserer Arbeiterschaft die Persönlichkeit des 
verantwortlichen Betriebsleiters: wie nach meiner Ansicht in 
allen Erziehungs· und Schulfragen das Hauptgewicht weniger 
auf die Übermittelung von Kenntnissen als auf die Entwicklung 
des Könnens gelegt werden sollte, die durch das Beispiel, das 
Auswirken einer vorbildlichen Persönlichkeit am raschesten und 
nachhaltigsten befördert wird, so kann auch hier ein verständnis· 
volles Eingehen auf die geistigen Interessen der Leute, eine 
Förderung ihrer überraschend häufig hervortretenden Wünsche 
nach Erweiterung ihrer Kenntnbse, wo solche nur irgend mit 
den Interessen des Werks vereinbar ist, den größten Nutzen 
stiften. Und wo die Arbeiterschaft so groß geworden ist, daß 
es der Betriebsleitung selbst ·nicht möglich ist, sich im einzelnen 
dieser Aufgabe zu widmen, da sollte sie versuc-hen, den ihr 
unterstellten Meistern, den unmittelbaren Vorgesetzten der 
Arbeiter, Verständnis für diese bedeutungsvolle Aufgabe einzu
flößen. 
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Die Frauenarbeit in der Fabrik. Nur mit wenigen 
Worten möge hier schließlich einer Arbeitergruppe gedacht werden, 
die für die Maschinenfabrik eigentlich erst durch ~en Krieg 
zu wirklicher Bedeutung gelangt ist, nun aber meiner Ansicht 
nach allen entgegengesetzten Bestrebungen zum Trotz nicht 
wieder verschwinden, ja auch nicht annähernd wieder auf die 
frühere Zahl heruntergehen wird, die weiblichen Arbeiter. Man 
mag diese Erscheinung je nach dem persönlichen Standpunkte, 
auf dem man steht, bedauern oder nicht, man sollte m. E. 
damit rechnen, daß in Zukunft die Frauenarbeit, die sich im 
Kriege in einer solch groLlen Zahl von Fällen bestens bewährt 
hat, in unseren Maschinenfabriken eine ganz erhebliche Rolle 
spielen wird. Und je länger das der Fall sein wird, desto mehr 
werden die Schwierigkeiten sich verringern, die ihrer im Drange 
der Not überstürzten Einführung sich entgegenstellten und mit 
denen wir heute noch überall zu kämpfen haben. Hier ist 
nicht die Rede von der Einrichtung getrennter Garderoben-, 
Wasch-, Toiletten-, Speiseräume u. dergl. m.; sind diese einmal ge
schaffen, so sind sie eben da; gemeint ist vielmehr die Erziehung 
der Frau zu der Fabrikarbeit selbst, in bezug auf Pünktlichkeit, 
Sorgfalt und Regelmäßigkeit, ihre Gewöhnung daran, die Berufs
arbeit als etwas wirklich Bedeutungsvolles aufzufassen, neben 
dem das Privatleben stellenweise zu verschwinden hat, die einmal 
übernommenen Pflichten wirklich so ernst zu betrachten, wie 
das der männliche Arbeiter in seiner großen Mehrheit seit 
Generationen von Jugend auf gewöhnt ist, ferner im Anlernen 
in fachlicher Beziehung, die Erweckung ihres Verständnisses 
für alle möglichen Dinge der neuen Umgebung, die der Frau 
doch bisher so unendlich fern gelegen haben. Ist in all diesen 
Richtungen auch bereits in den Jahren des Krieges erstaunlich 
viel erreicht, so bleibt doch noch sehr viel zu tun übrig. Ein 
glücklicher Gedanke war es da, das Amt der sog. Fabrik
pflegerin zu schaffen, die als eine Vertrauensperson der weib
lichen Arbeiterschaft berufen ist, dieser in allen. den vielen 
neu auf sie im Fabrikleben einstürmenden Fragen mit Rat und 
Tat zur Seite zu stehen, und den Frauen insbesondere auch im 
Privatleben so maneben Weg abzunehmen, so manche Sorge 
durch Ordnung schwieriger Familienverhältnisse u. dergl. m. zu 
erleichtern, um ihnen so Zeit und Gedanken für die Berufsarbeit. 
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möglichst frei zu machen. Viel Takt erfordert eine derartige 
Stellung, ein warmherziger und doch energischer Mensch gehört 
dazu, um zwischen den vielfach sich widerstrebenden Interessen 
der einerseits berufsungewohnten Frauen, der andererseits der 
neuartigen Arbeitergruppe nocht recht mißtrauisch gegenüber
stehenden Arbeitgeberschaft zu vermitteln: der Hauptwert ist 
auch hier wieder auf die Persönlichkeit zu legen. Hat man 
sie gefunden, dann ist es ziemlich gleichgültig, wie die vielum
strittene Frage nach der äußeren Stellung der Fabrikpflegerin 
gelöst wird, ob sie reine Beamtin des Unternehmens ist, ob 
ihre Anstellnng auf Grund eines Vorschlags der Arbeiterschaft 
erfolgt oder ob sie vom Staat unmittelbar mit ihrer Arbeit 
betraut wird. So viel mir bekannt ist, hat in der Praxis bisher 
nur ·die erste dieser drei Arten Eingang gefunden und die 
Erfahrungen sind je nach der gewählten Persönlichkeit außer· 
ordentlich verschieden ausgefallen. 

f) Die Berufsvereinigungen der Arbeiter und Arbeit· 
geber. Ehe ich aber nun endgültig mich abwende von diesen 
Fragen, die das Verhältnis des Arbeiters zum Werk im besonderen, 
das Leben des Arbeiters im allgemeinen betreffen, muß ich mich 
noch mit dem befaösen, was die Arbeiterschaft aus sich heraus 
ohne Hilfe des Arbeitgebers, vielfach in vollem Gegensatz, im 
Kampfe mit ihm geschaffen hat, ihren verschiedenartigen Berufs· 
vermmgungen. Zwar kann es ja theoretisch dem Arbeitgeber 
ganz gleichgültig sein, wie der Arbeiter seine freie Zeit verbringt, 
in welchen' Formen er sich mit seinesgleichen zusammenschließt, 
solange nicht seine Arbeit, sein Verhalten in der Werkstatt da· 
durch irgend wie in Mitleidenschaft gezogen wird. Und . es wird 
ja von mancher Seite heute noch dieser Standpunkt auch in 
der Praxis festzuhalten gesucht. Meist aber hat die \Vucht der 
Tatsachen wohl diese Anschauung über den Haufen geworfen: 
bei der ungeheuren Bedeutung, die diese Vereinigungen für das 
ganze Leben des Arbeiters erlangt haben, die sie mehr und mehr 
auch als Vertreter der Interessen ihrer Mitglieder den Werks· 
leitungen gegenüber gewinnen, heißt es doch absichtlich vor der 
Wirklichkeit die Augen schließen, wenn die Behauptung auf· 
gestellt wird, es sei nicht Sache des Arbeitgebers, sich mit 
Wesen und Wirken der Berufsvereinigungen unserer Arbeiter 
zu beschäftigen. 
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Die vier hauptsächlichsten Gruppen, die alten Gewerk
schaften, die Hirsch-Dunckerschen Gewerkvereine, uie christlichen 
Gewerkschaften und die wirtschaftsfriedlichen, insbesondere die 
Werkvereine, stehen sich zum Teil mit der denkbar größten 
Schroffheit gegenüber. Sie erstreben alle vier eine wirtschaftliche 
Hebung ihrer Mitglieder, aber auf verschiedenen W cgen, die 
drei ersten im ausgesprochenen, wenn auch mehr oder minder 
scharfen Gegensatz zum Arbeitgeber, die vierte grundsätzlich im 
friedlichen Einvernehmen mit ihm. Die Mittel, mit denen eie 
ihre Ziele zu erreichen suchen, sind recht mannigfach: insbesondere 
unentgeltliche Gewährung von Rechtsschutz, Unterstützung von 
Arbeitslosen, Kranken und Invaliden, Beihilfe in Not- und Sterbe
fällen, Gründung von Spar- und Darlehnskassen und vor allem, 
soweit die drei zuerst genannten Gruppen in Frage kommen, 
das Kampfmittel des Streiks. Um welch' bedeutende Kräfte 
es sich handelt, mögen einige Zahlen über die Mitgliederzahlen, 
Einnahmen, Ausgaben und Vermögen uer vier Gruppen zeigen. 

Arbeitnehmerverbände Ende 191!1): 
Mitglieller- Einnahme ·· Ausgabe 

VtrlllUgrn zahl 1911 1911 

Freie Gewerkschaften 2 400 018 72 086 !)57 GO 025 080 62105 821 
Hirsch- Dunekorsehe Ge-

werkvereine . 107 743 2 623 215 2 ß04 289 4 27ö 354 
Christliche Gewerk-

schaften ß50 574 G 243 642 5 299 781 7 082 942 
UnaLhängige Vereine 763 935 2 5144i.3i3 2 066 895 3 386 605 
Wirtschaftsfriedliche 

Voreine 162 2G2 1472 675 1 182 568 118fl 513 
Lokalorganisierte 

G-ewerkschaften ll) 7 13ß 

Summe: 3 7!)1 665 84 940 922 70 !:!78 61ß 78 0134 21)1) 
Konfessionelle Vereine 711414 1257 128 1140 290 1 28()550 

_8) 86 Hl8 050 72 018 HOö 79 ö2ll 7B5 ------------

1 ) Dem Reichsarbeitsblatt 1912 Heft Nr. 7 S. 538 entnom~eu. 
Neuere Zahlen auf amtlicher Grundlage waren mir nicht zugi\nghch, 
doch kommt es hier ja auch weniger auf diese Zahlen selbst als auf 
ihre Größenordnung an. 

2 ) Nach Mitteilungen der Presse über den am 16. bis 18.1\fai 1912 
abgehaltenen 10. Verbanclstag. Eine Aufforderung zur Beteiligung ?.n 
rl.er Verbandsstatistik ist wegen wiederbalter Ablehnung nicht ergangen. 

n) Da die Mitglieder der konfessionellen Arbeitervereine teilweise 
.auch Verbänden anderer Gruppen angehören, nicht aufgerechnet. 
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Dem gegenüber ist bekanntlich ein immer festerer ZuAammen
schluß der Arbeitgeber erfolgt, die heute ebenfalls in mächtigen 
Verbänden den Vereinigungen der Arbeiter gegenüberstehen und 
sich nun ihrerseits, sei es durch Streikversicherung gegen die 
Schäden zu schützen suchen, die ihnen durch eine Arbeitsnieder· 
legung entstehen könnten, 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 Übergreifen rein örtlicher Zwistigkeiten auf größere 
Gebiete begünstige, die Nachteile der sozialen Kämpfe also er· 
höhe; andere wieder sind der Ansicht, daß durch die Bildung 
dieser gewaltigen Organisationen die Gefährlichkeit der Streiks 
nachgelassen habe, die gerade wegen der Wahrscheinlichkeit 
ihrer großen Ausdehnung weniger leicht begonnen und rascher 
beendet würden, auch gegen früher in geordneteren und ge· 
mäßigteren Formen sich abspielten. Wie sich die Entwicklung 
auf diesem Gebiete in Zukunft gestaltet, ist heute mehr als je 
ungewiß. 

Nach der größeren Berechtigung der einen oder anderen 
der beiden gekennzeichneten Anschauungen soll hier nicht ge
fragt werden. Der wahre Freund unseres Volkes kann nur 
wünschen, daß die Bestrebungen, durch irgendwelche besonderen, 
Einrichtungen nach Möglichkeit ohne Kampf jeweilig zu einem 
Ausgleich der widerstrebenden Interessen zu kommen, von einem 
vollen :B~rfolg begleitet sein möchten I Uns mag es genügen, 
auf diese ganzen Verhältnisse kurz hingewiesen zu haben, die 
ja eigentlich außerhalb des Rahmens der Organisation einer 
Maschinenfabrik liegen, aber doch von so wesentlichem Einfluß 
auf die Entschließungen des Betriebsleiters werden können. Wir 
wollen damit überhaupt die Erörterung der Fragen verlassen, 
die sich .mit den Verhältnissen unserer Arbeiterschaft befassen. 
Nur zur Kennzeichnung der Anschauung, aus der heraus man 
der Behandlung aller dieser Dinge näher treten sollte, seien noch 
einige Sätze von Professor Dr. Pb. Stein als Abschluß dieser 
ganzen Betrachtungen hinzugefügt 1): 

1 ) Ph. Stein, Der Fabrikarbeiter. (Verein Deutscher Ingenieure: 
Berliner Bezirksverein, Km·sus über wirtschaftliche Fragen. 1907. S. 8.) 
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"Die soziale Frage wird nicht durch diese oder jene Formel 
gelöst, sie ist ebensowohl ein Kampf um die Anerkennung 
der Persönlichkeit als auch ein Kampf um die Führung der 
Arbeiterschaft. Während früher die Autorität des Unternehmers 
gleichsam von Rechts und Natur wegen von den Arbeitern aner· 
kannt wurde, muß heute die Autorität unausgesetzt neu erworben 
werden. Notwendig dabei ist, die vollendeten Tatsachen anzu· 
erkennen, und die Menschen zu nehmen wie sie sind, nicht wie 
man sie in optimistischen Illusionen erhofft oder in pessimistischen 
Befürchtungen sieb vorstellt. Man muß. die Arbeiter verstehen, 
nicht um alles zu verzeihen, aber um sie richtig und gerecht 
zu behandeln". 

4:. Der '" arenversand. 
a) Die Verpackung und der eigentliche Versand. 

Wir hatten seinerzeit die Verfolgung des Schicksals unseres 
Kundenauftrags in der eigentlichen Werkstatt bis zu der Ver· 
arbeitung der Rohstoffe, der Zusammensetzung der Einzelteile 
zur fertigen Maschine verfolgt. Nun haben die Arbeiter mit 
den ihnen vom Werk zur Verfügung gestellten Hilfsmitteln 
dieses Ziel erreicht; alles ist richtig nach Vorschrift hergestellt, 
von dem dazu bestimmten Beamten abgenommen und die 
Ablieferung an das Fertigwarenlager ist erfolgt. In manchen 
Fällen mußte vorher noch der Probierstand durchschritten 
werden, auf dem eine Prüfung der Maschine im Betriebe, ein 
Einlaufen, vielleicht auch eine Untersuchung über ihren Ver
brauch an Brennstoff, Kraft, Schmieröl stattfand, damit man 
sicher war, daß die im Kaufvertrag gewährleisteten Zahlen ein
gehalten werden. Nun geht es an das Verpacken, wobei 
vielleicht vorher ein teilweises Auseinandernehmen, ein Anstrich 
der blanken Teile mit Rostschutzmitteln stattgefunden haben 
muß. Um die Kosten des Verpackens möglichst gering zu 
halten, dabei aber doch die Waren vor jeder Beschädigung auf 
dem Transport möglichst zu schützen, muß man wissen, welcher 
Art von Transportmittel die Ware anvertraut wird und wo ihr 
Bestimmungsort liegt, ob sie mit Gespann, in Wagenladung 
oder als Stückgut verschickt werden soll, ob sie im Inlande 
bleibt oder über die Grenze geht, vielleicht gar nach den Tropen 
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kommt; über alles dies ist die meist mit dem Fertigwarenlager 
eng verbundene Versandabteilung durch entsprechende Angaben 
in der Gesamtstückliste unterrichtet, die ihr gleichzeitig mit den 
anderen Werksabteilungen zugegangen ist: Sie hat nun auch 
für die Herstellung der erforderlichen Versandpapiere zu sorgen. 
Und zwar handelt es sich hierbei meist um zweierlei Arten 
von Papieren: einmal kommt das Versandverzeichnis in Frage, 
das gleichzeitig mit der Ware; aber gewöhnlich getrennt, durch 
die Post dem Kunden zugesandt wird. Auf zweckmäßigem 
Vordruck, durch den man die Schreibarbeit zu vermindern 
sucht, enthält es Angaben über· die Art der Verpackung, die 
Bezeichnung der einzelnen Kolli, einen Auszug aus der Stück
liste, soweit er für den Kunden von Wert ist, und zwar derart, 
daß aus ihm ersichtlich ist, welche Teile der Lieferung sich in 
dem einzelnen Kollo befinden, häufig Angaben über die Ge
wichte der Sendung, schließlich Mitteilungen, mit welchem 
Transportmittel und in welcher Art der Versand geschieht. 
Anderseits aber sind die von Eisenbahn oder Reederei verlangten 
Begleitpapiere, wie Frachtbriefe, Zoll- und Steuererklärungen 
herzustellen, für die meist vorgeschriebene Vordrucke verwendet 
werden müssen. Damit sind die Arbeiten für den Versand 
ordnungsmäßig erledigt.· 

b) Die Einhaltung der Lief'ertet·mine. Aber es ist noch 
eine wichtige Frage gar nicht berührt, die eigentlich schon 
vom Tage der Auftragsübermittlung ab die rege Aufmerksamkeit 
der Betriebeabteilung in Anspruch nimmt, deren schließliehe 
Erledigung aber · auch erst durch den eigentlichen Versand er
folgt. Das ist die Frage der Einhaltung der ausbedungenen 
Liefertage. Sie ist nicht nur deshalb so außerordentlich wichtig, 
weil die Überschreitung versprochener Liefertage gegebenenfalls 
durch Verwirkung der festgesetzten Strafe einen unmittelbaren 
Geldverlust bedeuten kann, sondern vor allem auch deshalb, 
weil nichts so leicht zur Verstimmung der Kundschaft führt, 
als wenn die nach dieser Richtung übernommene Gewähr nicht 
innegehalten wird. Ganz wird es sich ja niemals vermeiden 
lassen, daß Überschreitungen der angegebenen Fristen stattfinden; 
dann aber sollten die ganzen Einrichtungen so getroffen sein, 
daß wenigstens so früh als möglich der Kunde entsprechende 
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Nachricht erhält, damit er selbst sich danach einrichten kann. 
Sonst gestaltet er vielleicht seinen Betrieb mit Rücksicht darauf 
aus, daß an dem und dem Tage die neue Maschine eintrifft 
und die von ihr verlangte Arbeit leisten kann. Läßt man ihn 
dann plötzlich im Stich, so ist es nur verständlich, wenn er 
sich dieser Gefahr ein zweites Mal nicht wieder aussetzt, oder 
wenn er einer Firma, die bei Erfüllung dieses Versprechens 
versagte, auch sonst mißtraut, die Lieferung also von vornherein 
mit kritischeren Augen betrachtet als wünschenswert ist. Es 
ist daher notwendig, daß vom Augenblick an, wo die Betriebs· 
abteilung den Auftrag erhält, ein genauer Lieferplan aufgestellt 
wird, in dem für jede Werkstatt festgelegt ist, innerhalb welcher 
Zeit sie zu liefern hat. Die Innehaltu1,1g dieser Einzelliefertage 
muß dann dauernd überwacht werden, wozu meist ein oder 
mehrere der Betriebsleitung unmittelbar unterstellte Beamte 
erforderlich sind. Sie müssen selbstverständlich mit der Eigenart 
des Betriebes voll vertraut sein, damit sie sich gegebenenfalls 
gegen die Angabe unsinniger Lieferzeiten, zu denen die Meister 
nur zu gern neigen, wehren und die ihnen gemachten Angaben 
nachprüfen können. Ihre keineswegs leichte Tätigkeit erfordert 
neben der erwähnten Sachkenntnis großen Takt, gerechtes Ab· 
wägen gegenüber den von zwei Seiten auf sie einstürmenden 
widerstreitenden Interessen, und ein nicht unbedeutendes Maß 
von Entschiedenheit. Durch mechanische Hilfsmittel, ins· 
besondere entsprechend durchgebildete Karteien, müssen sie 
versuchen, eine Entlastung ihres Gedächtnisses herbeizuführen. 
Auf ihre Tätigkeit wird weiter unten in anderem Zusammen· 
hange nochmals zurückzukommen sein. 

5. Die Arbeiten am Aufstellungsorte der Maschinen. 

a) Die Leitung. In vielen Fällen knüpft sich nun an 
das Lieferungsgeschäft, das mit dem Warenversand als erledigt 
angesehen werden muß, noch die Aufstellungsarbeit auf der 
Baustelle. Sie bietet dem Organisator häufig recht schwierige 
Aufgaben: gilt es doch, eine verantwortu.ngsvolle Arbeit von 
meist nur mangelhaft und unregelmäßig beaufsichtigten Leuten 
aus dem Arbeiterstande aus beträchtlicher Entfernung so zu 
leiten, daß dabei noch ein wirtschaftlicher Vorteil herausspringt. 
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Zunächst erhebt sich die Frage: Wem kommt diese Leitung 
zu, dem Ingenieur auf dem Bureau, der von Anfang an die 
Erledigung des fraglichen Auftrags übernommen hat, der die 
nötigen Zeichnungen und Stücklisten dazu zusammensuchte oder 
neu herstellte, oder einem bisher Unbeteiligten, der sich in die 
Besonderheiten des vorliegenden Falles allerdings erst neu ein_. 
arbeiten muß, aber dafür der Bearbeitung von Fragen, wie sie 
bei Aufstellung von Maschinen oder Anlagen auf der Baustelle 
auftreten, eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet bat? Mit 
anderen Worten: Soll man diese Aufgabe der bestehenden 
Konstruktions- oder einer besonderen Aufstellungsabteilung über
weisen? Beides hat seine Vorzüge: je nach der Eigenart des 
fraglichen Werkes wird das eine oder andere das richtige sein; 
allgemein kann man nur sagen: Weichen die einzelnen Auf
träge sehr stark voneinander ab, sind die technischen Besonder
heiten der Einzelanlage meistens so groß, daß das Einarbeiten 
in den Sonderfall erhebliche Schwierigkeiten macht, so über
nimmt am besten die Konstruktionsabteilung auch die Be· 
aufsichtigung der Aufstellungsarbeiten. Handelt es sich aber 
um in ihrer Art annähernd gleichartige Anlagen größerer Anzahl, 
bei denen also die für Aufstellungsarbeiten maßgebenden tech
nischen Gesichtspunkte sich immer wiederholen, so ist die be
sondere Abteilung fiir Aufstellungsarbeiten am Platze. 

b) Die verschieden.en Aufgaben bei Leitung der Auf
stellungsarbeiten. Die Tätigkeit des Bureans hat sich nun 
nach folgenden verschiedenen Richtungen zu erstrecken: 1. Schon 
vom Beginn der Auftragsübermittlung an den Betrieb ist das 
Fortschreiten der für den fraglichen Auftrag zu leistenden 
Arbeiten zu beobachten, damit über den Zeitpunkt, in dem an 
die Aufstellung auf der Baustelle gedacht werden kann, möglichst 
frühzeitig Klarheit herrscht. Ist der Versand der zu einer An
lage erforderlichen Teile infolge ihres Umfanges nicht in einer 
Sendung möglich, und die Ausführung von Teilsendungen mit 
Rücksicht auf die Eigenart der Anlage und im Interesse einer 
möglichst kurzen Aufstellungszeit zweckmäßig, so ist auf die 
richtige Gestaltung der Teilsendungen zu achten, damit tat
sächlich auch die Teile in der Reihenfolge verschickt werden, 
wie man sie braucht. 2. Um eine möglichst zweckmäßige Aus-
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nutzung der Monteure zu erreichen, muß auf eine entsprechende 
Verteilung der Arbeit unter sie Rücksicht genommen werden, 
wobei mechanische Hilfsmittel, wie Karteien und aufgespannte 
Landkarten, auf denen man den jeweiligen Arbeitsort eines 
Monteurs durch aufgesteckte Nadeln kennzeichnet, gute Dienste 
leisten, sobald die Zahl der Monteure so groß geworden ist, daß 
dadurch die Übersichtlichkeit leidet. 3. Es ist für eine ge
eignete Unterweisung der Monteure, für ihre Versorgung mit 
den· nötigen Beschreibungen und Zeichnungen vor der Abfahrt 
an die Baustelle zu sorgen und es ist der gesamte Briefwechsel 
mit ihnen zu führen. 4. Es ist, durch besonders hierzu vor· 
gesehene Beamte, die Überwachung der Arbeiten auf der Bau
stelle selbst durch gelegentliche Reisen vorzunehmen, wobei 
vorausgesetzt ist, daß es sich nicht um so umfangreiche und 
bedeutungsvolle Arbeiten handelt, daß eine ständige Aufsicht 
durch einen bauleitenden Ingenieur erforderlich wäre. Letzteres 
wird zweifellos die Ausnahme bilden; meist wird man den 
Monteur mit der selbständigen Leitung der Arbeiten betrauen 
müssen und es gebt hieraus ohne weiteres hervor, daß man 
nicht jeden an sich tüchtigen Arbeiter aus der Werkstatt heraus
nehmen und ibm die Stelle eines Monteurs übertragen kann. 

c) Die Monteure. Dazu gehört allerdings an erster Stelle 
eine hervorragende fachliche Tüchtigkeit, nicht minder bedeu
tungsvoll aber sind allgemein menschliche Eigenschaften, wie 
unbedingte Ehrlichkeit, Nüchternheit, Umgänglichkeit im Ver
kehr mit fremden Menschen, leichte Anpassungsfähigkeit an 
ungewohnte Verhältnisse und dabei doch im rechten Augenblick 
die genügend energische Vertretung der Werksinteressen gegen
über unberechtigten Ansprüchen. Man hat also allen Grund, 
bei der Auswahl der Monteure sehr vorsichtig zu sein; hat man 
aber jemandem diese Stellung gegeben, dann stärke man sie 
auch durch möglichst weitgehendes Vertrauen: gewiß ist es 
erforderlich, eine Dienstanweisung für den Monteur auszuarbeiten 
und ihm in die Hand zu geben, damit er bei seinem ganzen 
Verhalten festen Boden unter den Füßen fühlt, aber man gehe 
in dieser Dienstanweisung, die_ der Arbeitsordnung für die im 
Werke beschäftigten Leute entspricht, nun ja nicht zu kleinlich 
vor, sondern überlasse getrost dem Takte und gesunden Menschen-

Meyenberg. Organisation. 2. Auf!. 13 
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verstaude des einzelnen, wie er sich in besonderen Lagen zu 
benehmen habe. Und dann erleichtere man dem Monteur die 
mit. seiner Stellung verbundene unvermeidbare große Schreib
arbeit durch Einführung möglichst vieler zweckmäßiger Vor
drucke. Denn der Monteur hat neben seiner eigentlichen 
Tätigkeit auf der Baustelle die Verpflichtung der regfllmäßigen 
schriftlichen Berichterstattung, der Sorge für Instandhaltung 
und Aufbewahrung des ihm übergebenen Werkzeugs und der 
dazu gehörigen Buchführung und vor allem der sorgfältigen 
Lohnzettelausfüllung. Diese letztere kann zu einer sehr ver
antwortungsvollen und Zeit in Anspruch nehmenden Tätigkeit 
werden, sobald er nicht nur die eigenen Lohnnachweisungen, 
sondern auch die . ihm etwa unterstellter Hilfsarbeiter auszu
füllen hat. Ist auch deren Annahme auf der Baustelle in seine 
Hand gelegt, was häufig geschieht, um die Reisekosten für 
solche Hilfsarbeiter zu sparen, so hat er die hierbei notwendigen 
Förmlichkeiten zu erledigen, insbesondere das Ausfüllen der 
Anmeldungen für die fraglichen Kassen usw. Daß er für etwaige 
besondere Unkosten, die ihm von der Firma vergütet werden 
sollen, ordnungsgemäße Belege beizubringen hat, ist fast selbst
verständlich. Man sieht, wie vielseitig die Aufgaben sind, die 
einem solchen Manne zufallen, und wird gewiß die vorher aus
gesprochene Mahnung berechtigt finden, bei seiner Anstellung 
doppelt vorsichtig vorzugehen. 

Für die Behandlung der Monteurlohnabrechnungen im 
Bureau gilt sinngemäß das früher in bezug auf Lohnverbuchung 
allgemein Ausgeführte: Insbesondere ist darauf zu achten, daß 
einerseits das Einkommen des einzelnen Mannes, anderseits die 
Kosten des besonderen Auftrages jew.eilig getrennt für sich er
sichtlich sind. Die Bezahlung der Monteure geschieht meist im 
Zeitlohn, doch ist eine Vergebung der Arbeiten in vorher fest 
vere~n hartem Stücklohn möglich, die dann allerdings eine mora
lisch beeonders vertrauenswürdige Persönlichkeit des Monteurs 
voraussetzt, wenn man nicht ungünstige Erfahrungen machen will. 



IV. Die Abrechnungsarbeiten. 

Es bleibt nunmehr nur noch der vierte und letzte Ab
schnitt unserer Betrachtungen übrig: die Abrechnungsarbeiten 
und alles, was damit irgendwie zusammenhängt. Ich verweise 
zunächst auf das, was ich hierüber bereits in der Einleitung 
sagte: Es ist selbstverständlich nicht richtig, diese Dinge als 
etwas zeitlich den eigentlichen Ausführungsarbeiten Nachfolgendes 
zu betrachten, die rechnerische Beobachtung aller Geschäfts
vorgänge muß vielmehr naturgemäß diese unmittelbar begleiten, 
und nur, weil es m. E. auf diese Weise leichter ist, über diese 
Dinge Klarheit zu schaffen, behandele ich sie am Schlusse 
meiner -ganzen Darlegungen. 

1. Die Rechnung. 

Auf Grund des Kostenanschlags, des Auftragsschreibens 
und seiner Bestätigung und des Versandverzeichnisses ist mög
lichst sofort nach völliger Erledigung des Auftrages die Rech
nung auszuschreiben. Sie wird häufig textlich mit dem Ver
sandverzeichnisse völlig übereinstimmen und es ist daher in 
manchen Firmen üblich geworden, sei es nun, diese beiden 
Papiere auf verschiedenen Vordrucken auf einmal im Durch
schlag mit der Maschine herzustellen, sei es, sie überhaupt zu 
vereinigen, indem man das Versandverzeichnis gleich als Rech
nung ausbildet. Ob man diesen Weg überhaupt beschreiten 
kann, und wie weit man auf ihm gehen soll, das hängt ganz 
von der Eigenart des Unternehmens ab und_ kann allgemein 
nicht entschieden werden. Beachten muß man dabei nur, daß 
das Versandverzeichnis, wie bereits betont, unmittelbar nach 
dem Versand geschrieben und dem Kunden zugeschickt werden 
sollte, damit er es möglichst noch vor der Ware in die Hände 

13* 



196 Die Abrecbnungsurbeiten. 

bekommt. Eine Vereinigung .der beiden Papiere setzt also 
voraus, daß man mit der Arbeit der Preiszusammenstellung für 
die Rechnung zur gleichen Zeit fertig ist und das läßt sich, 
namentlich in großen Werken, nicht immer erreichen. 

2. Die Berechnung des Gesamterfolges des Unternehmens. 

Ist aber nun die Rechnung ausgeschrieben, und ist damit 
der gesamte Einzelvorgang, wie er durch den Kundenauftrag 
im Leben des Fabrikunternehmens dargestellt wird, völlig ab
geschlossen, dann Aind auch die Grundlagen gegeben, sich nun 
sofort über den Erfolg dieses Einzelvorganges ein zahlenmäßiges 
Bild zu verschaffen; und da der Gesamterfolg des Unternehmens 
sieb aus der Summe dieser Einzelerfolge zusammensetzt, so ist 
mit ihnen selbstverständlich aueh ein Urteil Über den Gesamt· 
erfolg möglich. 

Aber dieser Gesamterfolg ist auch noch auf einem zweiten 
Wege bestimmbar. Gehen wir nicht von dem Kundenauftrag 
aus, sondern von dem ursprünglicheren Vorgang im Fabrik· 
leben, der mit einer Wertverschiebung irgend welcher Art, einer 
in Geld schätzbaren Änderung der Vermögensbestandteile des 
Unternehmens verbunden ist, und stellen wir sämtliche derartige 
Vorgänge, systematisch getrennt nach ihrer Bedeutung als Ver· 
mögenszuwachs bezw. Abnahnie zusammen, so erhalten wir als 
Ergebnis wieder den Gesamterfolg. Der erste der beiden ge
schilderten Wege ist der der N acbkalkulation, der zweite 
derjenige der Hauptbuchhaltung .. ·Während aber der zweite, 
ich möchte fast sagen, mehr mechanisch, fast ohne Berück
sichtigung der fachlichen Eigenart des Fabrikunternehmens und 
der hergestellten Ware zum Ziele führt, dringt der erste gerade 
in diese Besonderheiten der Herstellungsweise und der gelieferten 
Anlage ein, indem er über die bis ins einzelne durchgeführte 
Selbstkostenberechnung hinweg dem in jedem Einzelfalle 
beabsichtigten Erfolge den tatsächlich erreichten gegenüberstellt. 

Ich betone ausdrücklich "über die Selbstkostenberechnung 
hinweg"; denn, wie ja schon die kurzen einleitenden Bemer
kungen, die ich zu Beginn über den Begriff. "Selbstkosten" gab, 
haben erkennen lassen: ohne die Selbstkostenberechnung ist 
eine wirkliche Nachkalkulation in dem gekennzeichneten Sinne 
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ausgeschlossen. Die Selbstkostenberechnung aber fußt wieder 
auf den durch die Hauptbuchhaltung gegebenen Unterlagen. Das 
ist der Zusammenhang zwischen den beiden an sich grund· 
verschiedenen Wegen der Berechnung des ·Gesamterfolges, ein 
Zusammenhang, der so eng ist, daß das in vielen Werken 
übliche, ja man möchte fast sagen, absichtliche völlige Aus
einanderreißen der beiden hier in Betracht kommenden Ab
teilungen unverständlich wird. 

3. Das Verhältnis zwischen Selbstkostenberechnung 
und Hanptbuchhaltung. 

Ich bin mir bewußt, daß ich an dieser Stelle mit meiner 
Ansicht stark von einer in der Praxis weit verbreiteten Meinung 
abweiche; ich kann aber auch gewichtige Stimmen anführen, 
die sich entschieden zu dem von mir vertretenen Standpunkte 
bekennen. - Es ist hier einmal wieder einer, und m. E. der 
wichtigste Berührungspunkt zwischen dem Gebiete des Kauf
manns und dem des Technikers; und wenn man mit unbe
fangenem Auge gerade die Durchbildung der Abteilungen, von 
denen hier die Rede ist, in manchen Werken betrachtet, so 
wird man -häufig erkennen können, wie wenig sich diese beiden 
verstehen und .sich gewöhnt haben, Hand in Hand miteinander 
zu arbeiten. Hier eine bis ins einzelne sauber durchgebildete 
Selbstkostenberechnung ohne jeden Zusammenhang mit den 
Zahlen der Hauptbuchhaltung, dort die kaufmännische Buch
haltung, aufgebaut rein nach den Grundsätzen, wie sie deren 
Hauptaufgabe, das Ziehen der Bilanz, die Aufstellung der 
Gewinn- und Verlustrechnung, erfordert. Und dabei gehen doch 
beide von denselben Grundlagen aus, es sind schließlich die
selben Zahlen, die zu buchen sind, und es kann durch ver
ständnisvolles Eingehen der einen Abteilung auf die Wünsche 
und Absichten der anderen so manche Arbeit, die jetzt doppelt 
gemacht wird, ohne Beeinträchtigung der Klarheit gespart werden. 

4:. Die Hauptbuchhaltung 1). 

Um das verstehen zu können, müssen wir uns zunächst 
etwas näher mit der Hauptbuchhaltung und den ihr eigen· 

1) Vergl. Dr. Albert Calmes, Der Fabrikbetrieb. 
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tümlichen Zielen befassen. Dabei kann es selbstverständlich 
nicht meine Aufgabe sein, in das wichtige Gebiet der kauf
männischen Buchführung irgendwie tiefer einzudringen: ich 
möchte da vielmehr auf irgend eines der zahlreich erschienenen 
Sonderwerke verweisen. Aber die Hauptbegriffe muß ich doch 
klarlegen, um den innigen Zusammenhang mit der Selbst
kosten berechnung erkennen zu lassen, der innerlich vprhanden 
ist und äußerlich so oft fehlt. Die Hauptbuchhaltung ist, wie 
ich schon erwähnte, "die folgerichtige Darstellung der Ver
mögensbestandteile eines wirtschaftlichen Unternehmens und 
ihrer in Geld schätzbaren Veränderungen". Sie erreicht diese 
Darstellung in der Weise, daß jeder Einzelvorgang im Geschäfts
leben zunächst in einem der sogenannten Grundbücher ver
merkt wird, und zwar ist die Ordnung in diesen Grundbüchern 
der Natur der Sache nach zunächst eine rein zeitliche,. nicht 
eine sachliche. Letztere ist aber in ihren Grundlagen bereits 
angedeutet, indem bei jeder Eintragung bemerkt wird, auf 
welchen Vermögensbestandteil sie- sich bezieht. In gewisser 
Beziehung ist allerdings auch durch die Grundbücher 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 Kasse buch, das über alle durch Barzahlungen unmittelbar 
beglichenen Ereignisse Auskunft gibt, das Einkaufsbuch, 
das eine Übersicht über sämtliche Einkäufe bietet, das Ver
kaufsbuch, das in gleicher Weise die Zahlen über die einzelnen 
Verkäufe enthält, und schließlich daR sogenannte Memorial, 
das alle jene Geschäftsvorfälle verzeichnet, die in einem der 
anderen Grundbücher keinen Platz gefunden haben. Erweitert 
und vervollständigt können diese Grundbücher werden durch 
eine Reihe von Neben- ode1· Hilfsbüchern, wie die Bücher 
für Nebenkassen (Porti, sonstige kleine Spesen usw.), für Wechsel 
(seien es eingehende Kunden- oder ausgehende Schuldwechsel), 
für Frachten usw. Im weiteren Sinne gehören natürlich auch 
alle bereits erwähnten oder eingehend besprochenen Bücher der 
Lohnbuchhaltung, der Lagerführung, der Abteilung, die die 
Übermittlung der Bestellungen an den Betrieb zu besorgen hat, 
zu diesen HUfsbüchern, mögen sie nun in der Form des fest· 
gebundenen Bandes oder in der der Kartei geführt werden. 
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Aber hier wie so oft schon kann eine genuue Vorschrift nicht 
gegeben werden, wie man die Trennung vornehmen soll, welche 
Grund· und welche Hilfebücher man einrichten und wie man 
jedes einzelne ausgestalten soll. Größe und Eigenart des Be
triebes sprechen dabei das entscheidende Wort. Aus diesen 
Grundbüchern erfolgt die Übertragung der Zahlen in das Haupt
buch, wobei eine scharfe Trennung in sachlicher Beziehung 
vor sich geht. Besonders zu achten ist dabei darauf, daß 
niemals eine doppelte Eintragung ein und desselben Vorgangs 
erfolgt, welche Gefahr deswegen naheliegt, weil gewisse Vorgänge 
der Natur der Sache nach in zwei Grundbücher gleichzeitig 
eingetragen werden müssen. Wie man sich im einzelnen gegen 
derartige Fehler zu schützen sucht, gehört zu den Sonderfragen 
der kaufmännischen Buchhaltung, die wir hier, wie gesagt, nicht 
zu behandeln haben. Näher betrachten müssen wir vielmehr 
nur die Art, wie die erwähnte sachliche Trennung im Haupt
buche vor sich geht. Sie erfolgt mit Hilfe der sogenannten 
Konten. Das Konto ist die fortlaufende Darstellung des 
Standes eines ganz bestimmten Vermögensbestandteiles und 
seiner Ä.nderungen durch Zu- oder Abnahme. Indem nun im 
Grundbuch bei Eintragung eines bestimmten Vorgangs gleich 
vermerkt wird, welcher Vermögensbestandteil dabei in Frage 
kommt, ist es bei Übertragung in das Hauptbuch möglich, alle 
zusammengehörigen Vorgänge auf einem Blatt zu vereinen und 
dadurch eben jene fortlaufende Darstellung, das Konto des 
betreffenden Vermögensbestandteiles, zu gewinnen. Dabei ist 
es natürlich an sich ganz gleichgültig, ob man wirklich jeden 
Einzelvorgang für sich in das Hauptbuch überträgt, oder nur 
die Summe gleichartiger Vorgänge während eines bestimmten 
Zeitraumes, einer Woche, eines Monats aus dem betreffenden 
Grundbuch in einer einzigen Zahl übernimmt, wie das meist 
geschieht. Das erste Verfahren bietet den V orteil, daß aus 
dem Hauptbuch selbst wirklich alle Einzelheiten der Ereignisse 
während des Geschäftsjahres ohne Zuhilfenahme der Grund
bücher erkennbar sind, vergrößert aber das Hauptbuch leicht 
so, daß es dadurch unübersichtlich wird. Das zur Beseitigung 
dieses Übelstandes vorgeschlagene Hilfsmittel, zwischen Grund· 
und Hauptbuch noch ein Zwischenbuch einzuschalten, das die 
Ordnung nach Konten bereits enthält, und aus dem nur die 
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Summenzahlen für einen bestimmten Zeitraum in das Haupt
buch übernommen werden, erhöht die Arbeit und vermehrt die 
Gelegenheit zu Übertragungsfehlern, wird aber trotzdem häufig 
auch aus dem Grunde angewandt, weil es eine zweckentsprechende 
Arbeitsteilung unter mehrere Beamte der Hauptbuchhaltung 
ermöglicht. ... 

a) Die Konten. Bei den Konten sind nun zwei ent
gegengesetzte Reihen zu unterscheiden, Bestandskonten und 
Erfolgskonten. Erstere führen nur Rechnung über den Be· 
stand und nicht über Gewinn und Verlust derjenigen Vermögens
teile, auf die sie sich beziehen. Letztere sind dagegen Konten 
der Rechnung über das Reinvermögen und dessen Zu- und 
Abnahme. Zwischen beiden · stehen die gemischten Bestands
konten, oder richtiger Bestand- Erfolgskonten genannten, die 
gleichzeitig Aufschluß über den Bestand und den Erfolg eines 
Vermögensteiles geben. Die Buchhaltung soll diese gemischten 
Konten nach Möglichkeit zu vermeiden suchen, da durch ihr 
Vorhandensein die Übersichtlichkeit leidet; sie soll das tun,. 
namentlich auch mit Rücksiebt auf die Ziele der Selbstkosten
berechnung. Ein Beispiel wird das klarer machen : Das in 
manchen Unternehmungen benutzte Warenkonto ist tatsäeblich 
ein Bestand-Erfolgskonto, es kann in ein reines Bestandskonto, 
das Warenvorratskonto, meist Fabrikationskonto genannt, und 
das Warenverkaufskonto geteilt werden, und das sollte auch im 
Interesse der größeren Übersichtlichkeit geschehen: das alte 
Warenkonto enthält auf der einen Seite die Ausgabe für die 
gekauften Rohstoffe, die bezahlten unmittelbaren Löhne usw., auf 
der anderen Seite die Einnahmen, die durch Bezahlung der 
Rechnungen für gelieferte Waren entstehen; der Saldo oder der 
Unterschied beider Seiten ist also ein Gemisch aus der Mengen
veränderung des Vermögensteiles: Waren und dem Erfolg dieser 
Veränderung durch den W arenverkauf. Viel klarer wird das 
Bild durch die erwähnte Teilung: Das Warenvorratskonto oder 
Fabrikationskonto gibt dann nur über den Wechsel im Waren
bestand allein Auskunft, dasselbe Stück ist gewissermaßen auf 
beiden Seiten mit dem gleichen Preise eingesetzt, das Wareu
verkaufskonto aber macht den Erfolg des Verkaufsgeschäftes 
getrennt für sich ersichtlich. Soviel über das eine Hilfsmittel 
der Hauptbuchhaltung, das Konto. 
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b) Die Inventur. Damit aber die Buchhaltung ihren 
Zweck erreicht, ist noch ein zweites kaum minder bedeutungs
volles Hilfsmittel erforderlich, die Inventur. Während, wie 
gesagt, das Konto die fortlaufende Darstellung des Standes 
eines bestimmten Vermögensbestandteiles und seiner Änderungen 
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 irgend 
welchen Gründen nicht zu beseitigender Bestand-Erfolgskanten 
in seine beiden Teile, Bestand und Gewinn bezw. Verlust auf· 
zulösen, anderseits den buchmäßig festgestellten Saldo aller 
Bestandskonten nachzuprüfen. Die Inventur zerfällt in die beiden 
Teile: Aufnahme der Vermögensbestandteile und deren Be
wertung. 

Die Aufnahme ist in vielen, wohl den meisten Fabriken 
eine schwierige, zeitraubende und kostspielige, meist mit einer 
zeitweiligen Arbeitseinstellung verbundene Aufgabe. Sie ist nach 
vorher sauber durchgearbeitetem Plane auszuführen, wobei alles 
darauf ankommt, daß die einzelnen mit ihr beauftragten Beamten 
genau vorher unterrichtet sind, welcher Teil des Werkes ihnen 
zur Bearbeitung zugewiesen ist, welche Grundsätze sie in bezug 
auf Genauigkeit und Umfang der einzelnen Angaben über Roh· 
stoff, Gewicht, Abmessungen, verausgabte Löhne usw. einzuhalten 
haben. Wie die Unterteilung des Werkes zu erfolgen hat, richtet 
sich ganz nach den besonderen örtlichen Verhältnissen. Allgemein 
kann nur gesagt werden, daß sich eine rein örtliche Unterteilung 
mehr bewährt hat, als die sachliche Unterteilung nach Konten, 
bei welch' letzterer z. B. ein einziger Beamter für das ganze 
Werk sämtliche Werkzeuge, ein anderer sämtliche Waren be
stimmter Gattung usw. aufzunehmen hat. Jedoch sollte auch 
in dieser Beziehung nicht allzu starr an einem einmal gewählten 
Grundsatze festgehalten werden, häufig ist auch eine Mischung 
beider Unterteilungsarten angebracht. Kann eine völlige Still· 
legung des Werkes nicht durchgeführt werden, so muß unter 
allen Umständen dafür gesorgt werden, daß alle Angaben rechne
risch oder schätzungsweise trotzdem auf einen ganz bestimmten 
AugenblicK, z. B. 31. Dezember 12 Uhr nachts, zurückgeführt 
werden. 
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Bei der Bewertung der durch die Inventuraufnahme fest
gelegten Vermögensbestandteile hat man sich streng an die 
gesetzlich festgelegten Grundsätze zu halten. Der § 40 HGB 
bestimmt darüber: Bei der Aufstellung des Inventars und der 
Bilanz sind sämtliche Vermögensgegenstände und Schulden nach 
dem Werte anzusetzen, der ihnen in dem Zeitpunkte beizulegen 
ist, für welchen die Aufstellung stattfindet. Und der § 261, 
der allerdings nur auf die Aktiengesellschaften sich bezieht, aber 
auch kaufmännischer Brauch für andere Unternehmungen ge· 
worden ist, besagt unter anderem: 

1. Wertpapiere und Waren, die einen Börsen- oder Markt
preis haben, dürfen zu dem Börsen- oder Marktpreise 
des Zeitpunktes, für welchen die Bilanz aufgestellt wird, 
sofern dieser Preis jedoch den Anschaffungs- oder Her· 
stellungspreis übersteigt, höchstens zu dem letzteren an
gesetzt werden ; 

2. andere Vermögensgegenstände sind höchstens zu dem 
Anschaffungs- oder Herstellungspreis anzusetzen; 

3. Anlagen und sonstige Gegenstände, die nicht zur Weitar
veräußerung, vielmehr dauernd zum Geschäftsbetriebe 
der Gesellschaft bestimmt sind, dürfen ohne Rücksicht 
auf einen geringeren Wert zu dem Anschaffungs- oder 
Herstellungspreis angesetzt werden, sofern ein der Ab
nutzung gleichkommender Betrag in Abzug gebracht 
oder ein ihr entsprechender Erneuerungsfonds in Ansatz 
gebracht wird. 

Darüber, was man unter Herstellungspreis der in Arbeit 
befindlichen oder bereits fertiggestellten, aber noch nicht ver
kauften Fabrikate zu verstehen hat, gehen die Ansichten sehr 
auseinander. Daß man denjenigen Teil der Selbstkosten, den 
wir bei Beginn unserer Betrachtungen als Verkaufsunkosten 
bezeichneten, bei der Verwertung dieser Teile für die Inventur 
fortzulassen hat, wird allerdings wohl nahezu einstimmig betont, 
Dagegen geht der Streit darum, ob die Betriebsunkosten ganz, 
teilweise oder gar nicht mitzurechnen sind. Ich meinerseits neige 
der Ansicht zu, daß man sie im vollen Umfange in Ansatz 
bringen sollte. 
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c) Bedeutung (}er Inventur für Ordnung und SaulJer
keit im Betriebe. Aber neben der wichtigen Bedeutung für 

den Jahresabschluß, von der bisher allein die Rede war, steht 

noch ein zweiter und keineswegs unwesentlicher Wert der In

ventur: sie ist nämlich das "Großreinemachen" im Fabrikleben. 

Und der Betriebsleiter, der unwirsch über die Betriebsstörung 

murrt, die die "Kaufleute" mit ihrer "unsinnigen Zählerei" von 

Dingen hervorrufen, "die ja auch ohne das nicht fortlaufen", 

läßt sich vielleicht durch den Nutzen milder stimmen, den die 

Inventur in dieser zweiten Hinsicht seinem Betriebe bringt. 

Da wird unbarmherzig in alle noch so verschwiegenen Winkel 

und Ecken, Schubfächer und Regale hineingeleuchtet, manch' 

zerbrochenes und beschädigtes wertloses Stück, das sonst viel

leicht noch lange Jahre im Wege gestanden hätte, wandert in 

den Schrott, oder es wird zur Instandsetzung und Wiederver

wendung vorgemerkt, so manche verpfuschte Arbeit würde 

vielleicht nie entdeckt, so manche überflüssige oder übertriebene 

Materialbestellung wäre vielleicht im Laufe des Jahres gemacht 

worden, wenn nicht der Gedanke an die Inventur, die das Ver

sehen doch an den Tag bringt, die Gewissen geschärft hätte. 

So ist sie ein wertvolles Mittel zur Aufrechterhaltung von Ordnung 

und Reinlichkeit im Fabrikleben und bringt dadurch sicher 

keinen geringen Nutzen. 

fl) Die Bilanz. Wir sahen, die Konten und die Inventur 

sind die beiden notwendigen und sich ergänzenden Bestandteile 

der Hauptbuchhaltung. Das Bindeglied zwischen ihnen, die 

Vereinigung der Ergebnisse der Rechnungsführung durch die 

Konten und der Inventur ist die Bilanz. Enthält 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 Hauptbuchhaltung beabsichtige ich an dieser 

Stelle nicht näher einzugehen; auch sie muß nach meiner An

sicht Sonderwerken über das kaufmännische Rechnungswesen 

vorbehalten bleiben. Ich möchte nur gewissermaßen als Nach

trag zu diesen ganzen Erörterungen noch hervorheben, daß die 

Frage "Weiche Konten soll ich einrichten?" allgemein nicht 

beantwortet werden kann. Das hängt völlig von der Eigenart 
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des Werkes ab, ist aber von solch' erheblicher Bedeutung für 
das ganze Unternehmen, daß die Lösung dieser Aufgabe nur 
der größten Aufmerksamkeit der leitenden Persönlichkeiten 
empfohlen werden kann. Auch ist zu beachten, daß tiefer
gehende Veränderungen des ganzen Unternehmens unweigerlich 
auch eine Weiterbildung des Kontensystems bedingen, wenn 
anderseits die Hauptbuchhaltung dauernd ein zutreffendes Bild 
von der wirtschaftlichen Entwicklung des Werkes geben solL 

Wenn ich nochmals abschließend die Stellung der Haupt
buchhaltung zum ganzen Fabrikunternehmen kennzeichnen soll,. 
so wüßte ich nichts Besseres, als die Worte zu wiederholen, die 
Meltzer, einer der bedeutungsvollsten Vorkämpfer für den von 
mir vorhin verfochtenen Gedanken der gegenseitigen Abhängig
keit von Selbstkostenberechnung und Hauptbuchhaltung, im 
Namen des zur Fabrikationsleitung berufenen Ingenieurs an 
die Buchführung richtet1): 

1. Die Aufwendungen für den Fabrikationsbetrieb sind 
auf besonderen Konten nachzuweisen, und zwar streng 
geschieden von den durch die Fabrikation noch nicht 
ergriffenen Vorräten und, wenn irgend möglich, auch 
getrennt von den abgeschlossenen Leistungen der 
Fabrikation; 

2. die auf dem Fabrikationskonto gebuchten Aufwendungen 
müssen sich mit den Einzelverrechnungen der Nach
kalkulation sowohl im ganzen als auch in den Einheits
preisen decken. 

Mit anderen Worten, der Ingenieur verlangt selbständige, 
mit seinem Hauptbuchkonto abgestimmte Rechnung über die 
ihm anvertrauten Werte, um seinen Betrieb ertragswirtschaftlich 
rechnend leiten und darüber Rechenschaft ablegen zu können. 
Diese Forderungen kehren sich aber gegen ihn selbst, weil sie
ohne seine Mitwirkung nicht zu erfüllen sind. Sie werden zur 
Forderung strenger Ordnung und Scheidung im Verkehr zwischen 
dem Verwalter .der M~terialienvorräte und den Organen der 
Fabrikation, zur Forderung einer verständnisvollen Kontrolle 

1) Heinrich Mel tzer, Das Wirtschaften auf Ertrag in der industri· 
ellen Unternehmung. S. 38. 
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und prompten Unterstützung bei Feststellung aller auf dem 
Fabrikationskonto zu buchenden Zahlen. 

Nun kommen noch zwei wichtige Forderungen an Ingenieur 
und Buchhalter: Der Ingenieur soll sein Fabrikationskonto, wie 
es im Hauptbuch geführt wird, als Auskunftsquelle benutzen, 
sich beständig und lebhaft dafür interessieren: der Buchhalter 
soll alles daransetzen, das Fabrikationskonto und die damit 
zusammenhängenden Sachkonten soviel als möglich zu Werk
zeugen der Selbstkostenkontrolle und zu klaren Auskunftsquellen 
auszugestalten." 

Wer diese Worte mit Verständnis gelesen hat und in ihren 
tieferen Sinn eingedrungen ist, wird darin eine zwingende Recht
fertigung des Standpunktes erblicken können, den ich eingangs 
bei meinen Erörterungen über das Verhältnis zwischen Kaufmann 
und Ingenieur eingenommen habe. 

o. Die Selbstkostenberechnung. 

"Der Zweck jedes wirtschaftlichen Unternehmens ist die 
"Erzielung von Gewinn". Das war das Motto, das ich in den 
einleitenden Worten meinen ganzen Darlegungen mit auf den 
Weg gab. Daher auch die schon damals betonte Bedeutung der 
Selbstkostenberechnung, deren innige Beziehungen zur Ausge
staltung der Werksorganisation fast bei jeder einzelnen der be
sprochenen Abteilungen nachgewiesen werden konnten. Und 
nun erhebt sich die Frage: Wie hat man vorzugehen, um zu 
einer richtigen Berechnung der Selbstkosten zu gelangen? Die 
Antwort darauf kann nach meiner Ansicht, wenn man ehrlich 
bleiben will, nur lauten: Hier den Weg zu weisen, vermag 
niemand; denn eine richtige Selbstkostenberechnung gibt es 
überhaupt nicht und kann es der Natur der Sache nach nicht 
geben. Unter den Arbeiten, die auf ein im Jahre 1907 von 
der "Gesellschaft für wirtschaftliche Ausbildung in Frankfurt a. M." 
erlassenes Preisausschreiben über Selbstkostenberechnung industri
eller Betriebe einliefen, befand sich eine, deren Kennwort der 
Leiter einer Abteilung für Selbstkostenberechnung sich stets vor 
Augen halten sollte, weil seine Beachtung am leichtesten davor 
schützt, bei der Selbstkostenberechnung auf Abwege zu geraten; 
dieser Spruch lautete: Wie man's macht, ist's falsch. Natür-
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lieh soll damit nun nicht gesagt sein, daß, da man doch die 
völlig richtige Berechnung nicht finden könne, man überhaupt 
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, muß unter allen Umständen 
der Versuch einer Annäherung an die Wirklichkeit 
bleiben, der je nach den besonderen Verhältnissen 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 daf:l 
erwähnte Kennwort uns einprägen will, gewinnen wir den richtigen 
Standpunkt den Arbeiten der Selbstkostenberechnung gegenüber: 
Wir werden dann einerseits bei der rechnerischen Verfolgung 
uer Einzelvorgänge nicht kleinlich werden; denn der gesunde 
Menschenverstand verbietet uns bei Annäherungswerten Be· 
stimmungen auf vielleicht 1110 oder 1 / 100 °/0 vorzunehmen; wir 
werden aber auch anderseits, um den Wert des Ergebnisses 
unserer Annäherungsrechnung nicht zu sehr zu beeinträchtigen, 
peinlich darauf zu achten haben, daß alle wirklich bedeutungs
vollen Vorgänge die genügende Berücksichtigung finden. So 
werden.wir uns namentlich)mmer und immer wieder der Theorie 
der großen Zahlen zu erinnern haben, d. h. der Tatsache, 
daß die Ausgabe von Zehnteln eines Pfennigs, wenn sie sich 
bei der Herstellung eines Massenartikels nötig macht, der viel
leicht in tansenden von Stücken jahraus jahrein unser Werk 
verläßt, viel mehr ins Gewicht fällt, als die Kosten eines ein
maligen Versuchs, selbst wenn sie hunderte von Mark betragen. 
Das' ist's, was Meltzer das "wirtschaftliche Rechnen" nennt, "die 
Fähigkeit, den Geldwert aller Gegenstände, die im geschäftlichen 
oder Fabrikationsbetriebe durch unsere Hände gehen, richtig 
einzuschätzen und sich ihn stets gegenwärtig zu halten" 1). 

a) Die Unkostenverrechnung. Ich hatte bei den ein
leitenden Bemerkungen den Begriff Selbstkosten bereits bis zu 
einem gewissen Grade entwickelt. Ich hatte die allgemein be
kannte Gleichung angeführt: Selbstkosten = Kosten der ver-

1) Heinrich :\leltzer, a. a. 0. S. ll. 
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brauchten Rohstoffs + verausgabte Löhne + entstandene Un
kosten, und ich hatte auch diesen letzten Begriff der Unkosten 
bereits in die Verkaufsunkosten einerseits, in die Betriebsunkosten 
mit den Unterabteilungen: Konstruktions- und Werkstattunkosten 
anderseits geschieden. Betrachten wir die Glieder dieser 
·Gleichung auf der rechten Seite etwas näher, so erkennen wir 
bald, daß die beiden ersten, Rohstoff und Lohn, etwas für einen 
bestimmten Fall Gegebenes darstellen, daß also ihre Berechnung 
verhältnismäßig einfach sich gestalten wird. Dabei soll durchaus 
nicht verkannt werden, daß auch sie keineswegs ohne weiteres 
unter allen Umständen richtig geschehen wird. Ich komme 
auf die dabei im einzelnen noch zu beachtenden Rücksichten 
zurück, wenn ich über den Begriff "Kalkulation" das Notwendige 
ausführe. Immerhin ist doch bei diesen beiden Gliedern der 
Selbstkosten von vornherein eine viel festere Grundlage gegeben, 
als bei dem dritten. Und so ist denn die Unkostenverrechnung 
als der schwierigste Punkt der Selbstkostenberechnung anzusehen 
und über sie ist daher auch eine geradezu unübersehbare Lite
ratur vorhanden. Meist sind es Schilderungen von einer Organi
sation , wie sie sich für einen bestimmten Fall als praktisch 
erwiesen hat. Wir können uns selbstverständlich hier in solche 
Einzelheiten nicht verlieren: wir müssen uns vielmehr auch bei 
diesem Teil unseres Stoffes vor allem fragen: worauf kommt 
es grundsätzlich an? Die Antwort lautet: 

1. um sich überhaupt über die Größe der Unkosten klar 
zu werden, muß eine laufende sorgfältige Sammlung 
aller Ausgaben stattfinden, die in das Gebiet der Un
kosten fallen ; 

2. um die so gesammelten Zahlen zweckmäßig verteilen 
zu können, muß jene Sammlung von vornherein syste
matisch nach ganz bestimmten Gruppen getrennt er
folgen und 

3. um späterbin bei einem Einzelvorgang in der Kalkulation 
den der Wirklichkeit möglichst nahe kommenden Anteil 
an Unkosten einrechnen zu können, muß für jede Un
kostengruppe eine Bezugsgröße bestimmt werden, die 
so beschaffen ist, daß ein gewisser Bruchteil von ihr 
für jenen kalkulatorisch zu verarbeitenden Einzelvorgang 
von Bedeutung ist. 
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Wird die kaufmännische Hauptbuchhaltung in dem Geiste 
geführt, den ich oben als den richtigen bezeichnete, ist sie also 
den Wünschen und Bedürfnissen der Selbstkostenberechnung 
augepaßt, dann wird sie die beiden ersten Forderungen, also 
die der Unkostensammlung und Unkostenzergliederung in einem 
solchen Umfange lösen können, daß die Selbstkostenberechnung 
die entstandenen Endzahlen fast ohne weiteres übernehmen 
kann, und die Aufgabe der Selbstkostenberechnung bezieht sich 
dann fast nur auf die Erfüllung der letzten Forderung, d. h. 
sie hat die richtige Bezugsgröße für jede Unkostengruppe zu 
bestimmen und damit selbstverständlich auch das Verhältnis 
zwischen beiden. Diese Bestimmung aber wird wesentlich er· 
leichtert, wenn man nach Möglichkeit den Grundsatz durch· 
zuführen versucht, in dieser Weise nur Größen zueinander in 
Beziehung zu setzen, bei denen auch eine innere Abhängigkeit, 
eine entscheidende Beeinflussung der Größe der einen durch die 
andere vorhanden ist. 

Immer wird sich dieser Grundsatz nicht völlig durchführen 
lassen, d. h. also: es wird an manchen Stellen durch die un
bedingt erforderliche Bezugnahme einer Größe auf eine andere 
in die Selbstkostenberechnung etwas Gekünsteltes hineinkommen. 
Das mag man beklagen; aber man wird es nicht ändern können; 
es ist eben eins der Kennzeichen dafür, in welchem Grade jede 
Selbstkostenberechnung nur eine Ann.äherJ;mgsrechnung ist. 
Verkehrt aber würde es, wie schon betont, Rein, wegen dieser 
Unsicherheit, deren man sich allerdings dauernd bewußt bleiben 
Roll, gleich die Flinte ins Korn zu werfen.· Ich komme auf 
diesen Gedanken nochmals zurück, weil es tatsächlich von 
manchen vorgeschlagen ist, die Verrechnung der Unkosten auf 
den Einzelvorgang überhaupt zu unterlassen. Diese Auffassung 
gebt von dem Standpunkte aus, daß dann der prozentuale Ge
winnaufschlag einfach etwas größer zu nehmen sei und die 
Unkosten nachher aus ihm gedeckt werden würden. Vor diesem 
gefährlichen Standpunkte kann gar nicht genug gewarnt werden. 
Man mache sich doch nur klar, wie sinnwidrig die zu ihm 
führenden Überlegungen sind und gestehe sich doch nur ruhig 
Aelbst ein, daß tatsächlich nicht schlüssige Folgerungen, sondern 
die Bequemlichkeit die Veranlassung zu dieser Art des Ar· 
beitens sind. 
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Demgegenüber muß als einzig richtig die folgende Auf
fassung anerkannt werden: Für den ganzen Fabrik betrieb, also 
die Summe aller Einzelvorgänge, entstehen erst die Unkosten, 
es ist demnach nicht mehr als recht und billig, daß jeder von 
diesen Einzelvorgängen sein Päckchen Unkosten mit zu tragen 
hat und zwar, soweit als es sich durchführen läßt, dasjenige, 
das gerade durch ihn hervorgerufen ist, und erst, wenn er das 
getan hat, fängt bei ihm der Gewinn an. Wenn man sich 
also von vornh.):rein über die Größe des letzteren auch nur 
annähernd klar werden will, so muß man für die beiden grund
verschiedenen Dinge Unkosten und Gewinn auch getrennte Auf
Rehläge auf die Rohstoff- und Lohnkosten vornehmen. Wenn 
ich sage, daß dieser Standpunkt die Ansicht der weit über
wiegenden Mehrzahl aller derjenigen ausdrückt, die sich mit 
diesen Fragen zu beschäftigen haben, so dürfte damit sicher 
nicht zu viel behauptet sein. 

b) Die Unterteilung der Unlwsten. Es handelt sich 
also nun zunächst um die richtige Unterteilung der Unkosten: 
Ehe man mit der Sammlung in die verschiedenen Gruppen 
und Untergruppen beginnen will, muß man diese selbst kenn
zeichnen, sowohl ihrer Bedeutung als ihrem Umfange nach. 
bie erste Ric:ctun_g der Unterteilung schließt sich zweckmäßig 
an die Konten der Hauptbuchhaltung an oder besser aus
gedrückt: Die Konten der Hauptbuchhaltung sind von vorn
herein nach den Bedür.l'nissen der Selbstkostenberechnung zu 
wählen und auszugestalten. Dadurch erhält man also die Aus
gaben, die durch die Veränderung des Bestandes oder Erfolges 
der einzelnen Vermögensbestandteile entstehen, nach diesen 
Bestandteilen getrennt. 

Ehe wir uns aber der für die Übersicht und das bessere 
Verständnis wünschenswerten gruppenweisen Zusammenfassung 
dieser Konten zuwenden, gilt es zunächst noch über einige 
Begriffe Klarheit zu gewinnen, die bei der Art der Behandlung 
der verschiedenen Konten für die Selbstkostenberechnung von 
Bedeutung sind. 

Instandsetzung und Wertvermehrung. Hier sind in 
-erster Linie "Instandsetzung" und" \Vertvermehrung" zu nennen. 

Mcyenberg, Organisation. 2. Aufl. 14 
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Wenn man eine neue Werkzeugmaschine kauft, so ist damit 
ganz zweifellos eine Wertvermehrung des Maschinenparks unserer 
Fabrik eingetreten, anderseits vielleicht eine Wertverminderung 
des Barbestandes in der Kasse oder der Wertpapiere beim Bankier. 
Eine Veränderung der Größe des Vermögens unseres Unter
nehmens aber ist nicht eingetreten, nur eine Änderung der Ver
mögensform. Kein Mensch wird daher darauf kommen können, 
aus diesem Kaufe an sieb eine Vergrößerung der Unkosten her
zuleiten. Erst dadurch, daß die betreffende Maschine vielleicht 
infolge ihrer,. natürlichen Abnutzung beim Arbeiten an Wert 
verliert, entsteht ein Unkostenposten, eben die Abschreibung. 
Dabei verstehe ich hier, was, um Mißverständnisse von vorn
herein fernzuhalten, eingeschoben werden möge, unter Ab
schreibungen immer nur solche auf Anlagewerte, d. h. Gebrauchs
gegenstände und Ähnliches, nicht Abzüge, wie sie bei Bewertung 
von Warenvorräten und Buchforderungen gemacht werden. Ist 
aber eine W erkzeugmascbine beschädigt und muß wieder instand
gcsetzt werden, etwa indem für ein gebrochenes Zahnrad ein 
neu es eingesetzt wird, so ist damit eine \Vertvermehrung des 
Maschinenparks nicht eingetreten, es ist ja nur das fast völlig 
wertlos gewordene Glied der Maschine, das meist ohne weiteres 
in den Schrott wandert, durch ein ordnungsgemäß arbeitendes 
ersetzt. Die Ausgab~ hierfür ist also wirklich einem Vermögens
verlust gleich zu achten und es ist selbstverständlich, daß sie 
eine Vergrößerung der Unkosten bedeutet. Also: Neu
anschaffungen, Wertvermehrungen der Anlage haben unmittelbar 
keinen Einfluß auf die Unkosten, sondern erst mittelbar durch 
die Abschreibungen, die sie hervorrufen. Die Kosten der Neu
anschaffungen werden aus dem Überschuß des oder der vorher
gehenden Geschäftsjahre gedeckt, oder es muß für ihre Be
gleichung Geld durch Anleihen, Ausgabe neuer Aktien usw. 
beschafft werden; Reparaturen und Instandsetzungsarbeiten aber 
sind Teile der Unkosten, sie vergrößern die Selbstkostenzuschläge 
unmittelbar und sind laufend aus den vorhandenen Betriebs
mitteln zu zahlen. 

Es ist häufig recht schwierig, zu entscheiden, ob ein be
stimmter Vorgang als Neuanschaffung oder Instandhaltung an
gesehen werden soll; und doch ist es nötig, diese Entscheidung 
zu treffen und dabei recht gewissenhaft vorzugehen. Durch 
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eine willkürliche Verschiebung der 'Begriffe kann man den 
Jahresabschluß wesentlich beeinflussen, den Gewinn vergrößern 
oder verkleinern, und beides sollte der gewissenhafte Kaufmann 
vermeiden. Hat man den Gewinn zu hoch berechnet und 
dementsprechend am Jahresschluß zu viel ausgeschüttet, so 
kann sich das in Zukunft bitter rächen; hat man ihn aber zu 
gering bewertet, aleo ohne sich selbst darüber klar zu werden, 
eine stille Reserve geschaffen, so bleibt man vielleicht ohne den 
erhofften Nutzen für das angelegte Kapital, oder man unter
schätzt die eigene Stärke, was in kritischen Augenblicken eben
falls verhängnisvoll werden kann. 

Übrigens kann ein und derselbe Vorgang ganz deutlich die 
Merkmale der Wertverwehrung und der Instandhaltung oder 
Ergänzung gleichzeitig tragen: In diesem Falle bleibt nichts 
anderes übrig, als ihn buchhalterisch in zwei getrennte Vorgänge 
zu zerlegen, von denen jeder in seinem Werte für sich bestimmt 
werden muß. Das bekannteste Beispiel hierfür bietet wohl der 
Einbau eines neuen Kettenrostes in einen alten Kessel mit 
gewöhnlichem festem Planrost.. Der Kessel hat beispielsweise 
einen Wert von 20000 M., wovon der auf den Planrost eJ!t
fallende Teil 2000 M. betragen möge; der neue Kettenrost soll 
mit Einbau 8000 M. kosten.· Welcher Teil dieser 8000 M. ist 
dann als Wertvermehrung, welcher als Instandsetzung anzu
sehen? So ohne weiteres ist das natürlich gar nicht zu sagen. 
Denn selbstverständlich würde der Kessel, wenn der Kettenrost 
gleich zu Anfang mitgeliefert und eingebaut wäre, nicht 20000 M. 
- 2000 + 8000 = 26 000 M. gekostet haben, sondern weniger, 
da der nachträgliche Einbau stets mit größeren Kosten ver
bunden ist, als die ursprüngliche Mitlieferung. Da heißt es 
dann, sich den einzelnen Fall ansehen und richtig schätzen; 
denn ein genaues Nachrechnen ist meistens unmöglich. Würde 
so z. B. in unserm Falle sich herausstellen, daß die Wert
vermehrung 5000, die Instandsetzung und Ergänzung dagegen 
3000 M. beträgt und hält man eine Abschreibung von 10 v. H. 
des Anschaffungswertes für die vorliegenden Verhältnisse für 
richtig, so ist der Vorgang für die Selbstkostenverrechnung mit 
500 + 3000 = 3500 M. zu bewerten. 

Abschreibungen. Da das Wort Abschreibung nun schon 
mehrfach gefallen ist, dürfte es vielleicht das beste sein, sich 

1-i* 
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gleich mit der Bedeutp.ng dieses Begriffes für die Selbstkosten
berechnung soweit auseinanderzusetzen, als das überhaupt im 
Rahmen meiner' Darlegungen möglich ist, und damit die Be
deutung cler Wertvermehrungen für die Selbstkostenberechnung 
abschließend zu behandeln. Es gibt wohl kaum irgend einen 
Teil der ganzen Selbstkostenberechnung, über den die Meinungen 
so sehr einander widersprechen, ja man kann ruhig behaupten, 
eine solche Verwirrung herrscht, wie gerade über das Gebiet 
der Abschreibung. Wer sich näher über deren ganze Be
deutung und ihr Wesen unterrichten will, der muß schon auf 
Sonderwerke VCiwiesen werden, wie z. B. Schiff "Die Wert
minderungen an Betriebsarilagen in wirtschaftlicher, rechtlicher 
und rechnerischer Beziehung". Ich will hier nur versuchen, 
wenigstens die Grundzüge für das Vorgeben anzugeben, das 
m. E. bei Bestimmung der Abschreibungen für die Selbstkosten
berechnung eingeschlagen werden sollte. 

Abschreibung vom Buchwert ode1· Anschaffungswert. 
Zunächst ist die l~rage viel umstritten worden: Wovon soll 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 auf
stelle, so sind alle Ausgaben, die entstehen, bis sie betriebsfertig 
dasteht, zusammengenommen der Anschaffungswert. Aber auch 
diese Erklärung wird vielfach angegriffen. Man hat gesagt, die 
Kosten der Fundamentierung, des Transportes, der lnbetrieb
setzung, bis alles regelrecht arbeitet, stellen keineswegs eine 
Wertvermehrung dar, sie sind vielmehr Unkosten, die durch 
den Kauf der Maschine entstehen, und haben daher sofort über 
Unkostenkonto zu verschwinden. Mag eine gewisse Berechtigung 
dieser Anschauung :lmmerbin zugegeben werden, so muß man 
doch anderseits sagen, daß eben die nackte Maschine an sich 
:wertlos ist, da sie keine Arbeit leisten kann, und daß sie erst 
durch die Aufstellung auf dem zugehörigen Fundament für das 
Fabrikunternehmen ein Wertobjekt wird. Ich möchte daher 
an der gegebenen Erläuterung des Begriffes Anschaffungswert 
für meine Person festhalten.. Der Buchwert ist dann die 
jeweilige Größe, die nach Vornahme der Abschreibung noch 
übrig geblieben ist, mit der also, wie der kaufmännische Aus
druck lautet, der betreffende Gegenstand noch zu Buche steht. 
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Der Kaufmann ist 'gewöhnt, vom Buchwerte abzuschreiben: man 
findet diesen Brauch fast in allen Bilanzen unserer Aktien
gesellschaften und er wurde früher ohne weiteres auch von den 
Technikern für ihre Selbstkostenberechnung übernommen. Heute 
weisen aber schon viele kaufmännische Lehrbücher darauf hin, 
daß dieses Vorgehen unrichtig ist, und in den Werken über 
Selbstkostenberechnung, die von Technikern herrühren, habe 
ich nicht eins gefunden, das sich nicht dagegen ausspräche. 
Es können auch gar zu viele logische und praktische Gründe 
gegen di~sen Brauch angeführt werden, von denen hier nur der 
eine angeführt sein möge, der für die Selbstkostenberechnung 
von erheblicher Bedeutung ist: Das ist die wechselnde Größe 
des Abschreibungswertes, sobald man den Buchwert zugrunde 
legt, die natürlich auch eine höchst unerwünschte Schwankung 
der Selbstkosten herbeiführt. Ohne mich also tiefer auf diese 
recht verwickelte Frage einzulassen, kann ich nur sagen, daß 
ich die Abschreibung vom Anschaffungswert für die richtige 
und zweckmäßige halte. Der entgegenstehende kaufmänni~che 
Brauch darf uns nicht hindern, so vorzugehen, umsomehr als 
zu hoffen ist, daß er im Laufe der Zeit als verkehrt und 
schädlich erkannt und zugunsten der richtigeren Anschauung 
verlassen wird. 

Die Größe der .Abschreibung. Über die Größe der Ab
schreibung irgend welche Werte zu nennen, unterlasse ich hier 
absichtlich; finden sich- doch Angaben darüber fast in jedem 
Handbuch, z. B. auch in "Des Ingenieurs Taschenbuch Hütte". 
Ich unterlasse diese Angaben aber auch namentlich deswegen, 
weil wohl auf keinem Gebiete so sehr wie auf diesem durch 
cchematisches Arbeiten gesündigt wird, wie es gerade derartige 
Angaben von Durchschnittswerten so leicht verursachen. Es 
muß hier unbedingt von Fall zu Fall entschieden werden, und 
verständige Zahlen, die für die- Verhältnisse unseres Unter
nehmens passen, findet man m. E. nur durch eine sorgfältige 
Statistik über die Veränderungen des betreffenden Vermögens
bestandteiles im Laufe der vergangeneu Jahre, die man dann 
mit großer Vorsicht der Zukunft zugrunde legt, indem man 
grundsätzliche Veränderungen der Geschäftslage nach Möglich
keit vorschauend berücksichtigt. Sehr zweckmäßig sind zur 
Erlangung derartiger statischer Zahlen Inventarienbücher, wie 
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sie z. B. Lewin angegeben hat, in denen jede Veränderung in 
den Vermögensbestandteilen: Gebäude, Inventar, Maschinen, 
Modelle usw. genau vermerkt wird, also selbstverständlich nicht 
nur der Zugang, sondern auch der Abgang. Durch Zusammen· 
stellungen erhält man dann gute Unterlagen, welche Teile im 
Laufe eines Jahres praktisch wertlos werden, welchen Altmaterial
erlös 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 für die Ab
schreibungen berechnen und es mag hier ausdrücklich betont 
werden, daß diese, aber auch nur diese, m. E. ein Teil der 
Unkosten sind. Will am Jahresschlusse die Leitung des Unter
nehmens aus irgend welchen Gründen noch über diesen Mindest
wert hinausgehen, so bleibt ihr das selbstverständlich un be
nommen; nur sollte sie sich klar sein, daß das, was sie damit 
vornimmt, gar keine wirkliche Abschreibung mehr ist; es ist 
vielmehr die Bildung einer "stillen Reserve", für deren Deckung 
nicht die laufenden Betriebsunkosten, sondern der Gewinn des 
Geschäftsjahres heranzuziehen ist; es wäre im Interesse der 
Bilanzklarheit richtiger, diesen Mehrwert offen auf Reservekonto 
zu verbuchen. Geschieht das aber nicht, so kann dieser kauf
männische Brauch oder Mißbrauch von dem logisch denkenden 
Selbstkostenberechner doch nicht als Erhöhung der Selbi!tkosten 
angesprochen werden. Die übertriebene Abschreibung auf 1 M., 
die heute Mode geworden ist, wird ja allerdings oft als Beweis 
dafür angeführt, daß die betreffende Firma billiger als ihre 
Wettbewerber arbeiten könne; aber das ist ein Trugschluß. 
Man sollte sich unbedingt klar darüber werden, daß hier eine 
Verwechslung des in der Bilanz enthaltenen Postens Ab
schreibung, bestehend aus dem unbedingt notwendigen Mindest
wert der Abschreibung und der darüber_ hinausgehenden "stillen 
Reserve" mit eben jenem 'Mindestwert allein stattfindet. 
Ist man sich hierüber klar geworden, dann fällt auch der 
WidersprtlCh fort, daß sich die Selbstkosten an einer bis zum 
Altmaterial abgeschriebenen Maschine plötzlich, wenn man sie 
nun noch weiter arbeiten läßt, um die Höhe jenes lVIindest
werts der Abschreibung vermindern, wodurch die Entfernung 
veralteter Maschinen aus dem Betriebe erschwert werden würde. 
Denn wenn man auf jenen Mindestwert abgeschrieben nnd sich 
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bei der Bestimmung seiner Größe nicht geirrt hat, dann ver
schwindet eben jene Maschine tatsächlich in dem Augenblicke 
als unbrauchbar, wo sie völlig bie zum Altmateriale abgeschrieben 
ist. Praktisch wird ja vielleicht der Fall etwas anders liegen: 
man wird eine Gruppe gleichartiger Maschinen für die Selbst
kostenberechnung zusammengefaßt haben, z. B. alle Stoß
maE'chinen. Nun kann es allerdings vorkommen, daß von ihnen 
die eine oder andere noch länger gebraucht werden kann, als 
der benut7.te Durchschnittswert der Abschreibungsverhältniszahl 
erwarten läßt, so daß man also doch mit der auf Altmaterial 
abgeschriebenen Maschine noch weiter arbeitet, aber dafür 
mußte eben eine andere Maschine aus Betriebsgründen früher 
entfernt werden. So tritt- also innerhalb dieser Maschinengruppe 
bei der Durchschnittsberechnung, auf die man ja schließlich 
doch hinauskommt, ein richtiger Ausgleich ein. 

Betriebs· Anlagekonten und Betriebsmittelkonten . 
• Je nachdem ob es sich bei einem· Konto um Vermögens
bestandteile 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 Anlage betrachtet wird, sieht der andere als 
Betriebsmittel an, ja die wirtschaftliche Entwicklung eines 
Unternehmens kann 7.U einer verschiedenen Beurteilung zu ver
schiedenen Zeiten führen. An Beispielen wird das klarer werden. 
Als Anlagekonten werden, um nur die hauptsächlichsten zu nennen, 
betrachtet: Grundsti:ick- , Gebäude-, Inventarien-, Maschinen
Konto; als Betriebsmittelkonten; Reinigungs-, Schmiermittel-, 
Gas-, Wasser-, Kohlen-Konto. Die Anlagekonten erscheinen in 
der Selbstkostenberechnung nicht selbst, sondern für sie tritt 
nur die entsprechende Abschreibung in Erscheinung, wie das 
oben näher dargelegt ist, und außerdem je ein entsprechendes 
Instandsetzungskonto. Dagegen sind die Betriebsmittelkonten 
unmittelbar ein Teil der Unkosten. Wo man nun im einzelnen 
Falle die Scheidung vornehmen soll, kann, wie bemerkt,· zweifel
haft sein: so handelt es sich beim Werkzeugkonto sicherlich 
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um die Beschaffung ganz bedeutender Werte, die in manchen 
Werken die als "Anlagen" angesprochenen vieHeicht gar über
steigen. Trotzdem ist die Behandlung dieser Teile als Betriebs
mittel gegebenenfalls durchaus angebracht: bei der verhältnis
mäßig großen Vergänglichkeit kann man durchaus den Grund
satz vertreten, daß es erforderlich sei, die Werkzeuge, die man 
in Gebrauch genommen hat, sofort völlig abzuschreiben, und 
das gleiche gilt in vielleicht noch höherem Maße von den 
besonderen Vorrichtungen, wie sie namentlich die Massen
herstellung in solchem Umfange erforderlich macht, zumal 
diese ein Wechsel in ·der Konstruktion mit einem Schlage tat
sächlich völlig ent~erten kann. Hier eine Entscheidung zu 
treffen, ist Sache des jeweilig verantwortlichen leitenden Beamten. 

vVenn man unter den Betriebsmittelkonten noch weiter 
eine Gruppierung vornehmen will, so könnte man wohl von 
solchen sprechen, die einerseits die Beschaffung wirklicher 
Sa eben betreffen, Reinigungsmittel, Wasser, Kohlen usw. kurz 
gefaßt "sächliche" Betriebsmittelkonten, und anderseits solche> 
die sich auf Ausgaben für die Indienststellung von Per
sonen und für persönliche Leistungen, sei es der eigenen 
oder fremder Fii'Mcn beziehen wie Gehälter, Steuern, V er
sicherungen usw. "persönliche" Betriebsmittelkonten. Doch muß 
zugegeben werden, daß damit keine völlig den Kern der Sache 
treffende Bezeichnung gegeben ist. 

Die Zinsen. Mit dem Worte Abschreibung ist durch den 
Sprachgebrauch ein zweites, "Verzinsung", so eng verknüpft, daß. 
man heute kaum das eine nennen kann, ohne das andere un
willkürlich mit zu erwähnen: Abschreibung und Verzinsung, 
sie gelten uns so eng miteinander verbunden, daß eine ver
schiedene Behandlung der beiden Begriffe zunächst unverständlich 
erscheint. Und doch kann ich nicht anders als für die Zwecke 
der Selbstkostenberechnung zwischen beiden einen so wesentlichen 
Unterschied zu machen, daß ich an sich-von einer Besprechung 
des Begriffs Verzinsung an dieser Stelle überhaupt absehen 
könnte, wenn man eben nicht durch den Sprachgebrauch nur 
allzu leicht verleitet würde, die Zinsen mit in die Unkosten
berechnung hineinzuziehen. Manche sind denn auch so weit 
gegangen, sie tatsächlich ·als Teil der Unkosten anzusehen; ich 
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vermag ihnen darin nicht zu folgen. Zinsen in jeglicher Gestalt 
kann ich nur als Teil des Gewinnes betrachten und zwar erscheint 
es mir dabei ganz gleichgültig, ob das Unternehmen :i:nit eigenem 
oder fremdem Gelde arbeitet, ob also,· wenn das hineingesteckte 
Kapital ohne Zinsen bleibt, imn einfach die Besitzer der Fabrik, 
seien es Einzelpersonen oder die Gesamtheit der Aktionäre, 
überhaupt ohne Entgelt bleiben für das von ihnen zur Verfügung 
gestellte Geld oder ob gar durch Zahlung von fest gewährleisteten 
Zinsen für von fremder Seite geliehenes Geld eine Unterbilanz 
entsteht, die beim Arbeiten mit eigenem Kapital nicht einge
treten wäre. 

Vom Standpunkte des Unternehmers ist ja zunächst diese 
Auffassung unverständlich; er gibt sein Geld nur her um der 
Zinsen willen und erwartet von der Fabrikleitung, daß sie diese 
herauswirtschaftet.. Aber er kann doch anderseits mit völliger 
Sicherheit auf sie nicht rechnen, er muß die Möglichkeit, daß 
das Kapital keinen Ertrag bringt, von vornherein ins Auge fassen; 
schon daraus ist ersichtlich, claß die Zinsen ein Teil cles Gewinns 
~ind. Man hat gegen diese Auffassung die Behauptung anzu
führen versucht, daß nach ihr zwei ganz gleiche Unternehmungen, 
von denen aber das eine das doppelte Betriebskapital braucht 
wie das andere, trotzdem mit denselben Selbstkosten arbeiten 
wüiden, daß also die wertvollere Leitung des zweiten in keiner 
Weise zum Ausdruck käme. Dieser Einwand ist aber nicht 
stichhaltig; allerdings die Selbstkosten sind bei beiden Werken 
tatsächlich gleich, der' Erfolg ist aber trotzdem verschieden; 
denn die Dividende ist für das größere Kapital verhältnismäßig 
geringer. Die größere Fähigkeit der Direktion des einen Unter· 
nehmens kommt also recht deutlich zum Ausdruck. Für den
jenigep, der die Selbstkosten einer Ware berechnet, hat demnach 
der Begriff der Verzinsung m. E. keinerlei Bedeutung, er kommt 
erst zum Ausdruck in der Verkaufskalkulation, bei dem Schluß 
von den Selbstkosten auf den gewollten Verkaufspreis, wobei 
man sich dauernd darüber klar sein muß, daß ein Teil des 
rechnungsmäßig zugeschlagenen Gewinns dem jeweilig landes
üblichen Zinsfuß für fest verzinslich angelegte Kapitalien bezw. 
beim Arbeiten mit fremdem Gelde der dem Gläubiger gewähr
leisteten Verzinsung entspricht. Von dieser richtigen Auffassung 
gehen auch diejenigen unserer Aktiengesellschaften aus, die den 
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verteilbaren Reingewinn in zwei Teilen, als Zinsen in Höhe von 
beispielsweise 4 v. H. des Aktienkapitals und als Dividende, 
ausschütten. 

Wenn ich mich nun nach dieser Abschweifung, der Er
örterung einiger grundlegender Begriffe, zu der eigentlichen 
Unterteilung der Unkosten wende, so muß ich da zunächst er
innern an das, was ich bei Beginn meiner ganzen Ausführungen 
über diesen Gegenstand gesagt habe. Ich habe damals gesprochen 
von der Vereinigung der drei Arten von Geschäften, die meist 
in einem Fabrikunternehmen sich findet, dem reinen Handels
geschäft, dem reinen Arbeitsvertrag und dem eigentlichen 
Fabrikationsgeschäft. Sinngemäß sind daher alle entstehenden 
UnkoRten auch in die zugehörigen Gruppen zu trennen. Das 
wird nicht immer ganz einfach sein; erleichtert aber wird es 
dadurch, daß beim reinen Handelsgeschäft naturgemäß nur 
Verkaufsunkosten entstehen können, daß aber die Geschäfte, 
die sich als reine Arbeitsverträge darstellen, zum Zweck der 
Unkostenunterteilung als Fabrikationsgeschäfte mit der Waren
lieferung Null aufgefaßt werden können, d. h. also, daß die mit 
diesen reinen Arbeitsverträgen beauftragte Aufstellungsabteilung 
vorübergehend als eine reine Werksabteilung betrachtet wird. 

Betrieb_s- und Verkaufsunkosten. Und es ist also 
nun zunächst eine Hauptgruppierung aller vorkommenden 
Konten in der Weise · vorzunehmen, daß man alle die, die 
durch den eigentlichen Fabrikbetrieb entstehen, sei es nun 
durch die Konstruktionsabteilung oder durch die Werkstätten, 
absondert, von den andern, die dem Warenverkauf dienlich 
sind. Ich hatte au! die Wichtigkeit dieser Unterscheidung 
bereits menrfach hingewiesen' kann mich also hier darauf 
beschränken, zu betonen, daß es häufig durchaus nicht leicht 
zu entscheiden ist, ob ein Konto ganz nach der einen oder 
anderen Seite gehört, und daß man sich manches Mal damit 
wird helfen müssen, das Konto wieder sinngemäß zu unter
teilen. Das beste Beispiel hierfür bietet das Gehaltskonto. 
Nur derjenige Teil desselben gehört auf die Seite der Fabrik~ 
betriebskosten, der. für Gehälter der Betriebsbeamten ausgegeben 
wird; es ist also notwendig, zum Zwecke der Unkostenver
rechnung sich das Gesamtgehaltskonto in seine einzelnen Teile 
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zu zerlegen, sich die Tätigkeit jedes Beamten anzusehen und 
danach- zu entscheiden, ob man ihn zu den Betriebsbeamten 
rechnen soll oder nicht. Ja, es kann hierbei sogar leicht vor
kommen, daß das Gehalt eines bestimmten Beamten wieder 
geteilt werden muß, wenn eben seine Tätigkeit teils dem Fabrik
betrieb, teils dem Warenvertrieb gewidmet ist. So ist es ferner 
z. B. nötig, das Gebäudekonto daraufhin zu untersuchen, ob in 
den Gebäuden, für die die jeweiligen Ausgaben entstanden sind, 
Werkstätten mit den zu ihnen gehörigen Bureaus untergebracht 
sind, oder ob die konstruktiv tätigen, die kaufmännisch oder 
mit Projektierungsarbeiten beschäftigten Beamten in ihnen Platz 
gefunden haben. 

Als wesentlichsten Grnnd, warum man auf die UntBr· 
scheidung der Betriebs- von den Verkaufskosten solchen Wert 
legen soll, hatte ich bereits in der Einleitung hervorgehoben, 
daß · nur auf diese Weise es möglich sei, im· Einzelfalle zu 
beurteilen, ob man zweckmäßig ein bestimmtes Stück selbst 
herstellen oder von einer anderen Firma beziehen solle. Gerade 
mit Rücksicht auf diese Frage wird man. gut tun, in dem 
Augenblicke, wo man diese erste Hauptscheidung der Konten 
vornimmt, sich auf den Standpunkt zu stellen: Würden die 
Unkosten, um die es sich gerade handelt, auch dann entstehen, 
wenn wir gar keine Fabrik hätten, sondern nur ein reines 
Handelsgeschäft, das die Waren vielleicht im großen einkauft 
und im einzelnen weiter verkauft, so sind es Verkaufsunkosten, 
im entgegengesetzten Falle Betriebsunkosten. 

Es hat nun keinen Zweck, hier alle möglichen vorkommenden 
Konten einzeln aufzuführen: wie bereits betont, hat darin jeder 
Betrieb seine Eigenheiten und die Unterteilung hat sich ganz den 
besonderen Verhältnissen anzupassen. Auch sind ja eine ganze 
Ueihe verschiedener Konten bereits bei Erörterung der allge
meinen Begriffe oben namhaft gemacht, die als Beispiele genügen 
müssen. Hier soll neben dem schon genannten Versicherungs· 
konto, mit allen seinen verschiedenen Unterabteilungen: Alters- und 
Invalidenversicherung, Krankenkassen- und Unfallversicherung, 
Versicherung gegen Haftpflicht, Feuer, Streik usw. nur noch ein 
Konto näher besprochen werden, nämlich: Steuern und Abgaben. 

Dieses wird von vielen ganz den Verkaufsunkosten zu
gerechnet; aber ich muß gestehen, daß ich mich dieser An· 



220 Die .A.brecbnungsarbeiten. 

schauung nicht anzuschließen vermag. Es entsteht ja zu 
oeinem größten Teile dadurch, daß Geld verdient wird; rechnet 
man es also gal)z zum Warenverkauf, so macht man damit 
gewissermaßen die Voraussetzung, daß nur dieser etwas Pro
duktives, Werte Schaffendes sei, während der Betrieb das 
Empfangene gewissermaßen unverändert, unveredelt einfach 
weitergebe. Damit können doch wir Techniker uns am aller
wenigsten einverstanden erklären. Mir will es vielmehr richtiger 
erscheinen, wenn man sich etwa auf den folgenden Standpunkt 
stellt: An dem ganzen Unternehmen wirken eine Reihe Menschen, 
deren Bestreben, ob gewollt oder ungewollt ist gleichgültig, auf 
dessen Weiterkommen gerichtet ist. Die Höhe des Einkommens 
jedes Einzelnen bestimmt sich nach- seiner Bedeutung für das 
Werk; da liegt es nahe von dem Konto Steuern im Verhältnis 
der für den Betrieb gezahlten Löhne und Gehälter zu der ganzen 
Lohn- und Gehaltssumme einen Teil als Betriebsunkosten ab· 
zuspalten. 

Die Verteilung der Werkstattsunkosten nach Werk
stätten. Hat man nun so die gesamten Konten der Haupt
buchhaltung an sich vorüberziehen lassen, und dadurch alles, 
was als Verkaufsunkosten einerseits, als Betriebsunkosten ander
seits bezw. unter den letzteren als Konstruktionsunkosten oder 
W erkstattsunkosten angesprochen werden muß, voneinander ge
trennt, dann wird man an eine andersartige Unterteilung dieser 
verschiedenen Gruppen, insbesondere zunächst der W erkstatts
unko_sten selbst gehen können. Denn der Betrieb im engeren 
Sinne des Wortes, also die eigentliche Werkstatt, istja durchaus 
nichts Einheitliches, er zerfällt ganz von selbst, wie wir sahen, 
in eine große· Reihe von Unterabteilungen, die für ihr Arbeiten 
~anz verschiedener Hilfsmittel bedürfen, also dabei auch ganz 
verschiedene Unkosten verursachen. Und nach dem Grundsatz 
"Jedem das Seine" wird man nach Möglichkeit versuchen, die 
einzelnen Konten je nach der Inanspruchnahme des durch sie 
gekennzeichneten Vermögensteils auf die verschiedenen Betriebs
abteilungen zu verteilen. Diese selbst werden zunächst zwanglos 
durch die im Werk vorhandenen verschiedenen Handwerke ge
bildet, von denen das eine oder andere vielleicht wieder in 
mehre1·e Meisterschaften zerfällt. Dann aber bildet auch das 
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:Lagern und Transportieren des Materials eine Abteilung für 
sich, ferner der Hilfsbetrieb der Krafterzeugung, der Werkzeug
macherei usw. Wie weit man gehen soll in dieser Unterteilung, 
kann allgemein nicht gesagt, das muß der Entscheidung im be
sonderen Falle überlassen werden. 'Velchen Maßstab man aber 
bei der Verteilung der 'Verte eines bestimmten Kontos auf diese 
einzelnen W erkunterabteilnngen benutzen soll, das richtet sich 
ganz und gar nach der Eigenart des fragl. Kontos. Es kommt 
darauf an, welchen Teil des Grundstücks oder der Gebäude die 
betr. Betriebsabteilung einnimmt, welche Maschinen sie benutzt, 
welche Werkzeuge sie gebraucht usw. 

TTerteilung des Werkzeugkontos. Namentlich ist die gerechte 
Verteilung der Werkzeugkosten mit gewissen Schwierigkeiten 
verknüpft. Um sie überhaupt durchführen zu können, bedarf 
es einer sehr sorgfältigen Buchführung im Werkzeuglager. An 
sich gelten hier alle Grundsätze, die bei der Erörterung des Lager· 
wesens im allgemeinen besprochen sind; es muß nun aber bei 
Ausgabe jedes Werkzeugs noch genau vermerkt werden, welcher 
Abteilung des Werkes es zur Benutzung übergeben wird, um 
so die Gesamtkosten dieser Abteilung durch Summierung der 
verausgabten Einzelbeträge zu erhalten. Dabei muß unter
schieden werden, ob es sich um W erkz(\uge handelt, die durch 
I<:a uf fertig von anderen Werken bezogen sind, oder um solche, 
die im eigenen Betriebe hergestellt wurden, wie alle Sondervor
richtungen, in manchen Fällen auch einfache Marktware, wenn 
man nämlich feststellen konnte, daß deren Herstellung im eigenen 
Werke billiger wurde als der Bezug von außerha.lb. Bei diesen 
letzteren, also allen nicht bezogenen Werkzeugen, ist nun folgen
des zu beachten: Man hat scharf zu unterscheiden: 1. Will 
man ihre Kosten berechnen, um sich darüber klar zu werden, 
ob man das betr. Werkzeug selbst herstellen soll oder nicht, 
oder 2. soll diese Kostenberechnung geschehen, um den Anteil 
der das Werkzeug verbrauchenden Werkstätte an den entstehen
den Ausgaben festzulegen? Im ersteren Falle kann gar kein 
Zweifel darüber herrschen, daß dem Einkaufswert d. h. dem aus 
der Rechnung des Lieferers zu entnehmenden Preise mit etwaigen 
Nebenkosten für Fracht und Verpackung die Ausgaben für Roh
stoff, Lohn und zugehörige W erkstattsunkosten zum Vergleich 
entgegengestellt werden müssen. Im letzteren Falle dagegen 
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wird man aus praktischen Gründen meist den gleichen Wert 
nicht benutzen können. Es möge angenommen werden , die 
Organisation des ganzen Unternehmens sei grundsätzlich so 
durchgeführt, daß alle Arbeiten zur Herstellung von Werkzeugen 
im eigenen Betriebe nur in einer besonderen Werkstätte, der 
sogenannten ·werkzeugmacherei, vorgenommen werden. Dann 
entstehen für deren Betrieb selbstverständlich ebenso wie für 
alle anderen Abteilungen des Unternehmens sogenannte Werk
stattsunkosten, eben jene Ausgaben, . die beim Vergleich der vom 
Werk selbst angefertigten Werkzeuge mit von auswärts bezogenen 
zur Berechnung des Werts der ersteren herangezogenen werden 
müssen. Boi der Unkostenverteilung aber, von der jetzt die 
Rede ist, sind ja diese W erkstattsunkosten der W erkzeugmacherei 
noch gar nicht bekannt. Es bietet also praktische Schwierigkeiten, 
die ihnen entsprechenden Zuschläge in richtiger Höhe bereits 
bei der Verausgabung der Werkzeuge aus dem Lager zuzusetzen 
und es ist deshalb zweckmäßig, in diesem Falle nur die baren 
Auslagen für Rohstoff und Löhne zu verrechnen. Über die 
richtige Verteilung der bei diesem Vorg~hen unberücksichtigt 
gebliebenen Werkstattsnnkosten der Werkzeugmacherei wird so· 
gleich das Nähere zu sagen sein, wenn es sich um die Behandlung 
der Hilfebetriebe überhaupt handelt. 

Schwierigkeiten der Unkostenverteilung beim Fehlen einer 
eigentlichen Werkzeugmacherei. Eine kurze -Bemerkung möge 
an dieser Stelle eingeschoben werden: es ist soeben ausdrücklich 
die Voraussetzung gemacht, daß in dem fraglichen Werk grund
sätzlich alle zur Herstellung von Werkzeugen erforderlichen 
Arbeiten in einer besonderen Werkstatt vorgenommen werden. 
Das ist nun nicht überall der Fall: es geschieht vielmehr häufig, 
daß die eigentlichen Fabrikations-Werkstätten diese Arbeit ganz 
oder zum Teil mit übernehmen und damit stellen sich dann einer 
auch nur einigermaßen richtigen Selbstkostenberechnung sehr 
bedeutende Schwierigkeiten entgegen. So lange die so neben und 
zwischen der eigentlichen Warenherstellung geleisteten Arbeiten 
für Eigenbedarf nur einen geringen Teil der ersteren bilden, 
wird der Fehler, wenn man die zu den letzteren gehörigen 
Werkstattsunkosten einfach den erstgenannten· Arbeiten -aufladet, 
nur gering und daher erträglich sein. Sowie aber der Anteil 
Arbeiten für Eigenbedarf erheblich wird, mnß ein Teil der Un-
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kosten abgespalten und in derselben Weise wie die WerkstattB
unkosten der HUfsbetriebe verrechnet werden. Ganz abgesehen 
davon, daß man bei der Bestimmung der Größe dieses abge· 
spalteneu Unkostenteils mehr oder weniger auf Schätzung an· 
gewiesen ist, bringt auch die so erforderlich werdende teilweise 
Verrechnung der Unkosten einer Werkstatt in diejenigen einer 
anderen leicht eine unerwünschte Unübersichtlichkeit in die 
ganze Unkostenverteilung, zumal es naturgemäß in solchen 
Werken sich dann meist nicht um die festgeregelte Übernahme 
der Werkzeugarbeiten durch eine bestimmte andere Werkstätte 
handelt, sondern wahlweise .je nachdem diese oder· jene dazu 
herangezogen wird, in der gerade eine geringere Belastung durch 
die eigentliche Warenherstellung vorliegt. 

Wenn man schon aus den geschilderten Bedenken heraus 
diese Verstreuung der \Verkzeugarbeiten über aie verschiedenen 
Abteilungen des Werks vermeiden sollte, so drängt dazu auch 
noch die Erfahrung, daß nur bei völlig abgesonderter Werkzeug
macherei man auch in Zeiten starker Beschäftigung darauf rechnen 
kann, das gewohnheitsmäßig im eigenen Betriebe angefertigte 
vV erkzeug stets in gutem Zustande und in genügender Menge 
zur Verfügung zu haben. Nur zu leicht wird seine Herstellurig 
sonst als Arbeit für flaue Zeiten betrachtet und erst in Angriff 
genommen, wenn die Not dazu drängt. Verzögerung in der 
Fertigstellung der Waren, Überschreitung der vereinbartenLiefer
tage mit allen damit verbundenen Unannehmlichkeiten und Ärger 
sind die unausbleibliche Folge. Was hier von den Arbeiten für 
Werkzeugherstellung gesagt ist, gilt natürlich in gewissem Um
fange für alle Arbeiten für eigenen Bedarf, Instandhaltung und 
Ergänzung von Gebäuden, Inventarien, Maschinen, Vorrichtungen. 
Man wird stets gut tun, hierfür eine eigene Werkstattsahteilung 
vorzusehen, die man ausschließlich, aber auch mit allen 
vorkommenden derartigen Arbeiten beschäftigt. 

Kehren wir zurück zu der Verteilung der einzelnen Konten 
auf die verschiedenen Werkstattsabteilungen. .Bei manchen 
Konten wird es nicht gelingen, einen technisch oder sonstwie 
begründeten Maßstab für die Verteilung zu finden, der 
praktisch brauchbar wäre. Dann bleibt als letztes Hilfsmittel 
nur die Beziehung auf die gezahlten unmittelbaren Löhne 
oder die Gesamtlöhne. Denn wie bei Besprechung der Lohn-
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verbuchung bereits angedeutet wurde, 1:1ind ja von dieser die 
Löhne für die gleichen Betriebsabteilungen in Gruppen zu
sammengefaßt, die die Unkostenberechnung ihren Arbeiten zu
grunde legt. 

Das Ergebnis der bisherigen Betrachtungen ist eine Auf
teilung der W erkstattsunkosten, getrennt nach einzelnen Betriebs
abteilungen, ganz gleichgültig, ob es sich bei diesen um Transport 
und Lagerung der Rohstoffe und Waren, um eigentliche Her
stellungswerkstätten oder um Hilfsbetriebe handelt, wie die 
W erkzeugmacherei, den VorriChtungs bau, die Reparaturabteilung, 
die Kraftspendewerkstätten usw. 

Verteilung der Werkstaftsunkosten der Hilfsbetriebe. Die 
auf diese Hilfsbetriebe entfallenden Unkosten müssen nun 
wiederum auf die anderen Betriebsabteilungen sinngemäß ver
teilt werden, damit für alle Werkstattsunkosten schließlich die 
für die Einzelkalkulation allein zur Verfügung stehenden Bezugli
größen, Rohstoff und produktiver Lohn, Verwendung finden 
können.·· Dabei bedarf es häufig noch genauerer Untersuchungen 
oder Berechnungen, die manchmal ni~ht unerhebliche allgemein
technische Kenntnisse voraussetzen. So ist es z. B. unter Um
ständen keineswegs einfach, eine zentrale Kraftquelle in ihrer 
Größe festzustellen und in gerechter Weise die Kosten der von 
ihr an jede Abteilung abgegebenen Kraft zu bereclinen, oder die 
gesamten Kosten der Heizung auf die einzelnen Werkstätten 
zu verteilen. Der durchgebildete Techniker muß hier alfe Unter
suchungs- und Berechnungsa.rten, die für derartige Ji'älle bekannt 
sind, heranziehen und ist trotzdem häufig noch auf Schätzung, 
auf sein Gefühl angewiesen. Hier insbesondere gilt die Mahnung, 
die ich oben aussprach: nicht kleinlich werden und doch das Be
deutungsvolle nicht übersehen, vor allen Dingen aber bei der ganzen 
Arbeit wirtschaftlich rechnen und denken. So wird man für 
die Unkosten der W erkzeugmacherei an sich natürlich zunächst 
die Inanspruchnahme dieser Abteilung durch die anderen Werk
stätten, d. h. deren Verbrauch an selbsthergestellten 'Verkzeugen 
als Bezugsgröße wählen wollen. Vielleicht aber sind die prak
tischen Schwierigkeiten, die dabei auftreten, so groß, daß man 
sich mit dem sachlich weniger gerechtfertigten Maßstab begnügt, 
den die in den anderen Werkstätten gezahlten unmittelbaren 
Löhne bilden, oder sonst irgendwie eine andere Vergleichsgröße 
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wählt. Darüber lassen sich allgemein keine Angaben wachen. 
Jedenfalls erreicht man auf die geschilderte Art und Weise, 
daß die gesamten W erkstattsunko_sten möglichst sinngemäß auf
geteilt werden. Sie werden alsdann für die eigentlichen Werk
stätten zu den jeweilig gezahlten unmittelbaren Löhnen, für die 
Abteilung "Transport und Lagerung der Rohstoffe und Waren" 
zu dem Kilogramm verbrauchten Rohstoff ins Verhältnis gesetzt. 
Wenn also in den V\T erkstättten a, b, c, . . . je 2000 M: un
mittelbare Löhne gezahlt sind und 1500 M bezw. 2000 M bezw. 
2500 M: WerkstaUsunkosten entstanden sind, so muß jeder Pfennig 

. . 1500 2000 
unrrnttelbarer Lohn mit 2000 = 0,75 bezw. 2000 = 1,0 bezw. 

2500 
2000 = 1,25 Pfg. Unkosten belastet werden, oder wenn die 

durch die Ausgabe von unmittelbaren Löhnen entstehenden 
Gesamtausgaben bestimmt werden sollen, so sind die jeweiligen 
unmittelbaren Löhne mit 1,75 bezw. 2,0 bezw. 2,25 zu multi
plizieren. Wenn ferner die Unkosten der Abteilung "Transport 
und Lagerung der Rohstoffe und Waren im Werke" sich___auf 
20 000 M belaufen, die im Werk verbrauchten Rohstoffe aber 
1000 000 kg wiegen, so verursacht das kg Rohstoff an Werk-

2 000 000 
stattsunkosten1 OOO OOO = 2 Pfg. Dieses Beispiel dürfte genügen, 

um zu zeigen, wie die Ergebnisse der Unkostenverteilung in der 
Kalkulation der Einzelfabrikate Verwendung finden. 

Die "Werkstattsunkosten" bei der Aufstellung. Die 
Werkstattsunkosten, die wir bisher behandelt haben, bezogen sich 
nur auf das wirkliche Fabrikgeschäft, bei dem im Werke der 
von anderer Seite bezogene Rohstoff in Ware irgend welcher 
Art umgewandelt und an den Kunden verkauft wird. Es ist 
nun wie bemerkt sehr wohl möglich, die Aufstellungsabteilung 
mit allem,_ was dazu gehört, vorübergehend als eine Betriebs
abteilung aufzufassen, die nur die Besonderheit zeigt, daß die 
Arbeiten dieser Abteilung zum Teil nicht 'am Fabrikorte, sondern 
auf einer irgendwo anders liegenden Baustelle ausgeführt werden. 
Die nur durch das Vorhandensein dieser Abteilung entstehenden, 
ihrem Wesen eigentümlichen Unkosten kann man sehr wohl 
als W erkstattsunkosten der Aufstellungsabteilung bezeichnen: 

M e y e n b er g, Organisation. 2. Auf!. 15 
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es handelt sich dabei um die Werkzeugbeschaffung für die 
Monteure, um die Ausgaben für deren Versicherungen, um die 
Kosten der Reisen, die zur Beaufsichtigung der Arbeiten an der 
Baustelle übernommen werden, um Schreibmaterial und Porti 
für den Briefwechsel mit den Monteuren und dergl. mehr. 
Man wird bei der Durchsicht der Konten der Hauptbuchhaltung, 
wie sie zur Abspaltung der Werkstattsunkosten in der gekenn
zeichneten Art und Weise notwendig ist, leicht auch diejenigen 
Konten finden, die ganz oder zum Teil für die Aufstellungs
kosten in Frage kommen. Und man wird deren Summe 
schließlich am einfachsten auf die gesamten unmittelbaren 
Monteurlöhne beziehen. Ob man innerhalb dieser Gruppe 
wieder Unterteilungen vornimmt, wird davon abhängen, ob sich 
in ihr so wesensungleiche Untergruppen gebildet haben, daß 
deren getrennJe Behandlung wünschenswert und wirtschaftlich 
ist. Es können solche Unterschiede entstehen, dadurch, daß 
gewisse Monteure nur in ganz bestimmten Landesteilen be
schäftigt werden, oder daß sie stets nur Anlagen ein und der
selben Art aufstellen, oder daß sie nur mit Zeitlohn bezw. nur 
mit Stücklohn entlohnt werden. Im einzelnen kann hier eine 
Entscheidung nur für das besondere Unternehmen getroffen 
werden. 

Die Konstruktions- und die Verkaufsunkosten. 
Nach allen den geschilderten Abspaltungen sind nun noch übrig 
geblieben die Konstruktionsunkosten, die mit den Werkstatta
unkosten zusammen die Betriebsunkosten bilden, und die Ver
kaufsunkosten. Auch sie setzen sich aus einer großen Reihe von 
Konten bezw. Kontenteilen zusammen, die ich hier im einzelnen 
nicht aufzählen kann und will, da sie einerseits für verschiedene 
Unternehmungen verschieden sein werden, anderseits zum Teil 
bei den Werkstattsunkosten schon genannt sind. Denn das mag 
hier nochmals hervorgehoben werden: Es gehört beispielsweise 
nicht das ganze Gebäudeerhaltungskonto zu den W erkstatts
unkosten, derjenige Teil, der sich ·auf das Konstruktionsbureau 
und das sogenannte kaufmännische Bureau bezieht, muß 
jedenfalls als Konstruktions- bezw. Verkaufsunkosten betrachtet 
werden. Aber ebenso wie wir bei den Werkstattsunkosten neben 
der Teilung in Konten auch die Teilung nach Werkstätten 
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kennen gelernt haben, ebenso wird man in manchen Fällen 
zweckmäßig auf dem Gebiete auch dieser Unkosten eine Gruppen
bildung vorzunehmen haben. So wird es z. B. häufig richtig 
sein, die Kosten der Vertretungen oder Filialbureaus von denen 
des Stammhauses völlig zu trennen und diese letzteren wieder. 
in die Kosten der Reklame-, der Projektierungs- und der inneren 
Verwaltungsabteilung zu scheiden. Ferner wird man das reine 
Handelsgeschäft vorübergehend zweckmäßig als eine Sonder
abteilung des Fabrikationsgeschäftes betrachten, um die gerade 
hierfür in Frage kommenden Verkaufsunkosten entsprechend 
abzuspalten. Bemerkt möge hierbei werden, daß ich unter 
"reinem Handelsgeschäft" hier nur dasjenige verstehe, bei dem 
die fragliche Ware gekauft. und verkauft, dem Lieferer ab
genommen und dem Kunden übergeben wird, ohne die eigent
liche Fabrik überhaupt zu berühren. Denn wenn sie uns erst 
zugesandt, im Werke aufbewahrt und, allerdings ohne jede 
Veränderung, an den Besteller weitergegeben wird, dann sind 
die Kosten des Transportes und der Lagerung in der. Fabrik 
vorhanden, die, wie wir gesehen haben, einen Teil der 'Y erk
stattsunkosten bilden und zweckmäßig auf das Kilogramm zu 
bewegender oder zu lagernder Masse zu beziehen sind. Be
ziehen wird man diesen ganzen verbliebenen Rest von Unkosten 
meist auf dieselbe Größe und zwar wählt man zweckmäßig 
eine solche, die mit dem Geldwerte des Umsatzes in irgend
welcher Weise sich gleichmäßig verändert, also praktisch die 
Summe von Rohstoff, Lohn und W erkstattsunkosten d. h. die 
sog. Herstellungskosten ab Werk. Man vermeidet hierdurch 
am besten gewisse Härten, die sich bei Wahl einer anderen 
Bezugsgröße nur zu leicht einstellen 1). Aber es gibt doch eine 
Reihe von Vorgängen, bei denen gar nicht alle fraglichen Ab
teilungen in Tätigkeit getreten sind: so ist es durchaus denkbar, 
daß ein Geschäft zustande kommen soll, bei dem die Kon
struktionsabteilung nichts, aber auch gar nichts zu tun gehabt 
hat, indem etwa die erforderlichen Zeichnungen und Stück
listen gleich vom Besteller mitgeliefert werden. Und es kann 
dann sehr bedeutungsvoll werden, wenn man weiß, um wieviel 

1) Siehe Laschinski, Die Selbstkostenberechnung im .Fabrik
betriebe. Julius Springer 1918. S. 16 bis 18. 

15* 
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man die sonst benutzte Verhältniszahl m diesem Falle un
bedenklich verkleinern kann. 

Erwähnt mag schließlich noch sein, daß die Trennung für 
die drei Geschäftszweige: das reine Handelsgeschäft, das Fabrik
geschäft und die Verdingung von Aufstellungsarbeiten sich 
rechnerisch häufig gar nicht genau durchführen läßt. Dann ist 
man auf Schätzung angewiesen nnd es gehört selbstverständlich 
ein voller Überblick über die ganze Geschäftslage dazu, bei 
einer solchen Schätzung nicht daneben zu greifen. Es wird 
aber notwendig sein, wieder und wieder durch Prüfung an 
praktischen Beispielen si'ch da.von zu überzeugen, daß die vor
genommene Schätzung wenigstens annähernd das Richtige ge
troffen hat. 

Die Probe auf die Richtigkeit der Unkostenver
teilung. Wenn man die ganze geschilderte Arbeit beendet hat, 
sollte man ferner nicht unterlassen, sich dadurch selbst von der 
genügenden Genauigkeit der Berechnung zu überzeugen, daß 
man nun noch einmal alle auf die entstandenen unmittelbaren 
Löhne verteilten Unkosten durch die herausgerechneten Vom
hundertsätze bestimmt, in gleicher Weise diejenigen, die man 
auf die Rohstoffe, und diejenigen, die man auf die Herstellungs
kosten bezogen hat. Zählt man die so entstehenden Zahlen 
zusammen, so müssen diese die gesamten aus der Bilanz er
sichtlichen Unkosten. ergeben, vergrößert um den in die Selbst
kosten einbezogenen Teil der Abschreibungen. Da man alle 
jene Vomhundertsätze aus Gründen der bequemeren Rechnung 
und mit Rücksicht darauf, daß es sich ja doch nur um eine 
Annäherungsrechnung handelt, nach oben abgerundet hat, so 
wird jene herausgerechnete Summe etwas größer als die der 
Bilanz entnommene Zahl sein müssen. Diese Spannung wird 
man sich, wenn sie nicht gar zu groß ist, als Sicherheit gern 
gefallen lassen; denn wenn auch, wie bereits bemerkt, die 
Nachteile zu hoch berechneter Selbstkosten nicht verkannt werden' 
dürfen, so sind doch diejenigen, die bei zu geringer Ein
schätzung der Selbstkosten entstehen, naturgemäß viel er
heblicher. 

c) Die Bedeutung der Selbstkostenberechnung t'ür die 
Überwachung des Betriebs. Die von mir geschilderte weit-
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gehende Zergliederung der Selbstkosten wird von manchen 
Seiten für verkehrt erklärt und es läßt sich nicht leugnen, 
daß mit dieser Behauptung vom Standpunkte der Kalkulation 
allein bisweilen das Richtige getroffen sein mag. Aber jene 
Zergliederung hat auch noch einen anderen Wert. Und damit 
komme ich zu einer sehr bedeutsamen Aufgabe der Selbst
kostenberechnung, die bisher noch nicht erwähnt ist, aber mit 
aller nur denkbaren Schärfe betont werden muß. Wenn bisher 
nur davon gesprochen wurde, daß die Selbstkostenberechnung 
die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens in 
jeder gewünschten Richtung ermöglichen solle, so ist vor allem 
noch hervorzuheben, daß sie auch der Betriebsleitung die Über
siebt erleichtern, das Einnisten ungesunder Arbeitsmethoden, 
das mißbräuchliche Benutzen irgend welcher Betriebseinrich
tungen sicherer und rascher vor Augen führen soll, als das ein 
einfacher Gang durch das Werk selbst dem aufmerksamsten 
Beobachter ermöglicht. Sie soll laufende Statistiken über die 
wichtigsten Vorgänge im Fabrikleben ausarbeiten und sie in 
Form von Tabellen oder in graphischer Darstellung dem Be
triebsleiter in bestimmten Zwischenräumen auf seinen Arbeits
tisch legen. Und gerade diese zweite so ungemein wichtige 
Aufgabe der Selbstkostenberechnung macht häufig eine Zer
gliederung in so weitgehendem Maße nötig, wie sie für die 
Zwecke der Kalkulation gar nicht erforderlich wäre. Für diese 
können dann vielleicht ganze Gruppen, die man vorher sorg
fältig geschieden hat, ruhig wieder zusammengeworfen werden. 
Beruht doch auch die Kalkulation auf Annäherungsrechnungen, 
und die Genauigkeit in ihr darf nie zur Tüftelei ausarten. 

d) Der Umsatz nls Gruntllage der ~elbstkosten
bereclmung. Ich darf diese ganzen Erörterungen über Selbst
kostenberechnung nicht schließen, ohne noch auf eine Tatsache 
hinzuweisen, die allerdings an sich selbstverständlich ist, für 
die aber leider im Drange der Geschäfte und bei der für die 
Kalkulation unvermeidbaren Schematisiernng der Arbeit das 
Gefühl nur zu leicht verloren geht. Bei der Benutzung der 
ganzen durch die Selbstkosten errechneten Unterlagen wird 
stillschweigend die Voraussetzung gemacht, daß der Umsatz des 
Unternehmens im wesentlichen unverändert geblieben ist. Nach 
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der Sammlung und Unterteilung der Unkosten haben wir stets 
eine Bezugsgröße gesucht, zu der wir sie ins Verhältnis setzen 
konnten. Und wenn man sich diese Bezugsgröße näher ansieht, 
so wird man finden, daß sie stets in irgend welcher, meist 
recht enger Beziehung zum Umsatz steht. Nun' verändern sich 
aber die Unkosten keineswegs im gleichen Verhältnis wie der 
Umsatz; es gibt vielmehr gewisse Teile der Unkosten, die vom 
Umsatz fast völlig unabhängig sind: so kann man, wenn dieser 
auf 3/ 4 heruntergeht, nicht plötzlich auch seine Beamtenschaft 
auf 3 I 4 vermindern, also das Gehaltskonto entsprechend ver
kleinern; auch die Kosten für Heizung, Reinigung und Be· 
leuchtung der Räume bleiben fast unverändert, die Ausgaben 
für Reklame müssen eher gesteigert als herabgesetzt werden usw. 
Hat ein Werk einen Umsatz von 10 Millionen bei Ausgaben 
für Rohstoffe und Löhne von 5 Millionen , für Unkosten von 
3 Millionen Mark, so bleibt ein Gewinn von 2 Millionen oder 
20 v. H. des Umsatzes, sinkt aber jetzt der Umsatz auf 3/4, 
also 7,5 Millionen, so gehen zwar Rohstoffe und Löhne auch 
auf etwa 3/ 4 von 5 oder 33/4. Millionen herab, die Unkosten 
aber -bleiben annähernd 3 Millionen, der Gewinn beträgt also 
noch 7,5- 6,75 = 0,75 Millionen oder 10 v. H. und geht der 
Umsatz noch weiter herunter, vielleicht gar auf die Hälfte des 
von uns angenommenen, also 5 Millionen, dann entsteht gar 
ein Verlust von 5- (2,5 + 3) = 0,5 Millionen. Ganz stimmt 
diese Rechnung natürlich nicht; denn etwas abhängig vom 
Umsatz i'ind die Unkosten unbedingt, aber doch nicht annähernd 
ihm verhältnisgleich .. Daher die ungeheure Bedeutung der Er
zielung desjenigen Umsatzes, für den das Werk eingerichtet ist, 
daher auch die Notwendigkeit der Mahnung zur äußersten 
Vorsicht bei Betriebsvergrößerungen. Ist die plötzliche er
freuliche Umsatzsteigerung nicht vielleicht nur etwas Vorüber
gehendes, entspringt sie nicht vielleicht nur einem unerwarteten 
Anziehen . des Bedarfes, das mit der Mode vorübergeht? Wird 
nicht, wenn du jetzt auf Grund dieser Anspannung deine 
·werkstätten vergrößerst, späterhin die dadurch hervorgerufene 
Erhöhung der Unkosten beim Zurückgehen des Umsatzes auf 
den früheren Umfang für dich den Klotz am Bein bilden, der 
dich verhindert, das wieder zu verdienen, was du früher bei 
diesem Umsatz mühelos errungen hast? Das sind sehr wichtige 
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Fragen, die sich jede Geschäftsleitung vor jedem größeren 
Neubau unbedingt vorlegen muß; durch diesen Zusammenhang 
der Dinge erklärt sich so mancher Niedergang einst blühender 
Unternehmen, dem der Uneingeweihte verständnislos gegenüber· 
steht. Vermehrt werden die Schwierigkeiten meist noch dadurch, 
daß solche Zeiten des Umsatzrückganges gewöhnlich durch ein 
Abflauen der allgemeinen Geschäftslage hervorgerufen sind oder 
mit ihr zusammenfallen, die ihrerseits ein Weichen der Ver
kaufspreise nach sich zieht, daß also ein Verlust in doppelter 
Beziehung eintritt: einmal durch Erhöhung der Selbstkosten, 
anderseits durch Verringerung der Verkaufspreise. Gerade diese 
Dinge hat der Kalkulator sorgfältig im Auge zu behalten: Er 
weiß, daß seine Unkostenaufschläge aufgebaut sind auf der 
Voraussetzung eines ganz bestimmten Umsatzes; daher beobachte 
er unausgesetzt dessen Schwankungen, um im gegebenen Augen· 
blicke einzugreifen, die bisherigen Zahlen der Aufschlüge den 
wirklichen Verhältnissen gemäß abiindem zu können. 

6. Die Kalkulation. 

Wir kommen nun schließlich noch dazu, uns mit der 
Tätigkeit dessen näher zu beschäftigen, dem die Selbstkosten
berechnung die ganzen Grundlagen gibt, auf denen er weiter 
zu bauen hat, mit der Arbeit des Kalkulators. Seine Aufgabe 
ist es einerseits, das Ergebnis der in der Vergangenheit bereits 
geleisteten Arbeit festzulegen, anderseits, gestützt auf die dabei 
gemachten Erfahrungen und fußend auf den Schlußfolgerungen 
einer verständigen Selbstkostenberechnung, richtige Unterlagen 
zur Abgabe eines nutzbringenden Kostenanschlags zu verschaffen. 

n) Nachkalkulation und Vorkallmlation im allgemeinen. 
Man sieht, wie zwanglos sich seine Tätigkeit in die des Nach
und die des Vorkalkulators trennt. Um die Worte Meltzers 
zu gebrauchen 1): "Dort das richtige Errechnen abgeschlossener 
Tatsachen, die Mahnung, sich nicht zu verrechnen, nichts außer 
acht zu lassen, hier das Berechnen und Schätzen der werdenden, 
iler wachsenden Wirklichkeit und die Warnung: nichts über· 

1) Heinrich M e lt z er, Die Grundzüge der geschäftlichen Kosten
berechnung. S. 3. 
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schätzen, nichts unterschätzen". Mit Recht unterscheidet Mel t z er 
von diesem Gesichtspunkt aus ein suchendes und ein bauendes 
Rechnen und sagt: "Beide Arten einander richtig ergänzend, 
kennzeichnen eine auf der Höhe stehende gewissenhafte Ge
schäftsführung: sie erheben das Geschäft über das Spiel". Der 
wesentliche UI1terschied zwischen der Nach- und der Vor
kalkulation wird uns am klarsten, wenn wir sehen, wie ver
schieden sich diese beiden Richtungen den einzelnen Teilen 
gegenüber zu verhalten haben, aus denen sich die Selbstkosten 
eines Fabrikates zusammensetzen, den Rohstoffen, den Löhnen 
und den Unkosten. Dort mehr ein Sammeln der durch die 
ganze Werksorganisation gebotenen Unterlagen, die letzten 
Endes nur richtig zusammengestellt werden müssen, hier dagegen 
überall ein Tasten, Suchen, Schätzen von dem, was voraus
sichtlich sein wird. Daher auch der in so vielen Werken 
bemerkbare Unterschied in der Vorbildung der Kalkulatoren: 
dort Verwaltungsbeamte, hier Techniker.- Diese Arbeitsteilung 
ist aber natürlich nur dann möglich, wenn die ganze Organisation 
entsprechend ausgestaltet ist. 

Als Unterlage einer jeden Kalkulation haben wir ganz zn Beginn 
unserer Betrachtungen clie allgemeine Gleichung kennen gelernt: 

Selbstkosten = Kosten der Rohstoffe + Betrag der gezahlten 
Löhne + entstandene Unkosten. 

Auf Grund der soeben erledigten Erörterungen über die 
Unkostenunterteilung und ihre Verrechnung durch Bezug auf 
bestimmte Größen können wir jetzt diese Gleichung erweitern in 
Selbstkosten = 1. Kosten der Rohstoffe + zugehörige Werk-

stattsunkosten (Lager· und Transport
unkosten), bezogen auf das Kilogramm ver
brauchten Rohstoffs, 

+ 2. Betrag der unmittelbaren Löhne + zuge
hörige Werkstattsunkosten in · Vomhundert 
dieser unmittelbaren Löhne, 

+ 3. Konstruktionsunkosten in Vomhundert der 
Summe der unter 1. und 2. aufgeführten 
Beträge, 

+ 4. Verkaufsunkosten, ebenfalls in Vomhundert 
der Summe der unter 1. und 2. aufgeführten 
Beträge, 
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oder wenn man diese Summe 1 + 2 als Herstellungskosten 
bezeichnet: 

Selbstkosten = Herstellungskosten + Summe der Konstruk
tions- und Verkaufsunkosten, diese letztere 
Summe jeweilig ausgedrückt in Vomhundert 
der Herstellungskosten. 

Dabei soll allerdings nicht unbemerkt bleiben, daß der 
Ausdruck "Herstellungskosten" insofern dasjenige, was mit ihm 
bezeichnet ist, nicht völlig deckt, als ja zur "Herstellung" eines 
Gegenstandes im allgemeinen auch seine Konstruktion unbedingt 
gerechnet werden muß. "\Veshalb ich die Konstruktionsunkosten 
in der Weise, wie ich das getan habe, und zwar abweichend 
vom Üblichen, abgespalten wissen will, ergibt sich aus der 
Überlegung, daß die Teile, die ich von auswärts zu beziehen 
wünsche, im allgemeinen zunächst von mir genau, als ob ich 
sie selbst herstellen wollte, konstruktiv durchgearbeitet werden 
müssen, daß dann aber in ihrem "Herstellungspreis" bei An
fertigung im eigenen Werke, den ich zum Vergleich mit dem 
"Bezugspreis" beim Ankauf außerhalb heranziehe, die Kosten 
dieser konstruktiven Durchbildung selbstverständlich nicht ent
halten sein dürfen. Da aber durch diesen Umstand eine ge
wisse Unklarheit in den Begriff Herstellungskosten hineinkommt 
und eine wirklich auch dem Wortsinn nach treffende Bezeich
nung für das, was ich oben als Herstellungskosten bezeichnete, 
mir nicht bekannt ist, so diirfte es vielleicht zweckmäßig sein, 
diesen Ausdruck ganz zu vermeiden und die Kalkulations
gleichung nur in der oben zuerst angegebenen ausführlicheren 
Form zu benutzen. Bemerkt mag zu dieser noch werden, daß 
sie in allen vorkommenden Fällen brauchbare Ergebnisse liefert; 
je nachdem um was für Arten von Geschäftsvorfällen es sich 
handelt, wird das eine oder andere Glied eine größere .oder 
geringere Bedeutung erlangen oder vielleicht auch Null werden. 
Das ist ja bereits ganz im Beginn unserer Erörterungen näher 
a nseinandergesetzt. 

b) Nach- und Vorl~:allmiation (les Rohstoffs. Man 
erinnere sich der Betrachtungen über das Lagerwesen und frage 
sich nun: welchen Nutzen zieht aus den dabei geschilderten 
Einrichtungen die Kalkulation? Bei der Nachrechnung ist alle 
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wesentliche Arbeit für die Rohstoffbestimmung eigentlich ge· 
leistet. Ein bestimmter Auftrag hat zu seiner Ausführung ver
schiedenster Rohstoffe bedurft, diese sind durch die Lag~r aus
gegeben, wobei stets die Nummer des Auftrags aufgeführt ist, 
überall ist der Einkaufswert angegeben, etwaige Rücklieferungen 
sind gebucht, es bedarf also nur eines sorgfältigen Auszugs, um 
den Gesamteinkaufswert der für diesen Auftrag notwendigen 
Rohstoffe zu bestimmen. In Wirklichkeit wird ja allerdings 
die Sache etwas anders verlaufen: Da die Nachkalkulation den 
ganzen Umsatz des W~rkes umfassen soll, da also alle Aufträge 
nachzukalkulieren sind und großer Wert darauf gelegt werden 
muß, daß die Nachrechnung in dem Augenblicke fertig ist, in 
dem auch der Auftrag erledigt ist, so wird das Lager alle 
Buchungen laufend und so schnell als möglich der Nach
kalkulation übermitteln, und dort werden sie sofort verarbeitet, 
um so jederzeit in den auftragsweise gesammelten Buchungen 
ein getreues Spiegelbild des jeweiligen Standes zu geben, in 
dem sich die Materiallieferungen für die einzelnen Aufträge 
befinden. Wie das verwaltungstechnisch ausgeführt ist, ist 
natürlich gleichgültig. Zu bedenken ist nur, daß es nicht 
angängig ist, dem Lager seine Buchungsunterlagen auf längere 
Zeit zu entziehen. Es wird daher vielleicht notwendig sein, 
diese Buchungen mit Hilfe des Durchschreibverfahrens in zwei 
Ausfertigungen zu erhalten, von denen die eine im Lager bleibt, 
die andere zur Nachkalkulation wandert. So wird man es z. B. 
erreichen können, daß alle Vorgänge im Lager dort am nächsten 
Tage bereits verarbeitet sind, die Zeitspannung zwischen beiden 
Abteilungen also 24 Stunden nicht übersteigt, ein Ergebnis, mit 
dem gewiß jeder Betriebsleiter zufrieden sein dürfte, wird es 
doch heute wohl nur in Ausnahmefällen erzielt .. 

Ganz anders ist der Standpunkt des Vorkalkulators den 
Unterlagen gegenüber, die das Lager zur Verfügung stellt. Er 
wird aus ihnen mit Hilfe einer sauber geführten Statistik sich 
dauernd über den vorhandenen Vorrat und seinen Einkaufswert 
zu unterrichten haben und aus diesen Zahlen unter Benutzlfng 
von Angaben über die augenblickliche Marktlage, die die Ein
kaufsabteilung zur Verfügung zu stellen hat, sich ein Urteil 
iiber den Einkaufswert der verschiedenen Rohstoffe bilden, die 
er bei seinen Vorkalkulationen benutzt. Er hat dann aus den 
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Stücklisten sich die Gewichte der einzelnen Teile auszuziehen 
bezw. auszurechnen und muß nun, falls das nicht in der Stück
liste schon vorgesehen war, fi.i.r Verschnitt, Bruch, Abbrand usw. 
den jeweilig richtigen Zuschlae; machen, ehe er aus den so 
sich ergebenden Zahlen, Bruttogewicht und Einkaufswert, den 
Betrag berechnen kann, der für die Rohstoffe der vorzukalku
lierenden Lieferung in Frage kommt. Praktisch spielt sich auch 
dieser Vorgang etwas anders ab: Man wird namentlich in größeren 
Werken ein Verzeichnis der häufiger gebrauchen Rohstoffe an
legen und durch einen bestimmten Beamten die Eingänge vom 
Lager, die Nachrichten aus dem Einkaufsbureau dauernd so be
obachten lassen, daß er in diese Liste die jeweilig bei den 
Vorrechnungsarbeiten zu benutzenden Zahlen über Vorratsmengen 
nnd EinkaufAwert eintragen kann. Man wird die Zahlen für 
den Einkaufswert um einen gewissen Prozentsatz vergrößem, um 
gegen Schwankungen in der Marktlage einigermaßen ge~ichert 

zu sein, und das so entstandene Verzeichnis wird man den 
Kalkulatoren in die Hände geben. Ohne die fortdauernde Be
obachtung der Vorrats- und Preisbewegung zu unterbrechen, wird 
man nun an diesem Verzeichnis solange nichts ändern, als sich 
nicht Abweichungen zeigen, die zu erheblichen Bedenken Anlaß 
geben. Auf diese Weise wird man ein.e gewisse Stetigkeit in 
die einzelnen Kalkulationen hineinbringen, und imstande sein, 
früher angefertigte ii:. späteren Fällen wieder zu benutzen, wenn 
die Gültigkeit der Einheitspreisliste über die beiden Zeitpunkte 
hinaus sich erstreckt, in denen die Kalkulationen gebraucht 
werden. Hierdurch und durch die gedächtnismäßige Gewöhnung 
des Vorkalkulators an die länger zeitlich sich gleichbleibenden 
Einheitspreise wird ein rascheres Arbeiten der Vorkalkulation 
erzielt, als wenn man sich jeglichen Schwankungen der Markt
lage anzupassen hätte. Und wenn irgendwo, so iAt gerade in 
dieser Abteilung neben der Forderung "zuverlässig" die zweite 
Forderung "schnell" von Bedeutung. Manche sind noch weiter
gegangen : Sie haben, um den Wert der Kalkulationen ein für 
allemal zu sichern, die Einheitspreise völlig festgelegt, sog. 
Normaleinheitspreise gebildet, mit denen sie unbekümmert um 
die Gestaltung der Konjunktur arbeiten. Diese wird durch einen 
jeweils besonders festgesetzten prozentualen Zuschlag oder Ah
.strich nach Möglichkeit berücksichtigt. Ich halte dieses Vorgehen 
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für verkehrt. Die Erleichterung ist, namentlich wenn es sich· 
um .Maschinen handelt, die aus den verschiedensten Rohstoffen 
bergestellt sind, entweder nur scheinbar, da die Zuschläge bezw. 
Abstriche je nach der Art des _Rohstoffs verschieden ausfallen, 
,oder wenn man nicht so genau arbeitet und einen Durchschnitts
zuschlag benutzt, so geht leicht das Gefühl verloren, inwieweit 
sich die Kalkulation von der Wirklichkeit entfernt, es kommt 
in das ganze System eine Verknöcherung hinein, die zu schema
tischem Arbeiten verleitet, aus dem Kalkulator eine :Maschine 
macht und ihn damit zu dem schlimmsten Fehler hinführt, den 
es für ihn gibt. Denn wenn er sich vor irgend etwas hüten 
sollte, so ist es das, ohne Überlegung und mechanisch Zahlen 
einzusetzen, deren Sinn ihm nicht völlig klar geworden ist. 

c) Nnch- und Vorkalkulation der Löhne. Ganz ähnlich, 
wie der Rohstoffberechnung, steht der Kalkulator auch der Lohn
berechnung gegenüber. Für die Nachkalkulation liefert ihm 
die Lohnbuchhaltung, wenn sie so eingerichtet ist, wie wir es 
besprochen haben, die unmittelbaren Löhne bereits nach Kunden
aufträgen und innerhalb dieses Auftrages nach Handwerken 
ger:;ondert; in der Vorkalkulation hat er sich gewissermaßen den 
ganzen Gang der späteren Herstellung vor Augen zu stellen, er 
muß sich darüber klar werden, welchen Bearbeitungen die ein
zelnen Stücke unterworfen sein werden, und er muß entweder 
selbst oder durch Rücksprache mit den für die Lohnbildung 
verantwortlichen Beamten festlegen, welche Löhne späterhin für 
die einzelnen Bearbeitungsvorgänge voraussichtlich gezahlt werden 
müssen. 

d) Die Entwicklung des Yorliallmlntionsbmeaus zum 
neuzeitlichen 'Arbeitsbureau. Hier möge darauf hingewiesen 
werden, daß. sich, je mehr die Gedanken neuzeitlieber Betriebs
organisation, oder, wie man in Übersetzung des amerikanischen 
Fachausdrucks "scientific management" gesagt hat, wissenschaft
lieber Betriebsführung sich in die Praxis umsetzen, die Bedeutung 
der Vorkalkulation bezw. des mit ihr beauftragten Bureaus 
erhöht. Von der Draufgabe, der Selbstkostenbestimmung der 
\Vare vor ihrem Angebot, ausgehend kommt der Vorkalkulator 
zur Vorausbestimmung der Löhne bisher noch nicht angefertigter 
Teile. Diese aber ist überhaupt nur möglich unter genauester Be-
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:rücksichtigung aller Umstände, die bei der Bildung des Lohnes 
Einfluß üben können, also bei eingehender Kenntnis aller Betriebs
verhältnisse, insbesondere auch der vorhandenen Werkzeug
maschinen, Apparate, Transporteinrichtungen usw. Und durch 
deren Erkennung kommt der Vorkalkulator, dem sich jeglicher 
Vorgang im Betriebe ganz von selbst in seinen Zahlenwert, in 
seine wirtschaftliche Bedeutung umsetzt, nur zu rasch auch zur 
Kenntnis der Fehler und Stockungen im Betriebe, der Reibungen 
und Unzuträglicbkeiten, die sich einem geordneten Fortschreiten 
der Fabrikation entgegenstellen. Von dieser Erkenntnis aber ist 
es nur ein Schritt zum "Willen zu bessern'', und so wächst 
sich im neuzeitlich geordneten Betriebe die Vorkalkulations
abteilung aus zu dem sogenannten" Arbeitsbureau", das man beute 
schon vielfach, wenn auch vielleicht unter anderen Namen findet, 
und dessen Aufgabe es ist, ehe der Betrieb eine Arbeit in An
griff nimmt, alles so vorzubereiten, daß dann reibungslos ein 
Rad in das andere greift, nirgends eine Stockung entsteht und 
der eigentliche Herstellungsvorgang in der unter den vor
liegenden Verhältnissen denkbar kürzesten Zeit und mit dem 
geringsten Aufwand von Mitteln sich abspielt. Überall bei unseren 
Erörterungen sind wir den Spuren dieser Tätigkeit des "Arbeits
bureaus" begegnet, wir haben dieses selbst nur niemals in der 
hier geschilderten geschlossenen Form kennengelernt, wir haben 
von der Stücklistenabteilung gesprochen, die Tätigkeit des Fabri
kationsingenieurs gestreift, der den Werdegang des herzustellen
den Stückes im Geiste plant, ehe er an dessen Ausführung geht, 
wir haben die Beschaffung der Rohstoffe und Hilfseinrichtungen 
aus Lager und Vorrichtungsbau geschildert, uns eingehend den 
Fragen der Lohnbildung gewidmet und von den bedeutungs
vollen Arbeiten der Terminbeamten berichtet: alles dies mußte 
vorhergehen, ehe der Auftrag in den eigentlichen W erkstatts
raum wanderte, in dem nun unter der Leitung des Meisters 
die eigentliche Handarbeit vor sich geht. Diese sorgfältige Vor
bereitung eines Werkauftrages ist das Zeichen einer wertvollen 
neuzeitlichen Betriebsorganisation. Wo sie noch fehlt, wo noch 
mit Warten auf Zeichnungen, Arbeitsvorschriften, Rohstoffe und 
V orricbtungen ein erheblieber Teil der Zeit des Arbeiters ver
bracht wird, wo noch die Stücklöhne und Liefertermine "aus 
dem Handgelenk" gemacht werden, da gibt es noch zu bessern, 
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da kann die Arbeit noch wirtschaftlicher als bisher gestaltet 
und damit - ein Gesichtspunkt, der heute wichtiger ist als 
jemals vor dem Kriege - der Allgemeinheit genützt werden. 
Darum kann nicht warm genug dort, wo es noch nicht ist 
oder sich nur in Spuren zeigt, wie in so vielen Werken heute 
noch, die sorgsame AusgP-staltung: eines "Arbeitsbureaus" an
geraten werden mit den fünf Aufgaben, die ihrer Bedeutung wegen 
nochmals hier aufgezählt werden mögen: Es hat für jeden 
Werkauftrag 

1. die notwendigen Zeichnungen, Stücklisten, Tafeln usw. 
anzufertigen oder zusammenzustellen, 

2. die Arbeitsfolge jedes Werkstückes durch die einzelnen 
Werkstätten und innerhalb dieser an den einzelnen 
Maschinen festzulegen, 

3. einerseits den Rohstoff, anderseits die erforderlichen 
Vorrichtungen und Werkzeuge so bereitzustellen, daß 
jede Wartezeit für den Arbeiter fortfällt, 

4. den Stücklohn festzulegen unter Berücksichtigung der 
durch die Arbeiten unter 1., 2. und 3. gekennzeichneten 
Verhältnisse 

5. die Belastung der Werkstätten durch die einzelnen 
Arbeiten und den sich daraus ergebenden Liefertag klar
zustellen. 

Diese Bedeutung eines neuzeitlichen Arbeitsbureaus ist un
abhängig davon, ob die fragliche Fabrik nur mit Einzelherstellung
vonMaschinen und Apparaten oder mitReihen sich gleichbleiben
der Erzeugnisse in begrenzter Zahl oder mit Massenfertigung 
gleicher Teile zutun hat, wenn sich die Einzelorganisation natür
lich auch genau nach der · verschiedenen Art der Fabrikation 
zu richten hat. 

e) Verlorene Löhne. Als Unterschied in der Behandlung 
bei Vor- und Nachkalkulation muß nun noch hervorgehoben 
werden die wesentlich verschiedene Behandlung der durch falsche 
Bestellung, fehlerhafte Ausführung, zu spät bemerkte Mängel 
in den Rohstoffen und dergleichen mehr entstehenden sogenannten 
"verlorenen Löhne". Es handelt sich hier um Ausgaben, die 
bei ordnungsmäßigem Betrieb, wenn alles genau nach Vorschrift 
verläuft, nicht entstehen werden, die aber bei den Mängeln 
alles menschlichen Tuns unvermeidbar sind. Mittelbare Löhne 
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sind sie an eich nicht und als Unkostenposten können sie daher 
nicht bezeichnet werden. Die Nachkalkulation behandelt sie 
daher folgerichtig genau wie andere unmittelbare Löhne und 
belastet sie auch mit den zugehörigen Unkosten, wobei selbst
verständlich vorausgesetzt iet, daß sie bei der Berechnung des 
Unkostenaufschlags den unmittelbaren Löhnen zugerechnet waren, 
Für die Zwecke der Vorkalkulation aber müssen die verlorenen 
Löhne, deren tatsächlich nachher bei dem betreffenden Auftrage 
entstehende Größe man ja nicht vorhersehen kann, in irgend 
einer anderen Weise berücksichtigt werden. Das geschieht am 
einfachsten, indem man die vorkalkulierten Löhne mit einem 
Aufschlag versieht, der nach den Erfahrungen der Vergangenheit 
durchschnittlich den Verlust durch verlorene Löhne deckt. Man 
kann aber auch für die Vorkalkulation diese vorübergehend als 
Unkostenposten betrachten, wodurch eich dann der Vomhundert
satz auf die mittelbaren Löhne gegenüber dem durch die Selbst
kostenberechnungfestgestellten aus zwei Gründen erhöht: einmal 
erniedrigen sich die unmittelbaren um den durch die verlorenen 
Löhne gegebenen Betrag, anderseits erhöhen sich die Unkosten 
um die gleiche Größe. Ganz ähnlich behandelt man auch den 
durch Ausschuß irgend welcher Art entstehenden "verlorenen 
Rohstoff" in der Vorkalkulation. 

Man sieht, daß zur richtigen Beurteilung dieser ganzen 
Verhältnissegenaue Aufzeichnungen über entstandene" verlorene" 
Löhne und Rohstoffe erforderlich sind. Es soll nicht verkannt 
werden, daß diese ganz erhebliche Schwierigkeiten verursachen, 
die allerdings zum Teil zweifellos in der Sache selbst liegen, 
vor allem aber durch den Widerstand der Beteiligten hervor
gerufen werden, für die eine Aufklärung gerade dieser Vorgänge 
meist die Nachweisung eines Fehlers bedeutet. Aber man lasse 
sich die Mühe nicht verdrießen: sie lohnt sich; denn abge
sehen davon, d~ß man dadurch in der Vorkalkulation sich gegen 
Verluste schützt, sichert nichts so sehr gegen nachlässiges 
Arbeiten der in Frage kommenden Arbeiter und Beamten als 
die von der Abteilung für Selbstkostenberechnung dem Be
triebsleiter regelmäßig vorzulegende Aufstellung über entstandene 
verlorene Löhne und Rohstoffe. 

f) Nach· und Vorkalkulation der Unkosten. Die Ver
rechnung der Unkosten schließlich geschieht in Nachrechnung 
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und Vorrechnung annähernd auf dieselbe Weise: Die Selbst
kostenberechnung hat Art und Höhe der Zuschläge festgelegt 
und es bleibt nur übrig, nach der von ihr gegebenen Vorschrift 
zu verfahren. 

g) Der gewoHte Verkaufspreis. Von den so bestimmten 
Selbstkosten eines Fabrikats schließt nun der Vorkalkulator auf 
den gewollten Verkaufspreis. Er hat zu diesem Zwecke nicht 
etwa nur einfach einen Aufschlag für den beabsichtigten Ge
winn zu machen, sondern muß ·nun vor allem jene Sonder
kosten berücksichtigen, für die durch die Unkostenaufschläge 
eine Deckung nicht erreicht ist. Es sind dies zunächst die 
Ausgaben für Verpackung, für Fracht, Zoll und Zollspesen der 
versandten Ware, wenn nicht auftragsgemäß diese Kosten zu 
Lasten des Kunden gehen. Es kommt sodann aber die Deckung 
der Zinsen für Anlage und Betriebskapital des Unternehmens 
in Frage, worüber ich ja schon gesprochen habe; es ist der 
Skontoabzug zu berücksichtigen, zu dem vielleicht der Kunde 
bei gewisser Art der Zahlung berechtigt ist, alle etwa an offene 
oder stille Vertreter zu zahlenden Provisionen müssen ein
gerechnet und schließlich sollte noch ein Zuschlag für das 
Unternehmerrisiko nicht vergessen werden, sei es nun, daß 
dieses seinen Grund hat in der unsicheren Kreditfähigkeit des 
einen oder anderen Kunden, in den Schwankungen der Kon
junktur oder im Wechsel der .Mode. 

Daß der so entstandene "gewollte"_ mit dem "erzielten" 
Verkaufspreis meistens nicht gleichbedeutend ist, darauf ist 
bereits hingewiesen worden. Ist doch der letztere ein Ergebnis 
der Preispolitik, die von ganz anderen Erwägungen ausgehen 
muß als die die Grundlage des gewollten Verkaufspreises 
bildende Selbstkostenberechnung. Aber wenn nun auch. der 
Zweck industrieller Arbeit, der Gewinn, von dem "erzielten" 
und nicht von dem "gewollten" Verkaufspreis abhängt, so 
kann doch der Nutzen einer wirtschaftlich betriebenen Selbst
kostenberechnung heute gar nicht mehr verkannt werden, die 
allein imstande ist, klare Einsicht in das verwickelte Getriebe 
eines neuzeitlichen industriellen Unternehmens zu schaffen. 
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und Vordrucke, vor allem zu der seit.Jahren in der "Werkstattstechnik" 
befürworteten Normalisiernng. 

Eine ;möglichst weitgehende Verbreitung der Betritlbs-Ansgabe der 
"Werkstattstechnik" unter den Werkmeistern, Vorarbeitern und .Arbeitern 
liegt im Interesse jedes Fabrikbetriebes. 

Abonnements durch die Post, durch den ßuchhandei sow1e 
dh·ekt vom Verlag 

Probehefte jederzeit unberechnet durch die 
Verlagsbuchhandlung von Julius Springer, ßerlin W9, Liukstr. 23/24, 
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