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Vorwort zur ersten Auflage.

In neuerer Zeit hat das Revisionswesen nicht nur bei kauf-
minnischen Handelsunternehmen, sondern auch bei industriellen
Betrieben eine immer gréfer werdende Bedeutung erlangt, und
es sind bereits eine Reihe grofler Gesellschaften entstanden, welche
die Ausfilhrung sachgemiBer Revisionen zu ihrem Spezialgebiet
erwdhlt haben.

Obgleich diese Revisionsgesellschaften Vorziigliches leisten,
diirfte es dennoch angezeigt erscheinen, die allgemeinen Grund-
ziige fiir die fachménnische Ausfiihrung von Revisionen des tech-
nischen Betriebes industrieller Unternehmen festzulegen und des
niheren zu erldutern, weil die Revisionsgesellschaften sich meistens
auf die kaufménnische Revision der Geschéftsfithrung, der Buch-
haltung und der Besténde beschréinken. Die eigentlichen Betriebs-
revisionen iibertragen diese Gesellschaften vielfach einzelnen tech-
nischen Sachverstindigen, welche sie von Fall zu Fall hierfiir
heranziehen.

Es liegt auch auf der Hand, dal nur der technisch gebildete
Fachmann imstande ist, den Betriebsgang eines industriellen Unter-
nehmens kritisch zu untersuchen. Nur er besitzt die notigen Fach-
kenntnisse, um die gesamten Betriebsanlagen und deren maschi-
nelle Einrichtungen auf ihre Zweckméifigkeit zu priifen, die ge-
leistete Arbeit und die verbrauchten Materialien gegen die gesamten
hierfiir aufgewendeten Geldkosten abzuschétzen und zu ermitteln,
wo und wie der Betrieb verbessert werden kann, um die Arbeits-
leistung bei gleichzeitiger prozentualer Herabminderung der Un-
kosten zu erhéhen. Verfolgen doch alle technischen Betriebs-
revisionen, gleichviel aus welchem &uferen Anlaf sie vorgenommen
werden, im Grunde das gleiche Ziel: vorhandene Fehler oder auch
nur Mingel des Betriebes herauszufinden, damit durch deren Be-
seitigung oder Verbesserung das Unternehmen erfolgreicher ge-
staltet werden kann.



v Vorwort zur ersten Auflage.

Revision und Reorganisation gehen daher stets Hand in Hand.
Sind erst einmal die Fehler und Méngel zweifelsfrei festgestellt,
dann wird es dem erfahrenen Fachmanne auch nicht schwer fallen,
die geeigneten Vorschléige fiir die Verbesserung bzw. die Reorgani-
sation des Betriebes zu machen und eventuell diese sachgemif
selbst durchzufiihren.

Von den technischen Sachverstindigen, welche nur gelegent-
lich derartige Arbeiten ausfithren, wird jedoch die Revision und
auch die Reorganisation, je nach ihrer individuellen Veranlagung,
ganz verschieden ausgefiihrt werden, und es werden von dem
einen Untersuchungen und MaBnahmen fiir wichtig gehalten
werden, welche dem anderen ziemlich iiberfliissig erscheinen.

Eine Literatur auf dem Gebiete des Revisionswesens existiert,
meines Wissens, bisher noch nicht.

Diese Liicke, wenn auch nur in bescheidenem MaBe auszufiillen,
die Wege zu weisen, welche bei jeder fachminnischen Betriebs-
revision begangen werden miissen, die einzelnen Faktoren zu
zeigen, auf welche sich die Untersuchungen zu erstrecken haben,
und Anleitungen zur Ausfiilhrung der Revisionen selbst und zu
Vorschlégen fiir die Reorganisation zu geben, ist der Zweck des
vorliegenden Buches.

Berlin-Friedenau, im Februar 1911,



Vorwort zur zweiten Auflage.

Trotzdem die erste Auflage meines vorliegenden Buches be-
reits seit Jahren vollstéindig vergriffen war, ist das Erscheinen
dieser zweiten Auflage durch den Krieg und seihe schidigenden
Folgen bis jetzt verzogert worden.

Den in der Zwischenzeit aus fachkundigen Kreisen mir zu-
gegangenen dankenswerten Anregungen zur weiteren Ausgestaltung
des Buches habe ich nach Moglichkeit Folge gegeben. Ich habe
alle Kapitel eingehender bearbeitet, Beispiele aus meiner Praxis
eingefiigt und den zweiten Teil des Buches, der die ,,Reorgani-
sation* behandelt, wesentlich ausgebaut. Hierbei kam auch die
Literatur in Betracht, die seit der ersten Auflage meines Buches
erschienen und in dem hier beigefiigten Literaturverzeichnis an-
gefiihrt ist.

Da zur Zeit zahlreiche notleidende industrielle Unternehmen
vor der Frage stehen, ob sie ihren Betrieb stillegen oder ihn den
verdnderten Verhiltnissen anpassen und dementsprechend reorgani-
sieren sollen, hoffe ich, da8 diese vorliegende neue Auflage manchem
von ihnen niitzliche Winke fiir die zu treffende Entscheidung
geben wird.

Berlin-Friedenau, im April 1924.
Dr. Felix Moral.
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Erster Teil

Revision industrieller Betriebe.
Einleitung.

Bei jedem gut geleiteten Unternehmen wird bereits eine Reihe
sténdiger Kontrollen eingefiihrt sein, welche zum Teil den Zweck
haben, Veruntreuungen nach Moglichkeit zu verhindern, zum
anderen Teil eine ordnungsméfBige Abwicklung des Geschifts-
ganges beaufsichtigen und die Betriebsergebnisse fortlaufend der
Geschiftsleitung zur Kenntnis bringen sollen, um dieser eine er-
folgreiche Geschéftsfiihrung und den Erla8 sachgemiBer Anord-
nungen zu ermoglichen.

Von diesen Kontrolleinrichtungen unterscheiden sich die
Revisionen wesentlich dadurch, daB sie nicht zum regelm#Bigen
Geschéftsgange gehoren, sondern, von auBerhalb desselben kom-
mend, diesen selbst, sowie die Grundlagen und das innere Wesen
des ganzen Unternehmens priifen und eine Unterlage zur besseren
Ausgestaltung desselben bieten sollen.

Vielfach gibt der beabsichtigte Ankauf des Unternehmens,
seine Umwandlung in die Gesellschaftsform oder seine Fusion
mit einem anderen Unternehmen der gleichen Branche den AnlaB
zur Vornahme einer solchen Revision.

Auch die Inanspruchnahme eines gréferen Kredits, die Aus-
gabe von Obligationen oder die geplante Erhohung des Gesell-
schaftskapitals sind oft der Grund zu einer Revision.

In den weitaus meisten Fillen werden jedoch derartige Revi-
sionen dann vorgenommen, wenn das Unternehmen nicht gedeiht
und die Ursachen dieser unliebsamen Erscheinung aufgefunden
werden sollen, um eine Heilung zu erméglichen und den Betrieb
gewinnbringend zu gestalten.

Es handelt sich also bei der Mehrzahl der Revisionen haupt-
séchlich darum, die Krankheitsursachen des Unternehmens zu er-

Moral, Revision. 2. Auflage. 1



2 Einleitung.

mitteln, welche ebensowohl ihren Grund haben kénnen z. B. in
einer ungiinstigen lokalen Lage der Betriebsstdtten, ungeniigender
maschineller Einrichtung, Verarbeitung minderwertiger Materia-
lien, mangelhafter Herstellung der Fabrikate usw., als auch in un-
richtiger Kalkulation, fehlerhafter Geschéftsleitung, Veruntreu-
ungen, schlechter Verkaufsorganisation oder hunderterlei anderen
Dingen.

Ungiinstige Konjunkturen auf dem Markte des Unternehmens
konnen selbstversténdlich auch von Einflu auf das Nichtgedeihen
desselben sein, scheiden aber bei der Untersuchung eigentlich von
vornherein aus, weil sie nicht das einzelne Unternehmen allein,
sondern alle Unternehmen derselben Branche ziemlich gleichméBig
betreffen. Sie kénnen daher auch nicht ausschlieflich den Riick-
gang eines einzelnen Unternehmens zur Folge haben.

Die Griinde dagegen, wegen derer ein Unternehmen nicht
vorwirts kommt, trotzdem andere unter den gleichen Verhilt-
nissen arbeitende Unternehmen derselben Art gewinnbringend
arbeiten, werden stets dem Unternehmen anhaftende individuelle
Umstiénde sein, welche deshalb auch von Fall zu Fall ermittelt
werden miissen. .

Die in bezug hierauf anzustellende Untersuchung ist nicht so
einfach, als es auf den ersten Blick erscheinen konnte. In den
meisten Fillen handelt es sich nicht um eine einzelne, aufféllig
zutage tretende Krankheitserscheinung, sondern um eine ganze
Anzahl mehr oder minder gro8er Ubel, welche zusammenwirkend
erst das ungiinstige Resultat erzeugen. Dabei werden mitunter
diese Ubel so verdeckt liegen, daB sie nur schwer greifbar zu er-
kennen sind. Man denke einmal den Fall, daB die Kundschaft
eines Unternehmens nach und nach abbréckelt, weil sie durch das
personliche Auftreten des mit ihr hauptsdchlich verkehrenden Be-
amten verletzt wird, ohne daB die Geschéftsleitung hiervon erféhrt.

Oder der Fall, daB die Geschéftsleitung selbst die Schuld an
dem Abbrockeln der Kundschaft trigt, weil sie aus Bequemlich-
keit oder vielleicht privater Liebhabereien wegen die auftauchen-
den neuen Geschifte nicht eifrig genug verfolgt und daher nicht
geniigend zahlreiche Geschiftsabschliisse zustande bringt.

Liegen in diesen Féllen die Ursachen des Riickganges des
Unternehmens auf kaufmannischem Gebiete, so konnen sie auch,
ebenso schwer erkennbar, auf technischem Gebiete liegen.



Einleitung. 3

Es kann z. B. vorkommen, da8 trotz vorziiglicher maschineller
Einrichtungen und Verarbeitung der besten Materialien das Unter-
nehmen keinen Gewinn bringt, weil die Betriebsorganisation eine
verfehlte ist und die nicht technisch genug gebildete Geschafts-
leitung ihre Betriebsbeamten und Werkmeister weder richtig an-
leitet noch geniigend kontrolliert, ja sogar, wenn auch unbewuft,
sich fiir den technischen Betrieb von diesen leiten 1a8t. Hierdurch
werden die Betriebsbeamten und Werkmeister leicht veranlaBt,
lassig aus dem Vollen heraus zu wirtschaften, so dal die Unkosten
der Fabrikation in keinem richtigen Verhéltnisse mehr zu den
Verkaufspreisen der Fabrikate stehen.

Zwar werden fast stets die Leiter des betreffenden Unter-
nehmens sich ihre Ansicht bereits dariiber gebildet haben, worin
die Ursache der ungiinstigen Ergebnisse des Unternehmens be-
steht, und sie werden auch bereits ihre Anordnungen getroffen
haben, um die vermeintlich vorhandenen Ubelstinde zu beseitigen.
Wenn trotzdem keine Besserung erzielt worden ist, wiirde damit
nur der Beweis erbracht sein, daB ihre Ansicht nicht das Richtige
getroffen hat und die Ursachen des Riickganges anderswo zu suchen
sind. Auffillig ist dies nicht, denn vielfach stehen die Leiter des
Unternehmens der ungiinstigen Entwicklung desselben nicht un-
befangen gegeniiber, weil sie selbst, wenn auch unabsichtlich, an
dieser beteiligt sind und daher den freien Blick fiir die Mingel des
Unternehmens verloren haben.

Dagegen ist dies nicht der Fall bei dem AuBenstehenden,
welcher zur Ermittlung der ungiinstig einwirkenden Ursachen
herangezogen wird, weil diesen die inneren Angelegenheiten: des
betreffenden Unternehmens personlich nicht beriihren. Bei ihm ist
nur zu befiirchten, daB er sich unwillkiirlich durch die unrichtigen
Ansichten der Geschiftsleitung beeinflussen 1d8t und dadurch auch
seinerseits zu unrichtigen Resultaten kommt.

Es ist daher unter allen Umstinden notwendig, da der be-
treffende Sachverstindige sich nicht auf die Mitteilungen anderer
verlaBt, sondern wihrend einer verhéltnisméBig lingeren Zeit-
dauer den betreffenden Betrieb zundchst eingehend studiert, um
sich iiber alle Einzelheiten desselben selbst ein Urteil zu bilden.

Aus dem Vorworte zu diesem Buche und dem in dieser Ein-
leitung weiter oben Gesagten ergibt sich bereits, dal die Revision
eines industriellen Unternehmens sich nicht nur auf den allgemeinen

1*



4 Einleitung.

Geschiftsgang desselben und auf die gesamte kaufménnische Ver-
waltung, sondern auch auf den eigentlichen technischen Betrieb
zu erstrecken hat. Sie wird daher in den allerseltensten Féllen und
nur bei ganz kleinen Unternehmungen von einer einzelnen Person
ausgefiihrt werden kénnen, denn es ist wohl selbstverstandlich,
daB man den geschulten Kaufmann und den technisch gebildeten
Fachmann kaum in einer Person vereinigt finden diirfte.

In gleicher Weise wie Buchhaltung und Betriebsfiihrung, ver-
langen auch Leitung des duBeren Geschéfts und innerer Fabrik-
betrieb verschiedenartige Spezialkenntnisse.

Eine vergleichende Wertung z. B. zwischen Geldkosten, Arbeits-
leistung und Materialienverbrauch wird nur der technisch gebildete
Fachmann in einwandfreier Weise vornehmen koénnen, wihrend
er es andererseits dem geschulten Kaufmann wird iiberlassen
miissen, in Fragen der Geschiftsleitung, des Geldverkehrs, der
Buchhaltung, sowie der Geschéftsanbahnung und -abwicklung ein
sachverstindiges Urteil abzugeben.

So gewill es mithin‘ist, daB} auch der beste Kaufmann auf die
Dauer nicht imstande ist, alle die verschiedenen technischen
Einzelheiten eines Betriebes so richtig zu beurteilen wie der
Spezialfachmann, welchem eine besondere technische Ausbildung
und Erfahrung zur Seite steht, so sicher ist es andererseits, da8
auch der beste Ingenieur nicht iiber die Erfahrungen und das
Wissen des feinfiihligen Kaufmannes verfiigen kann, welche ebenso-
sehr eine geschulte kaufménnische Ausbildung bedingen.

Es werden daher alle wirklich sachgem#éfien Revisionen indu-
strieller Betriebe in einen kaufmédnnischen und in einen fach-
mannischen Teil zu zerlegen sein.

Der kaufménnische Teil der Revision, zu deren Ausfiihrung nur
hierzu geeignete Kaufleute in Betracht kommen konnen, ist in den
hier weiter folgenden Abschnitten dieses Buches, welches vornehm-
lich den Zweck verfolgt, die fachménnische Revision des eigentlichen
technischen Betriebes zu erldutern, nicht eingehend behandelt. AuBler
den in ein besonderes Kapitel zusammengefal3ten Bemerkungen be-
treffend die kaufmdannische Revision usw. ist nur gelegentlich auf die
den kaufménnischen Revisoren zufallenden Aufgaben hingedeutet.

Dagegen ist der fachménnische Teil der Revision eingehend
behandelt. Fiir diesen Teil der Revision wird man gut tun, nur
erfahrene technische Fachleute heranzuziehen.



Einleitung. b

Dabei sollte man jedoch solchen vermeintlichen Sachverstén-
digen, welche gleich bei dem ersten Gange durch den Betrieb die
Fehler desselben entdeckt zu haben glauben und auch gleich
anzugeben wissen, wie es anders und besser gemacht werden
miilte, weil sie es in dem oder jenem anderen Betriebe auch so
gesehen oder auch so gemacht hétten, jedenfalls mit MiBtrauen
begegnen?).

Man sollte sich stets vor Augen halten, daB jeder industrielle
Betrieb eine individuelle Behandlung verlangt und daB eine Ein-
richtung, welche sich in dem einen Betriebe als niitzlich oder
gewinnbringend erwiesen hat, dies deswegen noch nicht in einem
anderen Betriebe zu sein braucht.

Auch sollte man nicht tibersehen, daB die Revision den Zweck
hat, die einzelnen Méngel des Unternehmens herauszufinden und
positive Vorschlige zu deren Beseitigung und zur Besserung des
Geschéftsganges zu machen. Mit allgemeinen Redewendungen, wie
z. B. Herabminderung der allgemeinen Unkosten, bessere Aus-
niitzung der Maschinen, Sorge fiir die Herstellung eines guten
Fabrikates, intensivere Bearbeitung der Kundschaft durch Reklame
und Reisende, bessere Organisation des Verkaufs durch Schaffung
von Vertretungen usw., ist es nicht getan, zumal keiner Geschifts-
leitung damit etwas Neues gesagt werden wiirde.

Wird jedoch fir den fachmdnnischen Teil der Revisionen der
allein richtige Weg eingeschlagen, daf zu denselben nur solche
Personen herangezogen werden, welche, wenn moglich, selbst jahre-
lang den techmischen Betrieb gleicher Unternehmen derselben oder
einer verwandten Branche erfolgreich geleitet haben oder an threr
technischen Leitung beteiligt gewesen sind, so wird man mit Recht
erwarten dirfen, dafS die Gutachten dieser wirklich Sachverstindigen
eingehend spezialisiert ausfallen und mit praktischen Vorschligen
versehen sind, deren Ausfihrung dem Unternehmen zum Nutzen ge-
reichen diirfte.

Es sollte daher von allen Interessenten darauf geachtet werden,
daB zu fachménnischen Revisionen von industriellen Betrieben
nur &ltere technisch gebildete Personen herangezogen werden,
welche, wenn mdglich, aus der betreffenden Branche des Uunter-

1) Siehe auch Taylor, Fred., W. und A. Wallichs, ,,Die Betriebsleitung
insbesondere der Werkstitten‘‘. 3. Auflage, Berlin 1917, Seite 89. '
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nehmens hervorgegangen sind und somit aus eigener langjahriger
leitender Tétigkeit iiber eine gediegene Erfahrung in dem Betriebe
und den Bediirfnissen der Branche des Unternehmens verfiigen.
DaB diese Fachleute daneben auch soviel praktische Gewandt-
heit besitzen miissen, um sich wenigstens in alle Sparten der kauf-
minnischen Verwaltung, der Buchhaltung und der Bilanzauf-
stellung mit Verstdndnis hineinzufinden, ist selbstverstdndlich.

Gang der Revision im allgemeinen.

Die natiirliche Reihenfolge, in welcher die Revision vorzu-
nehmen ist, ist die folgende:

Zunéchst hat man zu priifen, ob das Unternehmen im ganzen,
seinem Zwecke entsprechend, richtig begriindet ist, bzw. ob bei
seiner Errichtung Fehler begangen sind, welche die Rentabilitat
beeintrichtigen.

Alsdann hat man die technischen Betriebsanlagen und ihre
maschinellen Einrichtungen zu untersuchen und festzustellen, ob
mit denselben ein rationeller Betrieb moglich ist oder ob sie in
ihrer Anlage verfehlt bzw. verbesserungsbediirftig und verbesse-
rungsfihig sind.

Darauf ist das Rohmaterial auf seine Brauchbarkeit zu priifen
und festzustellen, ob aus demselben das zu fertigende Fabrikat in
der von dem Unternehmen beabsichtigten Qualitit herzustellen
geht. Es ist durchaus nicht notwendig, daB ein jedes Unternehmen
der betreffenden Branche seine Erzeugnisse nur in der allerbesten
Qualitidt herzustellen sucht. Im Gegenteil wiirde dadurch der all-
gemeine Markt nur beengt werden, weil der Bedarf der Ver-
braucherkreise ein verschiedenartiger ist und auch die Kaufkraft
des einzelnen auf die Wahl der ihm geniigenden Qualitét von Ein-
fluB ist. Es sei beispielsweise hier nur auf die Erzeugnisse der
Textilindustrie oder auch auf die Erzeugnisse der Industrie der
Steine hingewiesen. In gleicher Weise, wie die Stoffe zur Beklei-
dung in den verschiedensten Qualititen von den Verbrauchern
verlangt werden, ist dies auch hinsichtlich der Erzeugnisse der
Industrie der Steine der Fall. Wird es doch z. B. niemandem ein-
fallen, fiir ein dérfliches Hinter- oder Nebengeb#ude die gleich guten
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Steinsorten zu verwenden wie fiir die an einer hauptstéadtischen
StraBenfront gelegene Fassade eines herrschaftlichen Hauses.

Ist die Brauchbarkeit des Rohmaterials festgestellt, so ist das-
selbe wihrend seiner Verarbeitung durch den Betrieb hindurch bis
zur fertigen Herstellung des Fabrikates zu begleiten.

Zugleich damit sind die gesamten Fabrikations- und Betriebsein-
richtungen, d. h. die gesamte Arbeits- und Betriebsorganisation, ein-
gehend auf ihren Zweck und ihre Wirkung zu untersuchen und festzu-
stellen, ob sie dem betreffenden Betriebe richtig angepaft und wirt-
schaftlich gesund oder fehlerhaft und verbesserungsbediirftig sind.

Demnichst ist das Fabrikat auf seine Giite und Absatzfahig-
keit zu priifen.

Hand in Hand mit diesen Feststellungen sind das Betriebs-
personal und die Arbeiterschaft auf ihr dienstliches Verhalten zu
beobachten und darauf zu achten, ob die leitenden Beamten, Vor-
steher, Werkmeister usw. eine gute Disziplin und sparsame Wirt-
schaft aufrechterhalten oder ob Unordnungen, sowie Zeit- und
Geldvergeudungen vorliegen.

Auch ist festzustellen, ob das gesamte Betriebspersonal des
Unternehmens in richtigem MaBe beschiftigt ist oder ob dasselbe
fiir den Betrieb zu groB oder zu klein ist. DaB eine zu groBe Anzahl
von Angestellten und Arbeitern, fiir die das Unternehmen keine
ausreichende Beschaftigung hat, auf die Rentabilitit des Unter-
nehmens ungiinstig einwirken muB, ist ohne weiteres klar, wenn
man sich die Summen vergegenwirtigt, die an Gehiltern und
Lohnen zu verausgaben sind, ohne daf ihnen eine voligeleistete,
produktive Titigkeit gegeniibersteht. Aber auch eine zu geringe
Anzahl von Angestellten und Arbeitern wirkt schidigend auf die
Rentabilitit des Unternehmens ein, weil dasselbe nicht im Stande
ist seine Betriebsmittel voll auszunutzen und dadurch einen
groBeren Umsatz zu erzielen. Da nun eine Reihe der allgemeinen
Unkosten, wie z. B. die notwendige Verzinsung des in den Fabrik-
anlagen ruhenden Geschiftskapitals, die Kosten der Heizung und
Beleuchtung der Fabrikraume, mancherlei 6ffentliche Abgaben usw.
die gleichen sind, gleichviel ob das Unternehmen einen gréBeren
oder geringeren Umsatz erzielt, so wird durch die nicht volle Aus-
nutzung der Betriebsmittel des Unternehmens der Gewinnkoeffi-
zient vermindert und dadurch das Geschiftsergebnis des Unter-
nehmens ungiinstig beeinfluflt.
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Die Ergebnisse der vorerwdhnten Untersuchungen und Fest-
stellungen werden ein sicheres Urteil dariiber zulassen, ob und an
welchen Stellen des technischen Betriebes Fehler vorliegen, welche
die Rentabilitét des Unternehmens beeintréchtigen.

Ergibt es sich, dal organische Fehler von Bedeutung in den
technischen Anlagen oder der Betriebsorganisation nicht vorhanden
sind, so diirfte der Grund fiir eine etwa vorhandene Nichtrentabili-
tit des Unternehmens, abgesehen von &uBleren Umstinden wie
Riickgang der Konjunktur usw., in Méngeln seines kaufménnischen
Teils zu suchen sein.

Es hat daher in Verbindung mit der Revision des tecbnischen
Betriebes, welche durch den fachménnischen Betriebsrevisor vor-
genommen wird, in sinngeméBer Weise die kaufménnische Revision
des Unternehmens durch den kaufmannischen Revisor zu erfolgen.

. Aufgabe des kaufmé#nnischen Revisors ist es, den gesamten
Geschiftsgang des Unternchmens nachzupriifen.

Hierbei wird auch er von der Griindung des Unternehmens
ausgehen und dessen gesamte Entwicklung bis zur Zeit der Revision
verfolgen.

Im besonderen wird er dabei die finanzielle Lage des Unter-
nehmens feststellen und die gesamte kaufménnische Verwaltung
nachpriifen.

Zu diesem Zweck wird er zunédchst die Bilanzen, sowie die
Handelsbiicher des Unternehmens einer Nachpriifung unterziehen,
die Auflenstdnde und die Gldubigerforderungen untersuchen und
die Bestinde an Geld und Geldwerten ermitteln.

Hand in Hand damit wird er ferner in die Priifung der Inven-
turen eintreten, die vorhandenen Vorrdte feststellen und sich
dariiber vergewissern, ob die fiir dieselben angesetzten Werte an-
gemessene sind.

Alsdann wird er die Einzelheiten der kaufménnischen Organi-
sation des Unternehmens, insbesondere die Einkaufs- und Verkaufs-
organisation, sowie den Versand nachpriifen und in &hnlicher Weise
wie der fachménnische Revisor das Betriebspersonal, das gesamte
kaufménnische Personal beobachten und beurteilen.

Sind dieser Art sowohl von dem fachménnischen wie auch von
dem kaufménnischen Revisor die verschiedenen Einzelunter-
suchungen beendet, so bleibt als eine der hauptsichlichsten Unter-
suchungen noch die Nachpriifung der Kalkulation bzw. die Neu-
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aufstellung einer richtigen Kalkulation der Verkaufspreise des
Fabrikates iibrig.

Diese Nachpriifung der Kalkulation hat Hand in Hand durch
die beiden Revisoren zu erfolgen. Der fachménnische Betriebsrevisor
stellt die Betriebskosten im einzelnen fest und ermittelt die ge-
samten reinen Herstellungskosten. Der kaufménnische Revisor stellt
in gleicher Weise die allgemeinen Regiespesen im einzelnen fest und
ermittelt seinerseits die gesamten Vertriebskosten des Fabrikates.

Herstellungskosten und Vertriebskosten ergeben zusammen die
Selbstkosten des Fabrikates. Etwaige auperordentliche Unkosten, wie
2. B. die Kosten des Vorstudiums neuer Konstruktionen oder Modelle,
werden nur in besonderen Ausnahmefdllen den Herstellungskosten
hinzuzurechnen sein.

Bei den Selbstkosten ist zu unterscheiden zwischen den von
dem Unternehmerwillen unabhéngigen, also zwangsldufigen Selbst-
kosten, wie z. B. staatliche Abgaben, Steuern, Beitrige zu Berufs-
genossenschaften, Handelskammern, usw. und den von dem freien
Ermessen des Unternehmers abhéingigen Selbstkosten, wie Reklame,
Reisen usw. L

Da mithin die Selbstkosten nur bis zu einer gewissen Grenze un-
bedingt notwendige sind, dariiber hinaus jedoch durch fehlerhafte
oder iiberfliissige Mafnahmen zum Schaden des Unternehmens
ins Unbegrenzte erhGht werden koénnen, haben beide Revisoren
auch zu untersuchen, ob die Selbstkosten innerhalb der Grenzen des
unbedingt Notwendigen bzw. auch unbedingt Mdglichen bleiben.

Beide Revisoren haben zu diesem Zwecke, jeder fiir sich und
beide gemeinsam, die Materialienpreise, die Arbeitslohne, die Ge-
hilter, die Reklamekosten usw., d. h. die gesamten Unkosten des
Unternehmens daraufhin nachzupriifen, wieweit dieselben unbe-
dingt erforderlich, gerechtfertigt oder unndtigerweise vergeudet
sind, und ob sie im richtigen Verhéltnis zu den Verkaufspreisen
des Fabrikates stehen.

SchlieBlich hat sowohl die fachménnische wie auch die kauf-
minnische Revision ihr Augenmerk darauf zu richten, ob etwa
Veruntreuungen vorgekommen sind, und welche Einrichtungen
vorhanden sind oder geschaffen werden kdnnen, um etwaige Ver-
untreuungen soweit als mdglich zu verhindern.
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Vornahme der Revision im einzelnen.
1. Die Revision der Errichtung der Betriebsstiitten.

Auf den ersten Blick scheint es allerdings, vornehmlich bei
dlteren Unternehmungen, recht iiberfliissig zu sein, sich noch mit
der Griindung derselben zu beschiftigen. Dennoch kann es recht
oft vorkommen, daB die ungiinstige Entwicklung des Unter-
nehmens seine Ursache in Fehlern hat, welche bei der Griindung
desselben begangen worden sind, trotzdem es gelungen war, den
Betrieb eine Reihe von Jahren auf einer giinstigen Hohe zu halten.
Derartige Griindungsfehler konnen ebensowohl kaufméannischer als
auch technischer Natur gewesen sein.

FaBt man zunichst die kaufménnischen Fehler ins Auge, so
konnen sie z. B. darin bestanden haben, da das Unternehmen
nur wegen einer gerade vorhandenen giinstigen Konjunktur auf
dem Markte seiner Erzeugnisse ins Leben gerufen worden ist, ohne
zu bedenken, daB diese Konjunktur in absehbarer Zeit wieder
abflauen muflite. Als dann der Riickgang der Konjunktur ein-
trat, muBite auch das Unternehmen in seinen Ergebnissen zuriick-
gehen.

Gleichfalls kann der Betrieb in derselben irrigen Annahme, da
die giinstige Konjunktur sténdig anhalten wiirde, von Anfang an
zu grofl angelegt worden sein, so daf mit ihm bei dem Abflauen
der Konjunktur naturgem&B8 nicht mehr rationell gewirtschaftet
werden konnte.

Einem Abflauen der Konjunktur wire auch gleichzuachten,
wenn durch irgendwelche Umstédnde, insbesondere durch Entstehen
neuer Verkehrswege, sich der Verkehr aus der Gegend fortgezogen
hat und damit der Abnehmerkreis der Erzeugnisse des Unter-
nehmens zusammenschmolz.

Auch kann eine Ubergriindung stattgefunden haben, sei es, daf
Anlagen fiir weitaus zu hohe Betrige in das Unternehmen inferiert
worden sind, deren Verzinsung nicht herausgewirtschaftet werden
kann, sei es, daBl die Anlagen zu groBziigig angelegt worden sind,
so daBB das Unternehmen mit toten Kapitalien belastet ist, deren
Zinsendienst den ganzen Gewinn oder doch einen zu groBen Teil
desselben von vornherein absorbiert.

Ein weiterer Fehler umgekehrter Art kann darin bestehen, da3
der Betrieb mit zu geringem Kapital begonnen worden ist und
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ihm nun die Mittel fehlen, sich groBziigig auszugestalten, um der
kapitalkraftigeren Konkurrenz auf dem Markte zu begegnen.

Auch kann hieraus sich der ungiinstige Zustand entwickelt haben,
daB das Unternehmen, weil nicht iiber geniigendes eigenes Kapital
verfiigend, fremdes Kapital zu ungiinstigen Bedingungen aufnehmen
mufte und nun mit zu teurem Gelde zu arbeiten gezwungen ist.

Auch andere Ursachen, gewissermaflen kaufménnischer Natur,
konnen dem Betriebe von seiner Griindung her anhaften, welche
eine giinstige Entwicklung desselben verhindern.

So findet man z. B. ofters bei Familiengriindungen, welche
zwecks Auseinandersetzung unter den Erben vorgenommen sind,
daB der Geschiftsleitung Beschrinkungen auferlegt sind, welche
die fortschrittliche Entfaltung der Krafte des Unternehmens von
vornherein verhindern mufBten und nachtréglich schwer zu be-
seitigen sind, weil die einzelnen Familienmitglieder sich mit MiB-
trauen gegeniiberstehen oder nicht genug Verstdndnis und Interesse
fir die Sache haben.

Ahnliches findet man auch 6fters besonders bei kleineren und
mittleren Aktiengesellschaften. Hier ist es mitunter der Aufsichts-
rat, welcher, wenn auch in bester Absicht, den Vorstand an der
Entfaltung seiner Krifte hindert oder seine MaBnahmen, wenn
auch unbewuBt, in ungiinstiger Weise durchkreuzt. Wenn man
bedenkt, daB auch der bestkontrollierende Aufsichtsrat niemals so
eingehend iiber alle Einzelheiten des Unternehmens unterrichtet
sein kann als der Vorstand, welcher téglich und stiindlich in dem-
selben tétig ist, und daB oft auch personliche Interessen eine Rolle
spielen, so wird man es begreiflich finden, dal mitunter auch
hierin eine Ursache des Nichtgedeihens eines industriellen Be-
triebes liegen kann.

Gleicherweise wie das Unternehmen mit Fehlern kaufminni-
scher Art aus seiner Griindung her belastet sein kann, kann dies
aber auch mit Fehlern technischer Art der Fall sein.

Diese wiegen viel schwerer, weil sie in den meisten Fillen gar
nicht oder doch nur mit sehr groBen Opfern zu beseitigen sein
werden, wihrend bei den Fehlern kaufménnischer Natur meistens
schon das Erkennen derselben geniigen wird, um sie im Interesse
des besseren Betriebes ein fiir allemal zu verbessern.

Die technischen Fehler, welche bei der Griindung eines Unter-
nehmens begangen werden konnen, sind sehr zahlreich.
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Ein Fabrikationsunternehmen, gleichviel welcher Art, wird sich
z. B. nur dann gewinnbringend entwickeln konnen, wenn es auf
einer gesunden Grundlage aufgebaut ist. Zu dieser gehort vor
allen Dingen, daB es nach seiner ortlichen Lage dort errichtet ist,
wo es sowohl seine Roh- und Betriebsmaterialien und eine tiichtige
billige Arbeiterschaft am giinstigsten vorfindet, wie auch seine
Fabrikate, ohne besondere Transporte fiir dieselben zu benétigen,
am besten und vorteilhaftesten absetzen kann.

Alle giinstigen Umsténde werden allerdings nur ausnahmsweise
bei der Errichtung eines industriellen Betriebes an einem Orte
zusammen vereinigt zu finden sein, und es wird daher in jedem
einzelnen Falle zu iiberlegen sein, welche Umsténde als die wich-
tigeren anzusehen sind und welche anderen als weniger wichtig
vernachldssigt werden kénnen.

Ob hierbei kein Fehler begangen worden ist, welcher die Ursache
des spiteren MiBerfolges bildet, wird durch die Revision fest-
zustellen sein.

Unter einem industriellen Betriebe ist im engeren Sinne ein
Fabrikationsunternehmen zu verstehen, welches, vornehmlich ver-
mittelst maschineller Einrichtungen und unter Anwendung der
Arbeitsteilung, die Verarbeitung von Rohstoffen oder Halbfabri-
katen zu Fertigfabrikaten fiir den Absatz auf dem allgemeinen
Markte betreibt.

Im weiteren Sinne werden auch andere Unternehmen, wie
Elektrizititswerke und Gasanstalten, welche elektrische Energie
oder Gas erzeugen und diese an die Konsumenten verkaufen, den
industriellen Betrieben hinzugerechnet werden konnen. Auch alle
maschinell betriebenen Verkehrsunternehmen, wie elektrische
StraBenbahnen, Kleinbahnen usw., die ihre Beférderungsmittel
der Allgemeinheit gegen Entgelt zur Verfiigung stellen, kénnen im
weiteren Sinne als industrielle Betriebe angesehen werden.

Alle industriellen Betriebe im engeren Sinne lassen sich nun
in zwei groe Gruppen einteilen, und zwar in Férderunternehmen,
wie z. B. Bergwerke, Steinbriiche, Kiesgruben usw., und in Fabri-
kationsunternehmen aller Art.

Bei den reinen Forderunternehmen findet an sich eine Ver-
arbeitung des von ihnen geforderten Rohstoffes nicht statt. Sie
sind jedoch meistens mit mannigfachen industriellen Neben-
betrieben verbunden oder bearbeiten den Rohstoff in der Art, da3



Die Revision der Errichtung der Betriebsstitten. 13

sie ihn fiir den Transport zerkleinern oder aus ihm Halbfabrikate
erzeugen, so dafl sie aus diesen Griinden ebenfalls zu den indu-
striellen Betrieben gerechnet werden.

Die Fabrikationsunternehmen, d.h. die eigentlichen indu-
striellen Betriebe, verarbeiten dagegen die Rohstoffe oder Halb-
fabrikate unter Zuhilfenahme maschineller Einrichtungen und der
Arbeitsteilung, und erzeugen aus ihnen das fertige Fabrikat.

Solange ein industrielles Unternehmen in weitem Umkreise in
seiner Branche das einzige ist, also nur wenig oder keine in Be-
tracht kommende Konkurrenz hat, wird es sich meistens giinstig
entwickeln konnen, weil ein verhdltnisméBig hoher Unternehmer-
gewinn auf die Selbstkosten aufgeschlagen werden kann. Aller-
dings ist auch dieser Aufschlag begrenzt, weil bei einem allzu hohen
Preise das Bediirfnis nach dem Produkte des betreffenden Unter-
nehmens sich nicht entwickeln wiirde und damit dieses selbst zum
Stillstand kommen miite; auBerdem auch, weil in diesem Falle
die Transportkosten das Eindringen der entfernter ansédssigen
Konkurrenz nicht mehr verhindern wiirden.

Die erste Frage, welche bei der Errichtung eines ihdustriellen
Betriebes ins Auge zu fassen ist und welche infolgedessen auch
bei dem krank gewordenen Unternehmen von dem Revisor zuerst
nachgepriift werden muf, ist daher, ob iiberhaupt ein Bediirfnis
fiir das Vorhandensein des Unternehmens vorgelegen hat oder noch
vorliegt.

Ist dieses Bediirfnis nicht vorhanden und kann dasselbe auch
nicht durch Herabsetzung der Verkaufspreise des betreffenden
Betriebes — selbst auf die Gefahr hin eine absehbare Zeit mit
Verlust arbeiten zu miissen — geweckt werden, so wird das Unter-
nehmen in keinem Falle lebensfihig gemacht werden kénnen und
am besten zu schlieflen sein.

Ist dagegen ein Bedarf fiir die Erzeugnisse des Unternehmens
vorhanden, so wird zunichst zu ermitteln sein, welchen groéBten
Umfang dieser Bedarf voraussichtlich annehmen kénnte. Es wird
dann eine gute MaBnahme sein, den Betrieb nicht so grof anzu-
legen, daB er fiir sich allein imstande wire, diesen gro3ten Bedarf
zu decken. Einmal wird damit zu rechnen sein, daf sich bald eine
Konkurrenz auftun diirfte, wenn sich das Unternehmen giinstig
entwickelt, und daB diese Konkurrenz stets einen Teil des Bedarfes
zur Deckung desselben an sich ziehen wird. Dann wird aber auch
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mit den Schwankungen und einem etwaigen Abflauen des Bedarfes
zu rechnen sein, und wiirde auch in diesem Falle der zu groB
angelegte Betrieb unwirtschaftlich arbeiten.

Der Revisor wird also nach Feststellung des vorhandenen
Bedarfes nachzupriifen haben, ob das Unternehmen nicht iibergrof3
angelegt ist und seine ungiinstigen Ergebnisse daher ihren Grund
in der zu grofien Anlage finden.

Nur in dem Falle, wenn ein Unternehmen auf Grund in seinem
Besitze befindlicher Patente, ihm staatlich verlichener besonderer
Rechte oder des nur ihm allein zugénglichen Bezuges eines be-
sonderen Rohstoffes eine Monopolstellung auf dem allgemeinen
Markte einnimmt, diirften gegen eine angemessene, iiber das ge-
wohnliche Maf8 hinausgehende Grofe seiner gesamten Betriebs-
anlagen keine Bedenken vorliegen.

Im allgemeinen sollte es als Regel gelten, dal kein industrieller
Betrieb im Arfange grofler angelegt wird, als dafl er etwa die
Hilfte des zur Zeit vorhandenen Bedarfes decken kann. Ergeben
sich dann im Laufe der Jahre fiir seinen weiteren Ausbau giinstige
Umsténde, wie z. B. ein Anwachsen des Bedarfes, Fernbleiben der
Konkurrenz, Erwerbung eines sicheren Kundenkreises fiir die Auf-
nahme seiner Erzeugnisse usw., so kann sein Weiterausbau bis zur
Deckung von etwa drei Vierteln des vorhandenen Bedarfes emp-
fohlen werden.

Keinesfalls sollte jedoch iiber diese Grenze von drei Vierteln
des Bedarfes hinausgegangen werden, denn das Unternehmen wiirde
von selbst sofort unrentabel werden, falls es zur Deckung des
gesamten vorhandenen Bedarfes ausgebaut wire, und dann eine
Konkurrenz sich auftdte oder der Bedarf abflauen wiirde.

In diesen vorerwiéhnten Umstéinden liegen hdufig die von der
Geschiftsleitung nicht erkannten Ursachen des MiBerfolges eines
industriellen Betriebes, und es wird daher Sache des Revisors sein,
die einzelnen Verhidltnisse des Unternehmens in bezug auf vor-
handenen Bedarf, vorhandene Konkurrenz usw. nachzupriifen.

Ergibt diese Priifung, dafl der Grund des MiBerfolges nicht in
einem vorhandenen Mangel an Bedarf fiir die Erzeugnisse des
Unternehmens zu suchen ist, und da8 auch die gesamten Anlagen
des Unternehmens voll beschéftigt werden konnen, so hat der
Revisor dann zweitens zu priifen, ob der Betrieb in bezug auf
seine ortliche Lage sich an der richtigen Stelle befindet.
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Bei allen Forderunternehmen ist diese Priifung allerdings ziem-
lich iiberfliissig, weil es sich von selbst versteht, dafl ein Forder-
unternehmen dort errichtet werden mufl, wo das zur Férderung
ausersehene Rohmaterial in der Natur vorkommt.

Anders ist es jedoch bei einem Fabrikationsunternehmen, gleich-
viel welcher Art, welches aus einem vorhandenen Rohmaterial
durch technische Bearbeitung desselben ein Fertigfabrikat her-
stellen will.

Fiir ein jedes Fabrikationsunternechmen kann seine ortliche
Lage nach Belieben gewéhlt werden. Weil dieses der Fall ist,
werden hierbei sehr oft Fehler gemacht, welche eine giinstige Ent-
wicklung des Unternehmens erschweren oder von vornherein génz-
lich ausschlieBen.

In erster Linie kommt es dabei auf die Frage an, was fiir das
betreffende Unternehmen vorteilhafter ist: die Lage am Orte des
Rohmaterials oder die Lage am Verkaufsmarkte des Fabrikates?

Des weiteren kommen dann noch das Vorhandensein guter
Verkehrsmittel, wie Eisenbahnen, Wasserstraflen, usw. mit niedrigen
Transportpreisen fiir die Heranschaffung des Rohmaterials und
der Betriebsmaterialien sowie fiir den Abtransport der Fabrikate,
die Beschaffung einer billigen Betriebskraft, das Vorhandensein
einer ausreichenden Anzahl geeigneter Arbeitskrifte, niedrige
Grundstiickspreise und niedrige Offentliche Abgaben in Frage.

Einige Beispiele werden dies am besten erldutern.

Ein Hiittenwerk wird man am Fundorte des Rohmaterials er-
richten, weil die Transporte der Erze sich teurer und vmfang-
reicher, also auch schwieriger gestalten wiirden als die der er-
zeugten Fabrikate.

Dagegen wird man eine Maschinenfabrik an den Verkaufsmarkt
ihres Fabrikates verlegen, weil die Heranschaffung der einzelnen
Rohmaterialien bequemer und billiger ist als der Versand der
fertigen Maschinen, und weil sich auch der Verkauf der Maschinen
leichter und umfangreicher gestaltet, wenn die Fabrik in dem fiir
ihre Fabrikate maf8gebenden Industriezentrum liegt.

Eine Ziegelei wird dort zu errichten sein, wo sich die Tonlager
in der Natur vorfinden, weil wohl die fertigen Ziegelsteine, nicht
aber das Tonmaterial die Transportspesen vertragen.

Andererseits wird man eine Brauerei inmitten grofler Stddte
errichten, einmal, weil dort der gré8te Konsum an Bier zu er-
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warten ist, dann weil das Fertigfabrikat, ohne zu verderben, keine
langen Transporte vertrdgt, und schlieBlich, weil das heran-
zuschaffende Rohmaterial, wie Gerste, Malz usw., eine viel geringere
Quantitit ausmacht als das zu versendende Fertigfabrikat, das Bier.

Umgekehrt ist es wieder bei einer Zuckerfabrik, welche man
inmitten der benttigten Riibenfelder erbauen wird, weil hier das
Rohmaterial keine langen Transporte vertrigt und seine Heran-
schaffung auch schwerfélliger ist als der Versand des Fertigfabri-
kates, des Zuckers.

Eine Siagemiihle wird man moglichst in die Ndhe des Waldes
verlegen, um den Transport der grofen Baumstémme abzukiirzen.
Dagegen werden Kistenfabriken, Mobelfabriken, Béttchereien usw.
sich am besten in der Nihe ihres Konsums inmitten groBer Stadte
entwickeln.

Bei anderen Industrien spielt wiederum das Vorhandensein
einer billigen und brauchbaren Arbeiterschaft eine groSere Rolle
als das Heranschaffen des Rohmaterials oder der Versand des
Fertigfabrikates, weil bei beiden schwere Einzelgewichte oder groSe
Stiicke nicht in Frage kommen. So z. B. in der gesamten Textil-
industrie, also bei Spinnereien und Webereien aller Art, bei denen
auch im besonderen ein grofier Bedarf an weiblichen Hilfskriiften
vorliegt.

Der Revisor wird daher in jedem einzelnen Falle zu priifen
haben, ob das Unternehmen nicht etwa an seiner ortlichen Lage
krankt, und er hat hierbei im Auge zu behalten, daB fiir die Wahl
des Ortes eines jeden Fabrikationsunternehmens die folgenden Ge-
sichtspunkte mafigebend sind:

1. die leichte und ausreichende Beschaffung des Rohmaterials;

2. die leichte und billige Beschaffung der ben&tigten Betriebs-
materialien, wie Kohlen, Chemikalien usw.;

3. die billige Beschaffung der benétigten Betriebskraft durch
Ausnutzung etwa vorhandener Wasserkraft, Benutzung vorhan-
dener offentlicher Elektrizitiatswerke usw.;

4. das Vorhandensein einer seBhaften Arbeiterschaft an dem
zu wahlenden Orte des Unternehmens, bei moglichst niedrigen
ortsiiblichen Lohnen;

5. das Vorhandensein guter Verkehrswege bzw. Wasserstrafen
usw. fiir die Anfuhr des bendtigten Rohmaterials und der Betriebs-
materialien, sowie fiir die Abfuhr der fertigen Fabrikate. Ins-
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besondere fallt hier die Frage nahegelegener Bahnstationen ins
Gewicht und ob das Fabrikunternehmen mit einem BahnanschluB3-
gleis versechen werden kann;

6. die Leichtigkeit des Absatzes der fertigen Fabrikate zu
lobnenden Preisen, moglichst in der nichsten Umgebung des
Fabrikunternehmens;

7. das Vorhandensein oder Nichtvorhandensein einer starken
Konkurrenz;

8. die zu zahlenden Abgaben, Steuern, Zélle, Begiinstigungen
durch die ortlichen Behorden usw.

Welche von diesen Vorbedingungen fiir die Errichtung eines
industriellen Betriebes an einem bestimmten Orte in erster Linie
zu beriicksichtigen sind und welche gegeniiber anderen Orten mehr
zuriicktreten, 148t sich nur von Fall zu Fall entscheiden. So wird
z. B. auch der Umstand von Bedeutung sein, ob nicht etwa das
zum Versand kommende Fabrikat denselben Transportweg zuriick-
legen miiBte, den das fiir seine Herstellung bezogene Rohmaterial
bereits einmal bei dessen Heranschaffung zuriickgelegt hatte. Die
Grundlage fiir die Entscheidung bildet daher eine Kalkulation des
voraussichtlichen Gewinnes bei Annahme eines bestimmten Um-
satzes.

Da in den weitaus meisten Féllen die ortlichen Preise fiir das
Rohmaterial und die Betriebsmaterialien, die Lohnverh&ltnisse, die
zu erzielenden Verkaufspreise und die allgemeinen Spesen, welche
die Fabrikation sowie den Vertrieb belasten, sich im voraus an-
nihernd genau werden berechnen lassen, ist eine Kalkulation des
voraussichtlichen Gewinns des Unternehmens leicht mdglich.

Bleibt dieser Gewinn spéter aus oder verwandelt er sich gar
in sein Gegenteil, einen Verlust, so wird es Sache des Revisors
sein, festzustellen, welcher Faktor in die Rentabilitdtsberechnung
falsch eingesetzt worden ist oder welche sonstigen Umstidnde das
Miglingen des Unternehmens herbeigefiihrt haben.

Als solche Umstinde konnen beispielsweise auch noch die
folgenden Fragen in Betracht kommen, wenn dieselben bei der
Griindung des Unternehmens gleichfalls nicht sorgfiltig beriick-
sichtigt worden sind.

Ist das zur Verfiigung stehende Betriebskapital ausreichend ge-
wesen, so daf3 spdter nicht notwendig wurde, den Kredit des Unter-
nehmens zu iberspannen?

Moral, Revision. 2. Auflage. 2
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War die Grenze fiir den Umfang des Unternehmens und die
Grofle seiner maschinellen Einrichtung richtig gewdhlt?

Sind die gefertigten Fabrikate nicht zu vielartig, so daf der Fabri-
kationsbetrieb sich zersplittern mufte?

Letzteren Fehler findet man besonders héufig in kleineren und
mittleren Maschinenfabriken.

Diese iibersehen gar zu oft, da8 es zweifellos ein Vorteil ist,
sich auf den Bau einer oder weniger Spezialmaschinen zu be-
schrinken. Die Konstruktionsbiiros kénnen in diesem Falle ver-
kleinert werden, weil sie nicht mehr die Aufgabe haben, neue
Konstruktionen zu schaffen, sondern nur noch Verbesserungen an
den Spezialmaschinen auszubilden. Die Konstruktion der Ma-
schinen selbst wird aber dadurch immer besser durchgearbeitet wer-
den, weil die Erfahrungen mit diesen Maschinen immer vielseitiger
werden und ihnen mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden kann.

Bei den Maschinen bzw. ihren einzelnen Teilen wird man auf
Austausch arbeiten konnen, d. h. man wird sie in ihren Maflen
absolut genau arbeiten.

Der Betrieb und die ganze Fabrikation wird sich vereinfachen
und dadurch billiger und wirtschaftlicher werden, so da8 auch die
Verkaufspreise, trotz des besseren Fabrikates, herabgesetzt werden
kénnen.

Das gesamte Betriebspersonal, einschlieflich der Arbeiter, wird
fir die Herstellung der Spezialmaschinen immer geschickter und
in seiner Arbeit leistungsfahiger werden.

Auch wird sich der Verkauf leichter und schneller abwickeln,
wenn es sich nur um die Lieferung einzelner bekannt gewordener
Spezialmaschinen handelt. Insbesondere werden die Ablieferungen
an die Kundschaft beschleunigt werden konnen, einmal, weil mehr
auf Vorrat gearbeitet werden kann, und dann auch, weil nicht bei
jeder einlaufenden neuen Bestellung erst neue Konstruktionen ent-
worfen und ausgefiihrt werden miissen.

Hand in Hand damit wird dann aber auch der Absatz der
Maschinen sich vergroBern, weil alle diese Verbesserungen in erster
Linie der Kundschaft zugute kommen. Vermehrter Umsatz bei
gleichzeitiger Verminderung der Herstellungskosten des Fabrikates
bedeutet jedoch stets eine Erhohung der Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens, selbst dann, wenn die Verkaufspreise entsprechend
herabgesetzt werden konnten.



Die Revision der technischen Anlagen und maschinellen Einrichtungen. 19

Was fiir die Maschinenfabriken gilt, gilt selbstverstandlich auch
fiir eine groBe Anzahl anderer industrieller Betriebe, z. B. M6bel-
fabriken, Uhrenfabriken, Textilwarenfabriken usw., und es ist
daher bei jeder Revision zu untersuchen, ob das Unternehmen
nicht etwa seine Krifte in der Anfertigung zu vielseitiger Fabri-
kate zersplittert, und ob es nicht wirtschaftlich giinstiger arbeiten
wiirde, wenn es seine gesamten Kréfte nur auf die Herstellung
einiger weniger seiner Fabrikate konzentrieren wiirde.

2. Die Revision der technischen Anlagen und maschinellen
Einrichtungen.

Die Revision der Betriebsanlagen des Unternehmens hat sich
nach zwei Richtungen hin zu erstrecken.

Einmal ist zu untersuchen, ob die verschiedenen technischen An-
lagen sachgemdfy zueinander angeordnet sind, und dann, ob thre
maschinellen Einrichtungen den an das Unternehmen zu stellenden
Anspriichen gendigen.

Bei den reinen Forderunternehmen scheidet in den meisten
Fiéllen die erstgenannte Untersuchung, ob die technischen Anlagen
sachgemifl angeordnet sind, von vornherein aus, weil bei diesen
Betrieben die Anlagen dort errichtet werden miissen, wo das Roh-
material in der Natur sich vorfindet und gefordert werden mus,
und weil bei den reinen Forderunternehmen eine Weiterverarbeitung
des Rohmaterials zu Fabrikaten nicht stattfindet.

Bei gemischten Forderunternehmen dagegen, d. h. bei solchen
Unternehmen, welche mit der Férderung des Rohmaterials auch
eine Weiterverarbeitung desselben zu Halbfabrikaten oder Fertig-
fabrikaten verbinden, konnen die Einrichtungen fiir diese Weiter-
verarbeitung des Rohmaterials als ein Fabrikbetrieb fiir sich an-
gesehen werden. Dieser Betrieb unterliegt alsdann denselben Be-
dingungen wie jeder andere Fabrikbetrieb und hat eine Revision
desselben daher auch in derselben Weise stattzufinden wie bei
einem reinen Fabrikationsunternehmen.

Bei jedem rationell angelegten Fabrikationsunternehmen muf3
als Grundsatz fiir die Anordnung der einzelnen technischen An-
lagen und Werkstédtten zueinander die Regel gelten, da unniitze
Transporte des Rohmaterials, der Materialien und der Fabrikate

o%
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innerhalb der gesamten Fabrik selbst, zu vermeiden sind. Alle
durch den normalen Betrieb regelmifig notwendig werdenden Trans-
porte mussen auf den kiirzesten Wegen zurdickgelegt werden kénnen.
Insbesondere mufl das Rohmaterial, von seinem Eintritte in die
Fabrik an bis zu seiner Umwandlung in das Fertigfabrikat, den
kiirzesten Weg durch den Betrieb nehmen und nicht genétigt sein,
einzelne Strecken dieses Weges wieder zuriickzuwandern oder
Kreuz- und Querziige zu machen.

Der Revisor hat daher auch in erster Linie darauf zu achten,
ob die einzelnen technischen Anlagen derartig angeordnet sind, da8l
vor allem das Rohmaterial bei seiner Umwandlung in das Fertig-
fabrikat auf dem kiirzesten Wege durch den Betrieb hindurchge-
fiihrt wird. Ist dies nicht der Fall und finden infolge der unrichtig
angeordneten Betriebsanlagen Hin- und Hertransporte statt, so
konnen hieraus insbesondere dann, wenn es sich um den Transport
groBer und schwerer Stiicke handelt, so viele unndtig aufgewendete
Transportkosten aus Kraftverbrauch und Arbeitslohnen entstehen,
daB dieselben imstande sind das wirtschaftliche Ergebnis des ganzen
Unternehmens ungiinstig zu beeinflussen.

Als ein Beispiel derartig verkehrt angeordneter Betriebsanlagen
denke man sich eine mit einer EisengieBerei verbundene Maschinen-
fabrik, welche bei einem sehr lang nach hinten gestreckten Grund-
stiicke nur einen Eingang an der Vorderfront hat. Wiirde hier die
EisengieBerei ganz hinten angeordnet sein, die Dreherei und Schlos-
serei jedoch ganz vorn und die Montagehalle wieder hinten bei der
GieBerei, so wiirden sich die folgenden Transporte ergeben.

Das von auswirts bezogene Roheisen wiirde durch die ganze
Fabrik hindurch zuerst nach hinten in die GieBerei transportiert
werden. Von dort wiirden die GuBstiicke wieder zuriick nach vorn
in die Dreherei und Schlosserei geschafft werden. Alsdann miiften
die bearbeiteten Stiicke wieder nach hinten zur Montagehalle
wandern und endlich die dort fertig montierten Maschinen fiir den
Versand wieder von hinten durch die ganze Fabrik hindurch den
Weg nach vorn und zum Tore hinaus nehmen. Das gesamte Material
wiirde also den Weg durch die Fabrik wiermal zu machen haben.

Wiére dagegen die gedachte Fabrik so angelegt, dal die Montage-
halle vorn an dem Eingange liegt und sich an diese, nach hinten zu,
die Dreherei mit der Schlosserei und an diese wieder die Eisen-
gieBerei anschlosse, so wiirde das gesamte Material den Weg durch
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die Fabrik nur zwesmal zuriickzulegen haben, d. h. es wiirde die
Hilfte der Transporte erspart werden. Das Roheisen wiirde bei
dieser Anordnung zunéchst nach hinten in die Eisengieflerei ge-
bracht werden, von dort, zu GuBstiicken geformt, in die vor-
gelegene Dreherei und Schlosserei wandern, von hier nach erfolgter
Bearbeitung weiter in die Montagehalle, und befénde sich alsdann,
als fertige Maschine, versandbereit vorn am Ausgangstore der
Fabrik.

Welche erheblichen Transportkosten durch eine derartige rich-
tige Anordnung der einzelnen Betriebsstétten erspart werden, liegt
auf der Hand.

Namentlich dann werden, bei fehlerhafter Anordnung der ver-
schiedenen Betriebsstétten, die Transportkosten im Laufe des Be-
triebsjahres sich zu besonders hohen Betrigen aufsummieren, wenn
auch noch maschinelle Transportvorrichtungen, wie Laufkrane usw.
feblen wiirden, so daB die gesamten Transporte, wie man dies viel-
fach noch in kleineren und mittleren Betrieben findet, nur durch
Menschenkraft bewirkt werden miissen.

Auch ein Mangel an anderen notwendigen Betriebseinrichtungen
wird stets ungiinstig auf das Geschéftsergebnis des Unternehmens

- einwirken. Es sollte als Regel gelten, daf erst diejenigen Betriebs-
stitten als vollstindig eingerichiete angesehen werden, die es ermig-
lichen, die gesamten zur Herstellung des Fabrikates notwendigen
Arbeiten mit Hilfe ihrer eigenem maschinellen Einrichtungen in der
billigsten Weise herzustellen.

Miissen erst Teilarbeiten, z. B. das Abdrehen von besonders
langen Wellen, zu ihrer Herstellung an andere hierfiir besser ein-
gerichtete Unternehmen vergeben werden, dann verteuert sich
unter allen Umstéinden die Produktion. Kommen doch nicht nur
die Kosten der Transporte zwischen den betreffenden Unternehmen
und der Unternehmergewinn fiir die Anfertigung der Teilarbeit
hinzu, sondern es muB auch mit unliebsamen, die Produktion ver-
teuernden Verzdgerungen und sonstigen Zwischenféllen gerechnet
werden. ' ‘

Gleicherweise wie bei einem Unternehmen die einzelnen tech-
nischen Anlagen und Werkstétten oft nicht richtig zueinander an-
geordnet sind, so daB dadurch Verluste entstehen, konnen auch bei
der Anordnung der iibrigen Betriebsstétten, wie Betriebsbiiros,
Meisterstuben, Materialienmagazine, Werkzeuglager u. dgl., Fehler
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begangen sein, welche unnétige Kosten verursachen und dadurch
schédlich auf das Gewinnresultat des Jahres einwirken.

In derselben Weise, wie unnétige Transporte von Materialien
und Fabrikaten zu vermeiden sind, ist auch jedes unnétige Hin-
und Herlaufen von Arbeitern und Angestellten zu vermeiden.

Es miilte eigentlich als ganz selbstversténdlich erscheinen, daB
sich z. B. die Magazine fiir die im Betriebe stindig gebrauchten
Materialien in ndchster Néhe derjenigen Werkstdtten befinden,
in welchen sie am h#ufigsten und am meisten gebraucht werden.
Ebenso sollte es selbstverstiandlich sein, dal die verschiedenen
Betriebsbiiros sich innerhalb des eigentlichen Betriebes befinden
und so gelegen sind, daB von ihnen aus der Betrieb jederzeit iiber-
sehen und gut beaufsichtigt werden kann.

Ist dies nicht der Fall, so entstehen durch das notwendig
werdende Hin- und Hergehen Zeitverluste und aus diesen wiederum
Kosten, welche bei richtiger Anordnung der Betriebsstétten hétten
vermieden werden koénnen. AufBlerdem entstehen jedoch noch
groBere Verluste, welche sich zwar im einzelnen nicht ziffermaBig
angeben lassen, dadurch, daB der Betrieb nicht stdndig von den
dazu bestimmten Personen beaufsichtigt und kontrolliert werden
kann und infolgedessen sich auch nicht ordnungsgemifl abwickeln
wird.

Eine fehlerhafte Anordnung der einzelnen Betriebsrdume be-
einfluBlt in noch fiihlbarerer ungiinstiger Weise das Jahresergebnis
des Unternehmens, wenn es sich um Betriebsstitten handelt, wie
z. B. die Werkzeugausgabe, Werkzeugschleiferei usw., welche die
Arbeiterschaft regelmaBig aufzusuchen hat. Liegen derartige, dem
Betriebe dienende Rédume nicht in unmittelbarer Nahe der be-
treffenden Werkstitten, so entstehen hieraus Zeitverluste, welche
um so groBer sein werden, je groBer das Unternehmen und je zahl-
reicher seine Arbeiterschaft ist.

Kommt zu dieser ungiinstigen 6rtlichen Lage gar noch hinzu,
daB die Arbeiter infolge mangelhafter Organisation des Betriebs-
dienstes in diesen Hilfsrdumen ungebiibrlich lange auf ihre Ab-
fertigung warten miissen, so summieren sich im Laufe eines Be-
triebsjahres diese Zeitverluste oft zu ganz bedeutenden Betrigen.

Ob es sich dabei um gelernte Facharbeiter oder ungelernte Hilfs-
arbeiter handelt, ist an sich ganz nebenséchlich, denn Zestverluste
der Arbeiter sind gleichbedeutend mit Verlust an geleisteter Arbeit.



Die Revision der technischen Anlagen und maschinellen Einrichtungen. 23

‘Nicht geleistete Arbeit bedeutet jedoch Nichtausnutzung der
vorhandenen Betriebsanlagen und mithin, weil auch wéhrend des
zeitweisen Fernseins der einzelnen Arbeiter von ihren Arbeits-
platzen die Kosten fiir Verzinsung der Betriebsanlagen und ihrer
maschinellen Einrichtung, Aufwand an Betriebskraft, Beleuchtung,
Heizung usw. fortdauern, unrationelle Wirtschaft und Verluste.

Der fachménnische Revisor hat dann ferner sein Augenmerk
auf die vorhandenen maschinellen Einrichtungen zu richten und
zu priifen, ob dieselben im einzelnen Falle zu der Erreichung des
gewollten Zweckes geniigen und dem vorhandenen Bediirfnisse
entsprechen oder ob Unstimmigkeiten vorhanden sind, welche un-
notige Kosten verursachen?).

Selbstverstindlich sind diese Priifungen, falls nétig, in ein-
gehender fachménnischer Weise vorzunehmen, z. B. sind Heiz-
versuche mit den Dampfkesseln zu veranstalten, um den Wirkungs-
grad derselben, die Dampferzeugung, den Kohlenverbrauch usw.
zu kontrollieren. Gleicherweise sind die Dampfmaschinenanlagen
auf ihren Dampfverbrauch, ihre Kraftleistung usw. zu unter-
suchen und gegebenenfalls auch eingehende entsprechende Ver-
suche mit allen iibrigen Maschinen anzustellen.

Dem vorhandenen Bediirfnisse wiirde es ferner z. B. nicht
entsprechen, wenn die Kraftanlage falsch gew#hlt wire. Beispiels-
weise wenn fiir eine Holzbearbeitungsfabrik, welche iiber eine grofe
Menge von Holzabféillen verfiigt, die sich fiir die Dampfkessel-
heizung wertvoll verwenden lassen, anstatt einer Dampfmaschine

1) Dem Verfasser ist in seiner Praxis folgender Fall begegnet. Fiir
den Betrieb einer Spinnerei waren eine 150 PS Dampfmaschine und eine
Wasserkraft-Turbinenanlage von 82 PS vorhanden. Die Kraftiibertragung
von Dampfmaschine und Turbinen auf die Haupttransmission geschah
durch ein beiden Kraftanlagen gemeinschaftliches Zahnradgetriebe. Eine
Auskuppelungsvorrichtung zwischen der Transmission und den- beiden
Kraftanlagen, durch welche eine dieser beiden hitte ausgeschaltet werden
konnen, war nicht vorhanden. Infolge besonderer Verhidltnisse war das
Unternehmen zuriickgegangen und der Betrieb eingeschrénkt worden, so
daB die Turbinenanlage allein fiir den Antrieb der-wenigen noch arbeitenden
Maschinen ausreichte. Trotzdermm muBte aber, wegen des Fehlens einer
Auskuppelungsvorrichtung fiir die Dampfmaschine, diese besténdig mit-
arbeiten, weil die Turbinen, wenn sie die Dampfmaschine leer hétten mit-
schleppen sollen, nicht die nétige Tourenzahl erreichten. Anstatt nun noch
nachtriglich eine Auskuppelung einzubauen, was sich damals fiir etwa
2500 M. hitte machen lassen, waren schon seit einigen Jahren fiir den

fortgesetzten Betrieb der 150 PS Dampfmaschine jéhrlich mehr als 8000 M.
fiir Kohlen, Bedienung usw. ganz unnotig verausgabt worden.
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ein Gasmotor als Betriebskraft aufgestellt wiirde. Oder wenn, in
einem anderen Falle, in einer kohlenarmen Gegend eine ausreichende
Wasserkraft zur Verfiigung stéinde und man dieselbe nicht be-
nutzen, sondern mit Dampfkraft arbeiten wiirde.

Es ist bereits in einem fritheren Kapitel ausgefiihrt worden,
daB die technischen Anlagen bzw. ihre maschinellen Einrichtungen
auch zu grofiziigig angelegt sein kénnen.

Beginnt diese zu groBle maschinelle Einrichtung schon mit der
Kraftanlage, so arbeitet diese, weil nicht vollstindig ausgenutzt,
unwirtschaftlich. Abgesehen von dem fiir sie unnétigerweise auf-
gewendeten zu groBlen Anlagekapital und seiner Verzinsung, werden
auch bei Dampfkraft die allgemeinen Betriebskosten und der Koh-
lenverbrauch groBer, als fiir den Betrieb unbedingt notwendig wére.

In Verbindung mit der zu grofen Kraftanlage werden z. B.
dann auch die Transmissionen zu grof3 angelegt sein und einen zu
groBen Kraftaufwand beanspruchen, welcher ebenfalls die Betriebs-
kosten unnétigerweise erhoht.

Auch bei den Arbeitsmaschinen konnen, ebensowohl durch
Wahl zu groBer als auch zu zahlreicher Maschinen, sténdig an-
dauernde Betriebsverluste entstehen, welche bei richtiger Auswahl
der Maschinen zu vermeiden wiren.

Sind die einzelnen Werkstédtten zu groBziigig angelegt, so ent-
stehen ferner auch Betriebsverluste durch die dann nétig werdende
Heizung und Beleuchtung der iiberméfig grofen Riume und durch
deren Instandhaltung und Reinigung.

Ebenso wie eine zu grofe Betriebsanlage die Ursache von
finanziellen Verlusten sein kann, kann auch das Gegenteil, eine
zu kleine Anlage oder eine nicht geniigende bzw. nicht passend
zueinander ausgewéhlte maschinelle Einrichtung zu Verlusten
fithren.

Es wire z. B. unrichtig und unwirtschaftlich, zu groBe oder zu
viele Vorbereitungsmaschinen zu haben, wenn die vorhandenen
Verarbeitungsmaschinen nicht ausreichen, um das vorgearbeitete
Material in gleichem Umfange weiter zu verarbeiten. Oder um-
gekehrt, wenn die vorhandenen Vorbereitungsmaschinen nicht aus-
reichen, um geniigendes Arbeitsmaterial fiir die Verarbeitungs-
maschinen zu beschaffen, so dal diese nicht voll ausgenutzt werden
kdnnen.

In jedem Falle wird durch dieses MiBverhéltnis der Vor-



Die Revision der technischen Anlagen und maschinellen Eiurichtungen. 25

bereitungs- und der Verarbeitungsmaschinen zueinander die Pro-
duktion verteuert werden. Entweder miissen die Vorbereitungs-
maschinen mit Uberstunden arbeiten, um ihre Leistung der der
Verarbeitungsmaschinen anzupassen, oder es muBl die Leistung
der Verarbeitungsmaschinen durch Ausschaltung, also Stillegung
einzelner von ihnen verringert werden.

Ein weiterer Fehler ist es, wenn die normale Leistung der
Kraftanlage nicht ausreicht, um die vorhandenen Maschinen voll
zu betreiben. Nicht nur, daf hierdurch die Kraftanlage iiber-
angestrengt wird und infolgedessen héufigen Betriebsstérungen
ausgesetzt ist, wodurch auBerordentliche wirtschaftliche Naohteile
entstehen, arbeitet der ganze Betrieb dann auch unwirtschaftlich
und verlustbringend.

Die fehlerhafte ortliche Aufstellung der einzelnen Arbeits-
maschinen kann ebenfalls eine Ursache von wirtschaftlichen Ver-
lusten sein, insofern sie den Arbeitsgang verlangsamt, die Uber-
sicht erschwert und unnétige Transporte verursacht.

Auch kann ein unwirtschaftliches Arbeiten des Betriebes da-
durch entstehen, daB ein Teil der hauptséchlich in Frage kommen-
den Maschinen veraltet und durch Maschinen neuerer Konstruk-
tion iiberholt ist. Die Konkurrenz, welche diese neueren Maschinen-
systeme eingefiihrt hat, ist dadurch in der Lage billiger zu arbeiten
und, anschlieBend hieran, mit ihren Verkaufspreisen herunter-
zugehen.

Um dieser Konkurrenz zu begegnen, muBte vielleicht auch das
zu revidierende Unternehmen mit seinen Verkaufspreisen herunter-
gehen. Da es bei seinen veralteten Maschinen jedoch zu teuer
fabriziert, lassen die herabgesetzten Verkaufspreise keinen Gewinn
mehr und erklédrt sich hieraus die Notlage des Unternehmens.

Ferner gehoren hierher auch alle diejenigen Verbesserungen
oder Erginzungen der maschinellen Einrichtung, welche eine un-
mittelbare Ersparnis an unnotig aufgewendeten Unkosten, ins-
besondere eine Ersparnis an Kohlen, bedeuten.

So findet man z. B. vielfach noch in solchen industriellen Be-
trieben, welche nicht nur Wasser fiir die Speisung der Dampfkessel,
gsondern auch Gebrauchswisser fiir die Fabrikation bediirfen, dafl
fiir die Anwirmung dieser Gebrauchswisser Frischdampf aus den
Dampfkesseln entnommen wird, anstatt den Abdampf der Dampf-
maschine hierfiir zu benutzen.
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Derartige industrielle Betriebe sind besonders Féarbereien,
Waischereien, Bleichereien, Gerbereien, Brauereien, Zuckerfabriken,
Papierfabriken usw., welche fast ausnahmslos Dampfmaschinen-
anlagen besitzen.

Oft sind diese Dampfmaschinenanlagen jedoch veralteter Art,
bei deren Anschaffung auch nicht darauf Bedacht genommen
worden war, den Abdampf noch fiir die Zwecke des Fabrikations-
betriebes auszunutzen, so daf dieser vollstindig nutzlos entweder
in die Luft oder, bei Dampfmaschinen mit Kondensation, in die
Kanalisation abgeht. Andererseits werden dagegen jahrlich grofie
Geldbetrage fiir Kohlen aufgewendet, welche notwendig sind, um
den Frischdampf fiir die Fabrikationszwecke zu erzeugen.

Durch Einschaltung eines GroBwasserraum-Vorwérmers, dessen
Anschaffung in den meisten Féllen sich nicht so teuer stellt wie der
Kohlenverbrauch eines einzigen Jahres fiir die Erzeugung des
Frischdampfes, 1a8¢ sich der zwecklos verschwendete Abdampf der
Dampfmaschine zur Anwérmung der benétigten Gebrauchswisser
verwenden. Damit wird dann der gesamte Kohlenaufwand fiir die
Erzeugung des Frischdampfes nach der bisherigen Weise erspart.

In &hnlicher Weise lassen sich die Abgase der Kesselfeuerung,
welche vielfach noch ungenutzt zum Fabrikschornsteine hinaus-
gehen, durch Aufstellung eines Economisers fiir die Vorwarmung
des Kesselspeisewassers verwerten und auch dadurch eine groSle
Ersparnis an Kohlen erzielen. Die Anschaffung eines Economisers
kostet gleichfalls meistens nicht so viel, als bei seinem Fehlen der
Mehraufwand an Kohlen in einem oder zwei Jahren ausmacht.

Derartige Médngel der maschinellen Einrichtung tragen oft zu
dem Miflerfolge des betreffenden industriellen Betriebes wesent-
lich mit bei.

Um die im vorhergehenden angedeuteten Unstimmigkeiten
herauszufinden, wird die fachménnische Revision zunichst die
Leistungen der einzelnen Teile der Betriebsanlagen festzustellen
haben. Aus der Vergleichung der Ergebnisse dieser Feststellungen
miteinander wird sich alsdann ergeben, welche Unstimmigkeiten
zwischen den einzelnen Teilen der Betriebsanlagen vorhanden sind
und wie gro8 die Produktionsméglichkeit des ganzen Unter-
nehmens ist.

Wenngleich derartige Feststellungen und Berechnungen je nach
der Eigenart der verschiedenen industriellen Betriebszweige mehr
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oder minder stark voneinander abweichen werden, so liegt ihnen
allen doch etwas Typisches zugrunde, das gestattet an einem
Beispiele zu zeigen, wie bei derartigen Feststellungen vorzugehen
ist, und welche wichtigen Ergebnisse sich aus diesen Feststellungen
zichen lassen. Ein sinngeméfes Vorgehen wird dann auch in jedem
anderen Industriezweige sinngemdB &hnliche Feststellungen und
Ergebnisse ermoglichen.

Das hier folgende Beispiel entstammt der Praxis des Ver-
fassers!).

Dem von dem Verfasser eingeforderten Gutachten iiber eine
Ziegelei war die Aufgabe gestellt, die Ursachen zu ermitteln, welche
zu den ungewéhnlich hohen Produktionskosten Anlaf gaben und
es verhinderten, daB das Unternehmen mit Gewinn arbeitete. Wie
die vorher von anderer Seite bereits erfolgte kaufménnische Begut-
achtung ergeben hatte, war das Unternehmen an sich unter ge-
sunden Vorbedingungen errichtet und die Verwaltung sowie die
kaufménnische Organisation tadellos. Die Verkaufspreise wurden
von einer Verkaufsvereinigung, welche von den gesamten gleich-
artigen Unternehmen des betreffenden Bezirkes gebildet worden
war, geregelt.

Wenngleich es der Leitung des Unternehmens nicht entgangen
war, dafl Unstimmigkeiten zwischen den einzelnen Teilen der Be-
triebsanlagen bestanden, z. B. ,,daBl die Trockenanlagen nicht recht
ausreichten®, glaubte sie dennoch diesem Umstande kein grofes
Gewicht beimessen zu sollen. Ihrer Ansicht nach lag der Grund
fir den MiBerfolg des Unternehmens in der Qualitdt des Roh-
materials, des Tones, aus welchem angeblich kein gutes Fabrikat,
sondern nur minderwertige Ware hergestellt werden konnte. Unter-
stiittzt wurde die Leitung in dieser irrigen Meinung durch den
Ziegelmeister, welcher nur darauf bedacht war, eine mdglichst
groBe Quantitdt Mauersteine herzustellen. Da die erzeugte minder-
wertige Ware selbstverstindlich auch einen niedrigeren Verkaufs-
preis hatte, ergab sich ein sehr ungiinstiges Verhéltnis zwischen
den Produktionskosten und dem Verkaufserlos.

Durch die fachménnische Begutachtung wurden auBer einigen
anderen Umsténden auch die in dem hier folgenden Beispiel an-

1) Das Beispiel ist von dem Verfasser auch in seiner ,,Abschétzung
des Wertes industrieller Unternehmungen®, 2. Auflage, Berlin 1923, an-
gefiihrt.
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gefiihrten Unstimmigkeiten ermittelt, und es konnte, wie in dem
Beispiel ausgefiihrt, nachgewiesen werden, dal diese Unstimmig-
keiten in den Betriebsanlagen die Hauptursache fiir die unliebsame
Erhohung der Produktionskosten bzw. fiir die Erzeugung minder-
wertiger Ware bildeten.

In der betreffenden Ziegelei werden ausschlieSlich Mauersteine
normalen Formates hergestellt. Je nach dem Ausfall der Steine bei
der Fabrikation, d. h. je nachdem die Steine #uBere Beschidi-
gungen, wie AbstoBungen, Risse usw. aufweisen oder je nachdem
das Brennen der Steine in dem Ringofen mehr oder minder gut
gelungen ist, werden sie fiir den Verkauf in Mauersteine erster,
zweiter und dritter Sorte sortiert, deren Verkaufspreise entsprechend
verschieden sind. Steine, welche bei der Produktion zerbrechen
oder welche nicht mehr den an die dritte Sorte zu stellenden An-
spriichen geniigen, sind Ausschufl und konnen nur noch zu einem
ganz niedrigen Verkaufspreise, welcher weit unter ihren Gestehungs-
kosten liegt, als Wegebaumaterial verkauft werden.

Da die verschiedenen Steinsorten sich nur durch dufere Fehler
unterscherden, welche erst durch Unachtsamkeiten ber der Produktion
entstehen, so sind die Kosten der Produktion in dem vorliegenden
Falle genau die gleichen, gleichviel ob nur Steine erster, zweiter oder
dritter Sorte erzeugt werden.

Es liegt daher selbstverstindlich tm Interesse des Unternehmens,
ber der Produktion moglichst viele Steine der besseren Sorten zu
erzielen, weil fir diese hohere Verkaufspreise erzielt werden als fiir
die Steine der geringeren Sorten.

Als Rohmaterialien bedarf die betreffende Ziegelei nur Ton
und Sand.

Die Ziegelei besitzt eine eigene, von ihr 2,6 km entfernt ge-
legene Tongrube, aus welcher sie den Ton und auch den benétigten
Sand auf die dicht bei dem Fabrikgebdude gelegenen Tonhalden
schafft. Der Herantransport der Rohmaterialien geschieht auf
einer schmalspurigen Feldbahn mit Pferdebetrieb von ausreichen-
der Leistungsfahigkeit in eigener Regie.

Die angestellten Ermittlungen, welchen bereits frither von ein-
wandfreier Seite ausgefiihrte Bohrversuche zugrunde lagen, er-
gaben, daB die Rohmaterialien in der Tongrube in geniigenden
Quantititen vorhanden seien, um den Betrieb der Ziegelei in seinem
gegenwirtigen Umfange noch auf 40—45 Jahre sicherzustellen.
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Diesen Ermittlungen wurde die Berechnung zugrunde gelegt,
daB 1 cbm Ton etwa 350 Mauersteine ergibt, und da8 die Ziegelei
gegenwiartig rund 41, Millionen Steine jéhrlich anfertigte. Selbst
bei einer gesteigerten Produktion auf 8 Millionen Steine jéhrlich,
welche Steigerung unter gewissen Voraussetzungen mdoglich wiére,
wiirde die Tongrube noch fiir rund 22-—25 Jahre ausreichen.

Die von der fachménnischen Begutachtung veranlaBte und von
einem Speziallaboratorium fiir die keramische Industrie ausgefiihrte
Untersuchung des Tones ergab, daB der Ton von sehr fetter Be-
schaffenheit war und daher fiir die Fabrikation der Mauersteine
eine Magerung durch Zusatz von 259, Sand erforderte. Infolge
dieses grofen Fettgehaltes war der Ton auch sehr rissig und
briichig, so da8 das Trocknen und Brennen der gepreSten Mauer-
steine sehr sorgfiltig geschehen muBite, um zu verhiiten, da durch
viele kleine Risse in den Steinen und vollstindiges Reilen bzw.
Bruch der Steine gar zuviel Ausschufl entsténde.

Mit Ausnahme dieses grofen Fettgehaltes war der Ton jedoch
in seinen iibrigen Eigenschaften von besonders guter Qualitat.

Dieser Umstand und auch das Ergebnis der von demselben
Laboratorium vorgenommenen Druckfestigkeitspriifungen, bei
welchen die Druckfestigkeit der einzelnen Steine zwischen 96 bis
275 kg/qm schwankte, lieB von vornherein darauf schlieBen, daB
das ungiinstige Ergebnis des Ziegeleiunternehmens nicht seine
Ursache in der Qualitit des Rohmaterials habe, sondern auf Fehler
zuriickzufiihren sei, welche bei der Herstellung der Mauersteine,
im besonderen bei der Vorbereitung des Tones und bei dem Brennen
der Steine, begangen wurden.

Die Vorbereitung des Tones fiir die Fabrikation erforderte es,
daB der Ton zunidchst aus der Tongrube auf die Tonhalden be-
fordert, dort geschlemmt und iiberwintert und wenn mdoglich auch
noch iibersommert werde. Die Erfahrungen einiger benachbarter
Ziegeleien, welche den gleichen Ton verarbeiteten, bestatigten es,
daB der Ton mindestens ein Jahr lang auf den Tonhalden lagern
miisse, wenn er zur Herstellung eines guten Fabrikates brauchbar
sein sollte. Anderenfalls gab seine rissige und briichige Eigenschaft
den AnlaB zu dem Entstehen vieler Ausschullware bei der Fabri-
kation der Mauersteine.

Bei den angestellten Ermittlungen stellte es sich bald heraus,
daB der Ton, anstatt mindestens ein Jahr lang zu lagern, schon
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nach einer Vorbereitungszeit von durchschnittlich nur fiinf Wochen
fiir die Fabrikation der Mauersteine verwendet wurde, und zwar
weil die Halden zu klein waren, um auf ihnen die geniigenden
Tonvorréte fiir ein ganzes Jahr zu lagern. Es war eben bei der
Errichtung der Ziegelei verabsdumt worden, geniigendes Terrain
fiir die Tonhalden zu beschaffen und die nachtrigliche Beschaffung
war bis dahin unterblieben, weil sie nur unter Aufbringung be-
deutender Geldopfer ermdglicht werden konnte.

Der Fabrikationsgang in der betreffenden Ziegelei war der
folgende:

Der Ton wurde aus der Grube vermittels der Feldbahn auf die
Halden geschafft. Dort wurde er gewéssert und abgelagert. Als-
dann gelangte er in die Vorbereitungsmaschinen, die Kollergéinge
und Walzwerke und von diesen auf die Pressen, in welchen er in
die Form von Mauersteinen gepret wurde. Diese gepreBten, so-
genannten Formlinge oder griinen Steine, kamen darauf in die
Trockenschuppen und spéter aus diesen in den Ringofen. Nach
vollendetem Brand in dem Ringofen waren die Steine als Fabrikat
fertig und wurden aus dem Ofen fiir den Verkauf auf die Lager-
plitze geschafft.

Diejenigen Formlinge, welche im Sommer nicht mehr ver-
arbeitet, d. h. gebrannt wurden, wurden fiir das spatere Brennen
im Winter als Vorrat aufgestapelt.

Die verschiedenen im vorstehenden skizzierten Transporte des
Tones aus der Grube auf die Halden und von dort zu den Pressen
usw. bis auf den Verkaufslagerplatz waren richtig angeordnet, so
daB unnétige Hin- und Hertransporte nicht stattfanden. Es feblte
jedoch an einigen Aufzugsvorrichtungen, weshalb die Formlinge
zu oft in die Hand genommen werden muBiten. Hierdurch, wie
auch infolge des Fehlens einer geniigenden Anzahl von Riistungen
in den Trockenschuppen, erlitten die Formlinge unndtigerweise viel
AbstoBungen und Bruch, wodurch unnétiger Verlust herbeigefiihrt
wurde.

Die Produktion einer jeden Ziegelei ist von vornherein begrenzt
durch die GréB8e des Brennofens. Mehr Steine, als der Ofen im Jahre
brennen kann, kann die Ziegelei fiir den Verkauf nicht fertigstellen.

Andererseits ist aber die Produktion der Ziegelei auch abhingig
von der Leistung der Pressen sowie von der Leistung der Trocken-
einrichtungen.



Die Revision der technischen Anlagen und maschinellen Einrichtungen. 31

Die Leistung der Pressen, der Trockeneinrichtungen und des
Ofens miissen daher in richtigem Verhiltnis zueinander stehen,
wenn die Betriebsanlagen wirtschaftlich giinstig, d. h. billig produ-
zieren sollen.

Bei der in Rede stehenden Ziegelei war das Verhiltnis zwischen
den einzelnen Teilen der Betriebsanlagen, und zwar zwischen den
Tonhalden, den Pressen, den Trockeneinrichtungen und dem
Brennofen nicht das richtige, und lag hierin die Hauptursache
fiir den MiBerfolg des Unternehmens.

Die fachménnische Priiffung der Ziegelei ergab ndmli¢h folgen-
des Resultat:

Die Ziegelei besa zwei Ziegelpressen. Von diesen leistete die
Presse Nr. 1 in zehn Stunden 23000 Mauersteine und die Presse
Nr. 2 ebenfalls in zehn Stunden 22000 Mauersteine.

Die Gesamtleistung der Pressenanlage betrug also in zehn
Stunden 45000 Steine in Normalformat.

Die Vorbereitungsmaschinen, bestehend aus einem Kollergang
und zwei Walzwerken, waren den Leistungen der beiden Pressen
gut angepaBt.

Da jéhrlich mit 280 Arbeitstagen fiir die Pressen zu rechnen
war, konnten beide Pressen bei nur zehnstiindiger Arbeitszeit téglich,
insgesamt jahrlich durchschnittlich 12600000 Steine liefern. Diese
Leistung konnte eventuell durch Uberstunden noch erhoht werden.

Die vorhandenen Trockeneinrichtungen bestanden aus einer
Trockeneinrichtung iiber dem Ringofen und aus vier Trocken-
schuppen. Sie waren imstande, die folgenden Quantitdten Steine
aufzunehmen:

Die Trockeneinrichtung iiber dem Ofen faite. . . . . . 210000 Steine
Der Trockenschuppen Nr. 1 fafte.. . . . . . . . . .. 74000 ,

" » 2 46500 ,,

’ ’ T 2 74000

» » T 100000
Insgesamt faBten die Trockenschuppen mithin . . . . . 504500 Steine

Die Trockenzeit fiir die Steine, welche iiber. dem Ofen zum
Trocknen eingesetzt wurden, dauerte durchschnittlich 4 Wochen.

In den offenen Trockenschuppen Nr. 1—4 dauerte die Trocken-
zeit je nach der Witterung durchschnittlich 415, Wochen, jedoch
konnten diese Trockenschuppen nur wéhrend der etwa 5 Sommer-
monate zum Trocknen beniitzt werden.
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Beriicksichtigte man diese Trockenzeiten einerseits und das
Fassungsvermdgen der Trockenschuppen andererseits, dann ergab
sich, daB iiber dem Ofen, woselbst die Trocknung wéhrend des
ganzen Jahres ununterbrochen stattfand, jahrlich rund 2500000
Steine getrocknet werden konnten.

In den anderen Trockenschuppen konnten ferner wihrend der
Sommerzeit rund 1500000 Steine getrocknet werden. AuBerdem
konnten im Sommer noch etwa 50000 Steine im Freien unter einer
leichten Bedachung getrocknet werden.

Insgesamt konnten also jéhrlich nur rund 4050000 Steine ge-
trocknet werden.

Der Ringofen hatte 16 Kammern, in deren jede durchschnitt-
lich 23000 Steine eingesetzt werden konnten.

Die durchschnittliche Brennperiode einer jeden Kammer,
welche sich zusammensetzt aus dem Einsetzen der Steine in den
Ofen, der gesamten Brennzeit derselben und dem Ausnehmen aus
dem Ofen, dauerte zur Zeit der Begutachtung 22 Tage.

Es lag dies daran, daB damals die zu brennenden Steine wegen
der unzureichenden Trockeneinrichtungen nicht geniigend getrock-
net in den Ofen kamen. Da sie mithin erst im Ofen weiter aus-
getrocknet werden muBten, war auch die Brennperiode eine lingere.
Wairen die Trockeneinrichtungen ausreichend gewesen, so dafl gut
ausgetrocknete Steine in den Ofen eingesetzt werden konnten, dann
wiirde eine jede Brennperiode anstatt 22 Tage nur 16 Tage ge-
dauert haben. Auch hitten bei besseren Trockeneinrichtungen
23000 Steine in jede Ofenkammer eingesetzt werden konnen, wih-
rend damals nur 18000 Steine in jede Kammer kamen, weil keine
geniigenden Quantititen an getrockneten Steinen vorhanden waren.

Da der Ofen Tag und Nacht ununterbrochen in Betrieb war,
mithin auf das Jahr 365 Arbeitstage zu rechnen waren, berechnete
sich die Leéistungsfahigkeit des Ofens bei Zugrundelegung einer
Brennperiode von nur 16 Tagen wie folgt:

Der Ofen hat 16 Kammern. Eine jede Kammer fat 23000
Steine und hat jéhrlich 22 Brennperioden zu je 16 Tagen. Der
Rest von 13 Tagen im Jahre fiir eine jede Kammer verbleibt fiir
notwendig werdende Reparaturen usw.

Die Leistung des Ofens ist mithin:

16 Kammern X 23000 Steine X 22 Brennperioden = 8096000 Steine
oder rund 8000000 Steine.
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Aus den vorstehend berechneten Leistungen der Pressen, der
Trockeneinrichtungen und des Ofens ergibt sich bereits das groBe
MiBverhéltnis, welches einen wirtschaftlich giinstigen Betrieb der
Ziegelei verhinderte.

Wihrend die Pressen rund 12000000 Steine liefern konnten,
konnten die Trockeneinrichtungen nur rund 4000000 Steine
trocknen, der Ofen dagegen rund 8000000 Steine brennen.

Infolge des Mangels an geniigenden Trockeneinrichtungen
konnte also weder die Leistung des Ofens noch die der Pressen
voll ausgeniitzt werden, wihrend andererseits die Betriebskosten
fiir den Ringofen die gleich hohen waren, wie sie bei voller Leistung
des Ofens und einer entsprechenden Pressenleistung gewesen wiren.
Kommt es doch bei dem Ringofen auf die Warmetemperatur in
dem Ofen an und nicht darauf, wieviel Steine in dem Ofen zum
Brennen eingesetzt sind.

Die Nichtausniitzung der Pressen bis auf ihre hochste Leistungs-
féhigkeit wére, wenngleich — wie schon weiter vorher ausgefiihrt —
die Produktionskosten dadurch erhoht wurden, an sich nicht so
bedenklich gewesen, weil bei den Pressen immerhin mit Stillstand
der einen oder anderen Presse zwecks Reparatur usw. gerechnet
werden muB. Auch kommen nicht alle von den Pressen gefertigten
griinen Steine in den Ofen, weil ein Teil derselben schon vorher
durch Bruch usw. zugrunde geht.

Auflerdem wird bei Stillstand einer Presse an Arbeitslohnen
und auch an Kraft, d. h. an Kohlen gespart, falls eine gute Kontrolle
der Dampfkesselfeuerung stattfindet. Der Umstand, daB die
Pressenleistung groBer ist als die Leistungsfihigkeit des Ofens,
wiirde also im vorliegenden Falle von keiner grofen Bedeutung
gewesen sein, im Gegenteil sicherte sie die volle Ausniitzung der
Leistungsfahigkeit des Ofens.

Ganz anders lag die Sache aber bei den Trockeneinrichtungen
und dem Ofen.

Da der Ofen das ganze Jahr Tag und Nacht in Betrieb ist,
sind die Kosten der Ofenfeuerung und der Bedienung des Ofens,
einschlieBlich der Kosten fiir die notwendig werdenden Reparaturen
am Ofen, die gleich hohen, gleichviel, ob in einer Kammer nur
18000 Steine eingesetzt werden oder 23000 Steine. Ob die Brenn-
periode nur 16 Tage oder 22 Tage dauert, kommt fiir die Betriebs-
kosten kaum in Frage, da die hierdurch entstehenden Mehrkosten

Moral Revision. 2. Auflage. 3
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fiir das jedesmalige Zumauern der Ofenkammern und der Mehr-
verbrauch an Schieberpapier usw. so geringfiigig ist, dal er gegen-
iiber den sonstigen Betriebskosten des Ofens ganz aufler acht ge-
lassen werden kann.

Wenn daher wegen des Mangels an Trockeneinrichtungen der
Ofen nicht voll ausgeniitzt werden konnte, so war die Folge hier-
von eine wesentliche Erhohung der gesamten Produktionskosten,
d. h. ein unwirtschaftlicher Betrieb. MuBten doch fiir das Brennen
von rund nur 414 Millionen Mauersteine dieselben Betriebskosten
aufgewendet werden, wie sie das Brennen von rund 8 Millionen
Mauersteine erfordert hitte.

Im vorliegenden Falle kam noch hinzu, daf die Feuerung des
Ofens nicht sachgeméB kontrolliert und geleitet wurde. Daraus
ergab sich nicht nur ein unverhaltnisméBig hoher Kohlenverbrauch,
sondern der Brand der Steine ging auch nicht sachgemif vor
sich. Die Folge hiervon war wiederum, dafl viele Steine beim
Brennen Brandfehler erlitten, welche sie minderwertig oder gar
zu Ausschuf machten.

Dieser Umstand trug ebenfalls zu dem MiBerfolg des Unter-
nehmens bei, denn er verringerte die Produktion von besseren
Steinen, fiir welche ein héherer Verkaufspreis erzielt worden wire.

Ein anderer, und zwar sehr erheblicher Grund fiir den Mif3-
erfolg lag in der nicht ausreichenden Grofie der Tonhalden und in
der hieraus resultierenden nicht geniigenden Vorbereitung des Tones.

Der Ton konnte auf den Tonhalden nicht geniigend gewéssert,
iiberwintert und iibersommert werden, mufite vielmehr schon nach
wenigen Wochen den Pressen zugefiihrt werden, also viel zu friih
fiir die Erzeugung eines Fabrikates von guter Qualitét. Die nicht
geniigende Vorbereitung des Tones auf den Tonhalden hatte zur
Folge, daB sich schon wihrend des Trocknens der Formlinge viele
Risse in denselben bildeten und viel Bruch, d. h. Ausschuf} ent-
stand.

Ein Teil des Ausschusses, welcher die Produktionskosten un-
notigerweise erheblich erhdhte, fiel mithin der mangelhaften Vor-
bereitung des Tones, d. h. der nicht geniigenden Gréfle der Ton-
halden unmittelbar zur Last.

Kam der Ton somit an sich schon nicht geniigend vorbereitet
in die Pressen, so konnte auferdem auch, wegen des Mangels an
ausreichenden Trockenvorrichtungen, den gepreften Formlingen
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nicht geniigend Zeit zum Trocknen gelassen werden, so daB sie zu
nall in den Ofen kamen. Die Folge hiervon war wiederum ein
weiteres starkes Auftreten von Rissen in den Steinen und eine
weitere Vermehrung des Ausschusses.

Die Ursachen fiir den Miferfolg des Unternehmens lagen also
zum Teil in der nicht geniigenden Kontrolle und Leitung der Ring-
ofenfeuerung, in der Hauptsache jedoch in der Unstimmigkeit
zwischen den einzelnen Teilen der Betriebsanlagen, welche eine
giinstige Produktivitdt derselben verhinderte.

Die nicht geniigende GroBe der Tonhalden war die Grund-
ursache fiir die Minderung der Qualitit der erzeugten Mauersteine,
und die nicht geniigende GroBle der Trockeneinrichtungen die
Grundursache fiir die Verminderung der Quantitdt der Steine.

Beide Ursachen muBiten naturgeméf die Wirtschaftlichkeit der
Betriebsanlagen ungiinstig beeinflussen. Einerseits waren die Pro-
duktionskosten die gleich hohen, gleichviel, ob bessere oder minder-
wertige Steine erzeugt wurden, und gleichviel, ob im besonderen
die Leistungsfiahigkeit des Ringofens voll oder nur zum Teil aus-
genutzt wurde. Andererseits war aber der Verkaufserlés ein ver-
schieden hoher, je nachdem Steine erster, zweiter oder dritter Sorte
bzw. AusschuBware zum Verkauf gestellt werden konnten.

In dem vorstehenden Beispiele der Ziegelei ist gezeigt, welchen
schidigenden EinfluB ein jedes MiBverhdltnis zwischen den von-
einander abhiingigen Teilen der Betriebsanlagen auf den wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens ausiiben muB. Jedoch auch
kleinere, an sich fiir die eigentliche Fabrikation nicht unbedingt
notwendige maschinelle Anlagen konnen die Rentabilitét des Unter-
nehmens gefihrden.

So wird z. B. ein Mangel an maschinellen Transportvorrich-
tungen innerhalb der einzelnen Werkstiitten oder von Werkstatt
zu Werkstatt, wie Laufkrane, Aufziige, Transporteure, Fabrik-
bahnen u. dgl., oder ein Mangel an automatischen Wiege- oder
MeBvorrichtungen unter Umsténden einem einzelnen Betriebe,
gegeniiber seiner besser eingerichteten Konkurrenz, zum wirtschaft-
lichen Nachteile gereichen.

Alle die vorerwahnten und #hnliche Ubelsténde im einzelnen
herauszufinden, sie, soweit mdoglich, ziffermiBig zu berechnen und
geeignete Vorschlége fiir ihre Abstellung zu machen, ist Aufgabe
des fachménnischen Betriebsrevisors.

3%
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Auch wird derselbe sein Augenmerk auf die Instandhaltung der
einzelnen Maschinen und technischen Anlagen zu richten haben,
da ihre nicht ordnungsmaifige Instandhaltung die Herstellung eines
guten Fabrikates ungiinstig beeinfluBt, die Leistung der einzelnen
Maschinen herabsetzt, ihren Kraftbedarf vermehrt und durch alles
dieses ebenfalls zu einer nennenswerten Verlustquelle wird.

Gleichzeitig damit wird der Revisor auch die in der Fabrik
herrschende Ordnung und Sauberkeit, das Fortschaffen der Ab-
fille, die Nebenrdumlichkeiten fiir die Arbeiter, die Heizung und
Beleuchtung usw. zu beobachten haben, da auch alle diese einzelnen
Faktoren von EinfluB auf die Arbeitsleistung der Arbeiterschaft
und mithin auch auf die Herstellungskosten des Fabrikates sind.

Selbstverstdndlich werden nicht in jedem einzelnen Falle alle
in dem vorhergehenden angedeuteten Fehlerquellen usw. vorhanden
und von dem Revisor aufzufinden sein. Auch ist in der Praxis
ein jedes industrielle Unternehmen bei seiner Revision individuell
zu behandeln, denn ein jedes Unternehmen bietet dem Revisor
stets neue und andere Aufgaben, selbst wenn es sich um Unter-
nehmen der gleichen Branche und von ungeféhr gleichem Umfange
handelt.

3. Die Revision der Arbeits- und Betriebsorganisation.

Da von der mehr oder minder wirtschaftlich guten Organi-
sation des Betriebes die Hohe der Herstellungskosten des Fabri-
kates unmittelbar abhéngig ist, muBl es auch als eine der Haupt-
aufgaben des fachménnischen Betriebsrevisors angesehen werden,
die gesamte Arbeits- und Betriebsorganisation eingehend auf ihren
inneren Aufbau zu priifen und ihre praktische Durchfithrung zu
kontrollieren.

Die Arbeits- und Betriebsorganisation eines jeden industriellen
Unternehmens hat zum Ziel: die vorhandenen Arbeitskrifte und
Arbeitsmittel fiir die Zwecke des Unternehmens so richtig zu ver-
teilen und nutzbar zu machen, da mit ihnen der groBtméglichste
wirtschaftliche Vorteil aus dem Betriebe gezogen werden kann.

Bei der Auswahl und Verteilung der Arbeitskriifte ist darauf
zu achten, daB nicht teuere Arbeitskréfte, wie gelernte méinn-
liche Facharbeiter, mit Arbeiten beschiftigt werden, die auch
von billigeren, ungelernten oder jugendlichen Arbeitern bzw. von
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den ebenfalls billigeren weiblichen Hilfskréften geleistet werden
kénnen.

Auch die Arbeitseinteilung ist derartig sorgféltig vorzunehmen,
daB8 alle zur Verfiigung stehenden mechanischen Betriebsmittel
voll ausgenutzt werden. Jedes Stilliegen eines Teiles der vor-
handenen mechanischen Betriebsmittel verteuert die Produktion
und schmalert infolgedessen den Gewinn des Unternehmens. Durch
die Stillegung werden diese Betriebsmittel, wenn auch unter Um-
stdnden nur zeitweise, unproduktiv gemacht, ohne jedoch dadurch
aus den allgemeinen Unkosten des Unternehmens auszuscheiden.
Miissen doch auch wahrend der Stillegung fiir diese Betriebsmittel
die Kosten fiir die Verzinsung des in ihnen ruhenden Kapitals, fiir
ibren Schutz vor dem Verderben, ihre Beaufsichtigung usw. auf-
gebracht werden.

Im Hinblick auf die Arbeits- und Betriebsorganisation lassen
sich nun alle industriellen Betriebe in zwei grofie Gruppen einteilen,
und zwar in eine solche, bei welcher das Fabrikat automatisch,
vermittelst der maschinellen Einrichtungen, aus dem Rohmaterial
gewonnen wird, und in eine zweite, bei der das Fabrikat durch
die Geschicklichkeit des Facharbeiters aus dem Rohmaterial her-
gestellt wird, so daB die maschinellen Einrichtungen nur Hilfs-
mittel fiir die menschliche Arbeitsleistung sind.

Zu der ersten Gruppe wiirden z. B. chemische Fabriken, Braue-
reien, Getreidemiihlen, Papierfabriken usw. zu rechnen sein.

In die zweite Gruppe wiirden alle diejenigen Industrien ein-
zureihen sein, welche aus dem Handwerk, wie das der Schlosser,
Schmiede, Flaschner, Tischler, Tépfer usw. hervorgegangen sind,
und welche auch heute noch der gelernten Facharbeiter nicht ent-
behren konnen.

In der ersten Gruppe von industriellen Betrieben ist das Vor-
handensein einer eigentlichen Betriebsorganisation nicht unbedingt
notwendig, weil diese sich aus dem automatischen Fabrikations-
gange der maschinellen Einrichtungen schon von selbst ergibt. In
diesen Betrieben wird es sich daher meistens um eine Fabrik-
ordnung handeln, welche die Tatigkeit der einzelnen Arbeiter fiir
die Heranschaffung des Rohmaterials, die Bedienung der Maschinen
und die Entnahme des Fabrikates regelt.

Dagegen ist bei der vorerwihnten zweiten Gruppe von in-
dustriellen Betrieben eine wohliiberlegte und straff gehandhabte
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Arbeits- und Betriebsorganisation um so unerléBlicher, als es fiir
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens nicht allein darauf
ankommt, dafl die Facharbeiter im einzelnen Tiichtiges leisten,
sondern auch darauf, daB ihre Arbeitsleistung in die richtigen
Bahnen gelenkt wird und sowohl innerbalb der einzelnen Werk-
statt als auch von Werkstatt zu Werkstatt sachgeméf ineinander-
greift.

Die Arbeits- und Betriebsorganisation bildet daher in allen
denjenigen industriellen Betrieben, deren maschinelle Einrichtungen
das Rohmaterial nicht automatisch verarbeiten, die Grundlage fiir
den eigentlichen Fabrikationsgang, d. h. fiir die Herstellung des
Fabrikates.

Am besten tritt dies bei den kompliziertesten Betrieben, den
Maschinenfabriken, in die Erscheinung.

Vergleicht man die verschiedenen industriellen Betriebe mit-
einander, so wird man finden, daB8 die Maschinenfabriken die-
jenigen Betriebe sind, in welchen die meisten Fehler in der Organi-
sation gemacht werden konnen und wohl auch des 6fteren gemacht
werden.

Die ,,Fabrikorganisation, welcher in neuerer Zeit und mit
Recht die groBte Aufmerksamkeit zugewendet wird und welche
.sich bereits zu einer Spezialwissenschaft auszubilden beginnt, findet
in keinem anderen industriellen Betriebe einen so giinstigen Boden
fiir ihren Aufbau, als gerade in dem der Maschinenfabriken,

Es ist dies auch ein ganz natiirlicher Vorgang. In allen anderen
industriellen Betrieben handelt es sich nur darum, ein gegebenes
Rohmaterial unter Zuhilfenahme maschineller Einrichtungen in ein
Fertigfabrikat zu verwandeln, welche Verwandlung von den ein-
zelnen Maschinen und Apparaten ziemlich selbsttétig besorgt wird.

Ein Beispiel hierfiir bietet die Textilindustrie. Das Rohmate-
rial, der Hanf oder der Flachs usw. wird auf Vorbereitungs-
maschinen von diesen vorgearbeitet. Die Spinnmaschinen fertigen
darauf aus ihm den Faden, und dieser wird von den Webmaschinen
dann zu dem fertigen Stoffe gewebt.

Anders in der Maschinenindustrie. Hier hat erst der Konstruk-
teur am Zeichenbrette das gewiinschte Fertigfabrikat, die Maschine,
zu ersinnen und zu konstruieren. Die auf dem Papier entworfene
Maschine soll dann fiir die Wirklichkeit geschaffen werden. Als
Rohmaterial stehen hierfiir nur die verschiedenen Metalle in Gestalt
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von Halbfabrikaten, wie Gufleisenteile, Eisen- und Stahlblécke,
eiserne Stangen, Rohren usw., zur Verfiigung. Diese Halbfabrikate
lassen sich nun nicht einfach wie das Rohmaterial bei anderen
Industrien auf die verschiedenen Arbeitsmaschinen aufgeben, da-
mit diese in fortschreitender Arbeitsentwicklung selbsttéitig das
Fertigfabrikat, die neukonstruierte Maschine, herstellen. Sie miissen
vielmehr, ein jeder Teil fiir sich, genau nach den in der Konstruk-
tionszeichnung angegebenen MaBen bearbeitet, fertiggestellt und
mit den anderen Stiicken durch menschliche Tatigkeit zusammen-
gepaBt und vereinigt werden.

Die Bearbeitung der einzelnen Stiicke verlangt aber nicht nur
die verschiedensten und heterogensten Arbeitsmethoden, sondern
auch die verschiedensten Arbeitsmaschinen, welche jedoch nur als
vervollkommnete Werkzeuge des Arbeiters anzusehen sind, so daf
es in der Hauptsache auf dessen Arbeitsgeschicklichkeit allein an-
kommt, wenn das Arbeitsstiick ein brauchbarer Teil der neuen
Maschine werden soll.

Aus diesen Griinden mufl auch in einer Maschinenfabrik die
Arbeit der verschiedenen Facharbeiter, wie Former, Schmiede,
Schlosser, Dreher, Tischler usw., ineinandergreifen, um das Fertig-
fabrikat zu erzeugen.

Ein dhnliches Ineinanderarbeiten von Fachleuten, vom Zeichen-
tisch angefangen bis zum Festziehen der letzten Schraube an der
fertiggestellten Maschine, findet sich aber in keinem anderen
industriellen Betriebe. Bei allen anderen industriellen Betrieben
handelt es sich meistens nur um eine oder einzelne Gruppen von
Facharbeitern und eine mehr oder minder groe Zahl ungelernter
Hilfsarbeiter, wihrend alles andere von den maschinellen Einrich-
tungen selbsttétig besorgt wird.

Der Betrieb einer Maschinenfabrik wird daher auch die meisten
Fehlermoglichkeiten in sich einschliefen und die eingehendste Or-
ganisation erfordern, wenn er sich reibungslos und zugleich gewinn-
bringend abwickeln soll. Andererseits wird es in allen anderen
industriellen Betrieben, bei welchen die Fehlermdglichkeiten nicht
so vielfache sind, fast keinen Fehler geben, welcher nicht auch in
Maschinenfabriken begangen werden koénnte.

Handelt es sich also darum, wie es Zweck dieses Buches ist,
cinen Wegweiser fiir den fachménnischen Betriebsrevisor zu er-
richten, welcher ihm bei seiner Revisionstitigkeit behilflich sein
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soll, so wird dieser Wegweiser am vollkommensten alle die ver-
schiedenen einzuschlagenden Wege weisen, wenn er, wie dies in
den hier folgenden Ausfithrungen und spéteren Kapiteln geschieht,
die mannigfaltigste Revision, wie sie in einer grofleren Maschinen-
fabrik erforderlich wire, sich zum Muster nimmt.

Ber der Revision der Arbeits- und Betriebsorganisation hat der
fachmdnnische Betriebsrevisor, in gleicher Weise wie ber seiner Ge-
samtrevision, dem naturlichen Entwicklungsgange der Organisation
2u folgen.

Diese beginnt, sei es auf Grund vorliegender Auftrége, sei es
bei Herstellung der Fabrikate auf Vorrat, in den technischen Biiros
des Unternehmens mit der Herstellung der Zeichnungen, bzw. auch
in manchen anderen Indastrien als der Maschinenindustrie, mit
dem Entwerfen der Muster.

Der fachménnische Betriebsrevisor hat also mit der Revision
der technischen Biiros zu beginnen?).

Aus den technischen Biiros gelangen die Zeichnungen nebst
den zugehdorigen Erlduterungen an die Betriebsbiiros, d. h. an die
Betriebsfithrer bzw. Werkmeister zwecks Anfertigung der Ma-
schinen.

Die den Zeichnungen zugehérigen Erlduterungen werden mannig-
facher Art und je nach der Eigenart des betreffenden Betriebes
verschieden sein kénnen. Ihr Zweck wird jedoch stets der gleiche
sein, die nétigen Anweisungen zu geben, um die auszufiihrende
Arbeit moglichst reibungslos und mdglichst rasch fertigzustellen,
damit vor allem auch die Lieferzeiten eingehalten werden?).

ODb es sich bei diesen Erlauterungen nur um einfache Laufzettel,
kurze Notizen oder sorgsam durchdachte Arbeitskarten handelt, auf
denen alle benétigten Einzelarbeiten genau angefithrt sind, zugleich
mit Angabe des Werkstoffes, der etwa zu benutzenden Lager-
vorrite, der Abliefertermine, der Lohnhéhe usw., und deren genaue
Einhaltung durch stindige Kontrollen gesichert wird3), wird sich

1) Siehe das niichste Kapitel, Seite 51: ,,Revision der technischen
Biiros usw.*

%) Siehe auch Rothert, Alexander, ,,Der moderne Geist in der Maschinen-
industrie (Technik und Wirtschaft, Berlin 1909).

3) Siehe auch Lilienthal, Johann, mit Vorwort von Schlesinger, G.,
»»Fabrikorganisation, Fabrikbuchfiihrung und Selbstkostenberechnung der
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in jedem einzelnen Falle nach der Art und Gr6Be des betreffenden
industriellen Betriebes zu richten haben. Jedenfalls jedoch wird
der fachméinnische Revisor eingehend zu priifen haben, ob und
welche Organisation vorhanden ist, um die sorgfaltige und rasche
Herstellung der Fabrikate zu ermdglichen, ob und welche Kon-
trollen eingefiihrt sind, die diesem Zwecke dienen sollen, und ob
das Ziel einer reibungslosen, rechtzeitigen Herstellung der Fabri-
kate in der bendtigten Qualitdt auch tatséchlich erreicht wird. Er
wird ferner auch zu revidieren haben, ob die Kontrollen auch
gewissenhaft durchgefiihrt werden, so dafl Durchstechereien, wieder-
holtes Vorlegen bereits kontrollierter Gegenstédnde usw. nicht vor-
kommen konnen.

Die Betriebsfithrer bzw. Werkmeister haben zunéchst aus den
Magazinen die bendtigten Materialien fiir die Herstellung des
Fabrikates, z. B. einer Maschine, anzufordern und dann die An-
fertigung der einzelnen Stiicke dieser Maschine an die betreffen-
den Arbeiter za verteilen. Es liegt auf der Hand, dafl groBe Fehler
begangen werden konnen, wenn diese Betriebsbeamten nicht sach-
gemil arbeiten, und es werden auch gerade von diesen viele Fehler
gemacht, welche unnétige Kosten und Verluste verursachen.

Dre wichtigste Aufgabe der Betriebsbiiros ist die richtige Ver-
teilung der Arbeit. Diese Verteilung mufl so geschehen, daf3 alle
Betriebsmittel des Werkes wirtschaftlich und bis an die Grenze threr
Leistungsfihigkeit ausgenutzt werden.

Es darf also keine Maschine leer stehen, wiahrend eine andere
dagegen iiberméBig belastet ist, und ebensowenig darf ein Arbeiter
aus Mangel an Arbeit feiern, wihrend ein anderer iiber seine Kréafte
beschéftigt ist.

Von dem Revisor ist mithin zu prifen, ob alle Maschinen gleich-
mdfig und voll beansprucht sind und ob alle Arbeiter thren Leistungen
entsprechend gleichmdfig beschiftigt werden.

Es ist ferner von dem Revisor zu priifen, ob die Arbeit so verteilt

Firma Ludw. Loewe & Co. Aktiengesellschaft’. 2. Auflage, Neudruck.
Berlin 1919.

Siehe auch Blum, Richard, ,,Die Gesamtorganisation der Berlin-An-
haltischen Maschinenbau-Aktien-Gesellschaft’‘ (Technik und Wirtschaft.
Berlin 1911)!

Siehe auch Dierfeld, ,,Betrieb und Arbeitsverfahren bei der Neuen
Automobil-Gesellschaft, Aktiengesellschaft in Oberschéneweide* (Technik
und Wirtschaft. Berlin 1913).
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1st, daf} ein Arbeiter nicht auf den anderem zu warten braucht, um
die Weiterbearbettung des Werkstiickes zu dibernehmen.

Da es am vorteilhaftesten ist, wenn die Arbeit moglichst dezen-
tralisiert wird, so daBl ein und derselbe Arbeiter tunlichst auch
immer dieselbe Arbeit auszufiihren bekommt, hat der Revisor auch
hierauf sein Augenmerk zu richten. Eine derartige Arbeitseinteilung
stellt sich wirtschaftlich am giinstigsten. Nicht nur wird der Ar-
beiter infolge der ununterbrochenen Wiederholung derselben Arbeit
eine gréBere Ubung in der Ausfiihrung des Arbeitsstiickes erlangen,
schneller arbeiten und dadurch Zeit und Kosten ersparen, sondern
er wird auch in der Anfertigung der ihm iibertragenen Arbeits-
stiicke geschickter werden und bessere Qualitidt abliefern.

Der Revisor hat dann ferner zu kontrollieren, ob die richtige
Anzahl der Arbeiter vorhanden ist, da ein Zuviel an Arbeitern fiir
das wirtschaftliche Ergebnis des Unternehmens von wesentlich
ungiinstigem Einfluf} ist.

Je nach der Art des Betriebes werden sich fiir die Ermittlung
der unbedingt noétigen Anzahl von Arbeitskréiften verschiedene
Wege ergeben. Handelt es sich z. B. um eine Maschinenfabrik,
so kann man die Anzahl der vorhandenen Werkzeugmaschinen
und sonstigen Arbeitsplitze, wie Schmiedefeuer, Schraubsticke usw.,
als Ausgangspunkt nehmen, aus dem sich die Anzahl der Fach-
arbeiter und an diese ankniipfend dann auch die Anzahl der weiter
benétigten Hilfskréfte, wie Maschinisten, Heizer, Kranfiihrer, Hof-
arbeiter usw., berechnen la83t.

Wiirde es sich um einen mechanisch-industriellen Betrieb, wie
z. B. eine Spinnerei oder eine Tuchfabrik handeln, so 1aB8t sich
auf demselben Wege vorgehen, indem man von der Anzahl der
vorhandenen Arbeitsmaschinen, wie Wolfereimaschinen, Krempel,
Spinnmaschinen, Webstiihle, Rauhereimaschinen usw., ausgeht, um
die benétigte Anzahl von Facharbeitern, ménnlichen und weib-
lichen Hilfsarbeitern usw. zu berechnen.

Bei einem chemisch-industriellen Betriebe wiederum, z. B. bei
einer Bierbrauerei, wiirde man fiir die Berechnung der benétigten
Arbeiterzahl die Menge des BierausstoBes in der betreffenden
Jahreszeit bzw. die Anzahl der téglichen oder wochentlichen Sude
und die Quantitét der hierbei erzielten Wiirze zugrunde legen, da
sich hieraus die Anzahl der benétigten Zahl an Facharbeitern fiir
das Sudhaus sowie fiir die Gérkeller, die Lagerkeller usw. ergibt
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und im Zusammenhange damit auch die Anzahl der auBerdem
benétigten Hilfsarbeiter berechnen 1a83t.

Wiederum bei anderen Industrien, z. B. bei der der Steine und
Erden, 148t sich aus der Menge des Rohmaterials, die téglich oder
wochentlich verarbeitet wird, die bendtigte Arbeiterzahl berechnen?).

Wie diese Berechnung von dem fachménnischen Revisor vor-
zunehmen ist, sei an dem hier folgenden Beispiel aus der Praxis
des Verfassers gezeigt?).

Es handelte sich bei diesem Beispiel um eine Unternehmung
der keramischen Industrie, welche weile Wandplatten zur Wand-
bekleidung in Kasernen, Lazaretten, Badezimmern, Korridoren usw.
herstellte.

Der Verfasser konnte bei dem von ihm geforderten Gutachten
durch seine in dem hier folgenden Beispiele ausgefiihrten Ermitt-
lungen, welche nach seinen Anleitungen ¢n Gemeinschaft mit der
Betriebsleitung und von dieser selbst vorgenommen wurden, nach-
weisen, daB die betreffende Unternehmung jdhrlick einen Lokn-
betrag von rund 68300 M. ohne Arbeitsgegenleistung verausgabte,
und zwar nur infolge der Uberzahl an Arbeitern und der un-
richtigen Auswahl der Arbeitskrifte. Die Berechnung stiitzte sich
auf die damals von dem Unternehmen gezahlten Arbeitsstunden-
16hne, der damaligen Arbeitszeit von 10 Stunden téglich und einer
Arbeitsperiode von 280 Tagen jéhrlich.

Da der Durchschnittsverkaufspreis auf dem allgemeinen Markte
damals 11 Pfg. fiir die Wandplatte war, hatte dieser unnétige
Lohnaufwand eine Schmilerung des Reingewinnes um rund 7149,
des Bruttoverkaufserloses zur Folge. '

Die Fabrikation der Wandplatten geschieht in der Art, da
das Rohmaterial — Kaoline, Fettone und Sand — auf den Vor-
bereitungsmaschinen und durch sonstige sachgemife Behandlung
zu einem mdoglichst homogenen Pulver verarbeitet wird, welches
keine fremden Beimischungen enthdlt. Diese letzteren, wie z. B.
Eisenstein, machen die Platten unrein und minderwertig.

1) Eine derartige Kalkulationsmethode auf Grund des verbrauchten
Rohmaterials ist bereits von Pantzer, R., und Galke, R., ,,Leitfaden fiir
den Ziegeleimaschinenbetrieb‘, Miinchen und Berlin 1910, Seite 38 u. f,,
angegeben.

2) Dieses Beispiel ist von dem Verfasser ebenfalls in seiner ,,Ab-
schiatzung des Wertes industrieller Unternehmungen®, 2. Auflage, Berlin
1923, angefiihrt.
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Das derart vorbereitete Rohmaterial wird alsdann auf den
Pressen vermittelst Formen zu Platten gepreBt. Diese Platten
gelangen darauf in die Biskuitofen, in welchen sie zum ersten Male
gebrannt werden. Danach werden die Platten glasiert und in den
Glasurdfen zum zweiten Male gebrannt. Die eigentliche Fabri-
kation ist damit beendigt.

Es folgt nun noch das Sortieren der Platten nach ihrer Qualitit,
welche erst nach dem Brennen, je nachdem die Platten bei dem
Brande Méngel oder Schonheitsfehler erlitten haben, festgestellt
werden kann, und ihre Einlagerung fiir den Versand.

Fiir die Kalkulation der Anzahl der bendtigten Arbeitskrifte
wurde die normale Gesamtleistung der vorhandenen Pressen wih-
rend eines 10stiindigen Arbeitstages als Grundlage angenommen.
Diese Pressenleistung betrug 30200 Platten, und das Gewicht
dieser Platten war zufillig gleich dem Gewichte der Ladung eines
Eisenbahnwaggons zu 15000 kg Ladefdhigkeit.

Es konnte also als Kalkulationseinheit ein Quantum Rohmate-
rial angenommen werden, welches der Ladung eines Eisenbahn-
doppelwaggons zu 15000 kg entsprach. Da die Fabrik Eisenbahn-
anschluBgleis besaB und das Rohmaterial mit der Eisenbahn heran-
geschafft wurde, konnte mit der Ermittlung der benStigten Arbeits-
krifte an dem AnschluBigleise begonnen werden.

Die angestellten Ermittlungen ergaben, daB die Verarbeitung
des fiir die Tagesleistung von 30200 Platten bendtigten Roh-
materials im Gewichte von 15000 kg die folgenden Arbeiten und
Anzahl von Arbeitern bei der betreffenden Unternehmung er-
forderte.

Hauptarbeiten.

Abladen des Rohmaterials aus dem Wagen. . . 4 Arbeiter 3 Stunden
Transport zu den Trommelmiihlen und Einbringen

der Masse in die Miihlen . . . . . . . . . 4 . 6 »
Beaufsichtigung der Trommelmiihlen. . . . . . 1 . 10 v
(Transport in die Filterpressen, geschah automa-

tisch durch maschinelle Vorrichtung) . . . — ’s — »
Arbeit an den Filterpressen. . . . . . . . . . 4 ’ 12 ’
Transport auf die Trockenbdden. . . . . . . . 2 ” 11 »
Transport zu den Kollergéingen und Beschickung

der Kollergédnge . . . . . . . . . . . .. 2 ys 11 »
(Transport zu den Pressen, geschah automatisch

durch maschinelle Vorrichtung) . . . . . . —_— ys — »
Arbeit an den Pressen . . . . . . . . . . . . 20 . 10 »
Desgl. auBerdem weibliche Arbeitskrafte . . . . 20 » 10 »

Transport auf die Trockenbéden. . . . . . . . 3 ” 12 s
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Transport zum Brennhaus . . . . . . . . . . 38 Arbeiter 12 Stunden
Einsetzen in die Ofen (Einkapseln) . . . . . . 4 1,
Desgl. aulerdem weibliche Arbeitskréfte . . . . 5 10
Beaufsichtigung der ()fen wihrend des Brennens,

1 Mann 20 Stunden, das sind . . . . . . . 2 ’ 10 ’
Ausrdumen der Ofen . . . . . . . . . . N : B 5
Desgl. aulerdem ]ugendhche Arbeitskrdfte . . . 8 ' 5 v
Auspacken der Kapseln, Sortieren und Auslegen

auf Latten . . . A | v 12 '
Desgl. auerdem welbhche Arbeltskra.fte ... 10 ” 12 »
Desgl. aulerdem jugendliche Arbeitskrifte . . . 2 " 12 »
Transport zum Glasurzimmer . . . . . . o3 ” 6 '
Glagieren . . . . . . . . . . . . .0 ... 4 . 4 .
Desgl. a.uﬁerdem ]ugendhche Arbeitskrifte . . . 3 ” 4 ”
Transport zu den Glasurdfen, weibliche Arbeits-

krafte. . . . . . . o000 000 20 ’ 12 ”
Einsetzen in die Glasurofen . 5 ” 15 »
Beaufsichtigung der Glasurdfen wa.hrend des Bren—

NENS . . . « « « « & 4 4 e e .. 3 ’ 13 »
Ausrédumen der Glasuréfen und Auska.pseln . 7 . 14 »”
Desgl. auBlerdem jugendliche Arbeitskrifte . . 8 ” 14 »
Transport auf das Lager . . . e T » 3 ”
Desgl. auBerdem jugendliche A.rbeltskrafte ... 8 » 3 s

Lagerarbeiten, wie Sortieren, Schichten, Transpor-

tieren usw. bis einschlieBlich Einladen in den

Versandwaggon . . . . . . . . . . .. 10 . 10 ”
Beihilfe bei diesen Lagerarbeiten bis emschheﬁhch

Einladen in den Versandwaggon, auflerdem

jugendliche Arbeitskrdfte . . . . . . . . . 25 » 10 ”
Nebenarbeiten.

Massezubereitung. . . . . . . . . e e e e 3 Arbeiter 14 Stunden
Kapsel- und Wiirsteformung . . ... 4 »” 16 »
Desgl. auBlerdem jugendliche Arbeltskrafte A | ” 15 ”
Transport der Kapseln und Wiirste . . . . . . 4 . 11 ”
Allgemeine Hilfs- und Hofarbeiten. . . . . . . 7 » 10 ”
Schlosser in der Schlosserei . . . . . . . . . . 9 vy 10 ’
Maschinist und Heizer . . . 2 ” 10 ”

Um aus der vorstehenden Aufste]lung d1e fiir die Unternehmung
erforderliche Anzahl von Arbeitskriften zu bestimmen, muf3 man
zunéchst die Arbeiterzahl auf die Normalarbeitszeit von 10 Stunden
umrechnen. Dies geschieht, indem man die Minusstunden gegen
die Plusstunden verrechnet. Es ist klar, daB, wenn z. B. fiir die

Transporte

auf die Trockenbdéden . . . . . . . . . . . . 3 Arbeiter 12 Stunden
zum Brennhaus . . . . . . . . . ... ... 3 ' 12 »
zum Glasurzimmer . . . . . . . . . . . . . . 3 . 6 "

benétigt werden, die gesamte Transportarbeit von diesen 9 Ar-
beitern in 10 Stunden geleistet werden kann. Die 8 Arbeiter fiir
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den Transport zum Glasurzimmer, welcher bereits in 6 Stunden
erledigt ist, brauchen nur wéhrend der ihnen iibrigbleibenden
4 Sturiden bei den Transporten auf die Trockenbdden und zum
Brennhaus mitzuhelfen.

In derselben Weise hat die Betriebsorganisation dafsir zu sorgen,
daf auch die anderem Arbeiten zwischen den zuwenig beschiftigten
Arbestern und den zuviel beschdftigten Arbeitern richtig verteilt
werden. Zu beriicksichtigen ist dabei nur, daBl fiir die richtige
Verteilung der Arbeit besondere Arbeitergruppen zu bilden sind,
in welchen die Verteilung stattfindet, also die betreffenden Fach-
arbeiter in je eine ihrem Fache entsprechende Gruppe und die
unproduktiven Arbeiter, die weiblichen und die jugendlichen Ar-
beiter ebenfalls in je eine Arbeitergruppe eingeteilt werden.

In der Praxis wird diese Arbeitsverteilung ja nicht téglich von
neuem und in gleicher Weise vor sich gehen kénnen, weil die
Arbeit an einzelnen Stellen nicht téglich dieselbe ist. So wird
z. B. in dem vorliegenden Beispiel nicht téglich gerade ein Eisen-
bahndoppelwaggon Rohmaterial abgeliefert werden, so da8 téglich
gerade nur ein Doppelwaggon auszuladen ist. Gleicherweise wird
auch nicht der Versand der Fertigfabrikate und mithin das Ver-
laden in die Eisenbahnwaggons téglich der gleich groBe sein. Die
Anfuhr des Rohmaterials und ebenso die Abfuhr der Fertigfabri-
kate wird vielmehr an einzelnen Tagen gréfler, an anderen Tagen
geringer sein und an manchen Tagen ganz ausfallen.

Gerade in diesem Umstand, daf die Arbeit nicht tdglich die
gleiche 1st, liegt der Grund fir die so hdufig sich findende Beschdf-
tigung von viberzdhligen Arbeitern, welche durch die an sie gezahlten
Léhne die Kosten der Produktion unnétig erhohen. Um hier erfolg-
reich einzugreifen und die Arbeit richtig zu verteilen, bedarf es einer
auf das beste durchdachten Arbeitsorganisation.

In dem vorliegenden Beispiel ergab nun die Berechnung der
taglich benotigten Arbeitskréfte folgendes Resultat:

Die Gruppe der Facharbeiter umfaBte die Schlosser, den Maschi-
nisten, Heizer und die Brenner, welche letzteren die Beaufsichtigung
der Ofen wilhrend des Brennens auszuiiben hatten.

Alle iibrigen Arbeiter waren ungelernte bzw. nur fiir einzelne
Handgriffe angelernte Arbeiter, welche nur in die Gruppen der
minnlichen, weiblichen und jugendlichen Arbeiter zu scheiden
waren.
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Fiir die Schlosserarbeiten waren 90 Arbeitsstunden notwendig,
mithin erforderlich bei der damals noch 10stiindigen Arbeitszeit
9 Schlosser.

Fiir die Arbeit des Maschinisten und des Heizers entfielen auf
einen jeden derselben 10 Arbeitsstunden, zusammen 20 Arbeits-
stunden, mithin waren erforderlich 1 Maschinist und 1 Heizer.

Fiir die Beaufsichtigung der Ofen waren 59 Arbeitsstunden
notwendig, mithin erforderlich 6 Brenner.

Fiir die Arbeiten der ungelernten und angelernten ménnlichen
Arbeiter waren 1040 Arbeitsstunden notwendig, mithin erforder-
lich 104 minnliche Arbeiter.

Fiir die Arbeiten der weiblichen Arbeiter waren 610 Arbeits-
stunden notwendig, mithin erforderlich 61 weibliche Arbeiter.

Fiir die Arbeiten der jugendlichen Arbeiter waren 477 Arbeits-
stunden notwendig, mithin erforderlich 48 jugendliche Arbeiter.

Es waren also unter den damaligen Verhéltnissen notwendig:

17 Facharbeiter
104 miénnliche Arbeiter

61 weibliche Arbeiter
48 jugendliche Arbeiter

Gesamtarbeiterzahl: 230 Personen.

An Stelle dessen beschiftigte die Fabrik damals 22 Fach-
arbeiter, 177 ungelernte bzw. angelernte ménnliche Arbeiter,
54 weibliche Arbeiter und 30 jugendliche Arbeiter, insgesamt
283 Personen.

Es wurden also nicht nur 53 ménnliche Arbeiter zuviel be-
schéftigt, sondern es wurden auBerdem auch von den iibrigen
ménnlichen Arbeitern eine Reihe von Arbeiten ausgefiihrt, welche
ebensogut und billiger von weiblichen bzw. jugendlichen Arbeits-
kriften hétten ausgefiihrt werden koénnen.

DaB diese Uberzahl an Arbeitern und die unrichtige Arbeits-
einteilung bzw. Beschiftigung der Arbeitskréifte die Kosten der
Produktion ganz erheblich erhéhten, ist selbstversténdlich.

In dhnlicher Weise, wie ein Zuviel an Arbeitern die Produktion
verteuert, ist dies auch bei einem Zuwenig an Arbeitern der Fall.

Wihrend im ersteren Falle die Arbeitskraft der Arbeiterschaft
nicht in richtigem MaBe nutzbar gemacht werden kann, entstehen
im letzteren Falle Zeitverluste in der Herstellung und Ablieferung
der bestellten Fabrikate. Daraus erwachsen nicht nur unangenehme
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Zwischenfille mit der Kundschaft, sondern auch eine Uberanstren-
gung der Arbeiterschaft durch Uberstunden und im Zusammen-
hange damit erhohte Lohnzahlung und teurere Produktion.

Nebenher hat der Revisor auch darauf zu achten, ob nicht
etwa die Arbeiter durch iiberfliissiges Hin- und Hergehen bzw.
Verweilen miteinander unnétig Zeit verlieren und auch dadurch
zu dem ungiinstigen Ergebnisse des Unternehmens beitragen.

Die weitverbreitete Ansicht, daB seitens der Arbeiterschaft
durch unnétiges Verweilen keine Geschéftsverluste verursacht
werden, wenn ein Stiicklohn vereinbart ist, ist durchaus falsch.
Es ist vielmehr zu beriicksichtigen, da8 auch wihrend der Zeit
des unndtigen Herumstehens und Herumgehens des Arbeiters die
gesamten Betriebskosten des Unternehmens, wie Verzinsung der
in die Anlagen inferierten Kapitalien, Kosten der Betriebskraft,
Heizung, Beleuchtung, Steuern usw. ohne Unterbrechung andauern
und verlustbringend aufgewendet sind, wenn nicht wéhrend der
ganzen Arbeitszeit fiir ihre Ausgabe durch die ununterbrochene
Arbeitsleistung der Arbeiterschaft ein gleich hoher Gegenwert ge-
boten wird. Eine straffe Disziplin ist daher nicht allein fiir die
Ordnung in dem Betriebe selbst, sondern auch fiir das wirtschaft-
liche Ergebnis des Unternehmens von wesentlicher Bedeutung.

Ferner hat der Revisor auch darauf zu achten, ob fiir die Her-
stellung der Arbeit nicht mehr als die unbedingt nétige Zeit auf-
gewendet wird. Er hat hierbei auch zu: kontrollieren, ob und
welche Vorkehrungen getroffen sind, um die Einhaltung der ver-
einbarten Lieferzeiten zu gewahrleisten.

Wenn es auch auf den ersten Blick rechnerisch gleichgiiltig
erscheint, ob ein Arbeiter an einem Stiick 10 Tage lang arbeitet
oder ob 10 Arbeiter dasselbe Stiick an einem Tage herstellen, so
ist dies doch fiir den Betrieb von anderer und wesentlicher Be-
deutung.

Wie schon weiter oben gesagt ist, kommt es fiir das wirtschaft-
lich erfolgreiche Wesen des Betriebes vor allem darauf an, die
vorhandenen Betriebsmittel bis zur Grenze ihrer Leistungsfahig-
keit auszunutzen und zu beschiftigen. Um dieses zu ermoglichen,
muB aber andererseits dafiir gesorgt werden, daB die Aufeinander-
folge der einzelnen Arbeitsfunktionen glatt von statten geht und
dal die Gesamtarbeitsleistung des Betriebes dem Umfange des
betreffenden Unternehmens und seiner Verkaufsleistung entspricht.



Die Revision der Arbeits- und Betriebsorganisation. 49

Es soll mit letzterem gesagt sein, dal ein schwerwiegender
Grund fiir den wirtschaftlichen Riickgang eines industriellen Be-
triebes oft darin zu finden ist, daB seine Arbeitsleistung nicht dem
Umfange seiner Verkaufsleistung angepaft ist. Ebenso wie die
Verkaufsleistung verkleinert und verzogert wird, wenn die Arbeits-
leistung zu gering ist, kann auch eine zu grofle Arbeitsleistung
schiddigend wirken, wenn ihr die Verkaufsleistung nicht entspricht
oder es nicht moglich ist, die gesamten Fabrikate prompt abzu-
setzen, so daB sich zu grofe Lagerbestdnde ansammeln und zuviel
Betriebskapital in ihnen festgelegt wird.

Hat sich somit die Revision eingehend auf alle Momente der
Arbeitsleistung zu erstrecken, im besonderen auf die Arbeits-
verteilung und die Arbeitseinteilung, sowie auf die Ausnutzung
der vorhandenen Betriebsmittel und die Arbeitsleistung der Ar-
beiterschaft, so hat sie ferner auch zu priifen, ob die Arbeit selbst
in entsprechender Quantitdt und befriedigender Qualitét geliefert
wird.

Dabei hat der Revisor auch eine Kontrolle im Hinblick auf die
bei der Fabrikation entstehenden Abfille und die Fortschaffung
und Verwertung derselben auszuiiben.

Auch aus der unrichtigen Behandlung der Abfélle konnen un-
ndtige Kosten und Verluste entstehen. Diejenigen Abfille, welche
noch zur weiteren Verwertung verkauft werden, werden ja an und
fiir sich schon in den meisten Betrieben aufmerksamer behandelt
und verwaltet, im besonderen auch getrennt nach den verschieden-
artigen Metallen usw. gesammelt werden. Dagegen geschehen oft
Fehler bei der Lagerung und Fortschaffung derjenigen Abfille,
welche keine Verwendung mehr finden, da dieselben héufig nicht
schnell genug aus den Betriebsstétten fortgeschafft oder auch fiir
ihre Ablagerung ungeeignete Ortlichkeiten verwendet und, daraus
resultierend, mehrfache Transporte notwendig werden.

Der Revisor hat dann ferner die Art der Abrechnung der Be-
triebsbiiros mit den Arbeitern zu priifen.

Er hat hierbei zu kontrollieren, ob an die Arbeiter zur Her-
stellung der Arbeit Stiicklisten ausgegeben werden und in welcher
Art dieselben aufgestellt sind. Je klarer und verstdndlicher fiir
den Arbeiter die Stiicklisten sind, um so einfacher wird sich auch
die Arbeitsabwicklung und Abrechnung iiber die geleistete Arbeit
gestalten.

Moral, Revision. 2. Auflage. 4
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Gleichzeitig damit hat der Revisor die Lohnsétze zu kontrol-
lieren und zu priifen, wieweit es fiir den betreffenden Betrieb
vorteilhafter sein wiirde, wenn Stundenlohn oder Akkordlohn ge-
zahlt wirde bzw. wenn neue Lohntarife mit der Arbeiterschaft
vereinbart werden konnten. In den meisten Fillen wird es aller-
dings so sein, da das Unternehmen weder mit reinem Stunden-
lohn noch mit reinem Akkordlohn auskommen diirfte, vielmehr
zu einer gemischten Lohnung gendtigt sein wird.

Es kann selbstverstindlich nicht Sache des Revisors sein, die
Hohe der zu zahlenden Lohne festzusetzen. Er wird aber doch
zu priifen und zu beurteilen haben, ob die gezahlten Lohne nicht
etwa zu hohe sind, ob sie den ortsiiblichen Verhdltnissen ent-
sprechen, ob sie im richtigen Verhéltnis zu den von der Konkurrenz
gezahlten Lohnen stehen und ob nicht vielleicht gerade zu hohe
Lohne die Ursache sind, da8 das Unternehmen ungiinstig arbeitet
und seine Fabrikate nur zu verlustbringenden Preisen abzusetzen
vermag.

Der Revisor hat ferner auch die fiir den eigenen Betrieb des
Unternehmens angefertigten Arbeiten zu revidieren. Sein Augen-
merk hat sich hierbei einmal darauf zu richten, ob nicht Arbeiten
in eigener Regie angefertigt werden, welche vorteilhafter von aullen
bezogen werden kénnen, und dann, ob nicht zu Lasten des Unter-
nehmens Arbeiten ausgefithrt werden, welche mit dem Betriebe
desselben gar nichts zu tun haben. Hierher gehtéren z. B. auch
alle diejenigen Arbeiten, welche sich Beamte und Arbeiter fiir
ihren Privatgebrauch, ohne Gegenleistung, mit den Betriebsmitteln
des Unternehmens anfertigen lassen bzw. anfertigen.

Bei der Priifung der Arbeitsorganisation hat der Revisor als-
dann auch den Kraftbedarf, den Bedarf an Werkzeugen, Mate-
rialien usw. zu kontrollieren, um festzustellen, ob nicht etwa durch
eine fehlerhafte Arbeits- und Betriebsorganisation eine Verschwen-
dung an allen diesen Arbeitsmitteln stattfindet und dadurch un-
notige Unkosten verursacht werden, welche den Gewinn des Unter-
nehmens erheblich beeintréchtigen miissen.

Da zu einer guten Arbeits- und Betriebsorganisation auch die
technischen Hilfsmittel zu ihrer Durchfiihrung gehéren, so muB
sich die Kontrolle des fachménnischen Betriebsrevisors selbst-
verstindlich auch auf alle dem Betriebe dienenden Betriebsbiicher,
Formulare, Kommissionszettel, Arbeitszettel, Laufzettel usw. er-
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strecken, ferner auf die Art der im Betriebe zur Anwendung
kommenden MeBinstrumente usw. und schlieflich auch auf die
Anordnung der Arbeitsrdume, der Meisterstuben und anderer dem
technischen Betriebe dienenden Réume. Zu letzteren gehdren
mittelbar auch die Wasch- und Ankleiderdume fiir die Arbeiter.
Es sollte als Regel gelten, daB nicht nur auf Sauberkeit, gute Be-
leuchtung und gute Heizung der Arbeitsstitten zu halten ist,
sondern daB ihnen auch alles fern bleibt, was nicht unmittelbar
in sie hineingehort. Die Kleider der Arbeiter sollten niemals in
der Werkstatt herumhingen, sondern es sind hierfiir besondere
geeignete Réume frei zu machen.

4. Revision der technischen Biiros, der Zeichnungen-, Muster-
und Modelleverwaltung.

Die Fabrikation beginnt in Maschinenfabriken und ihnen sinn-
geméf dhnlichen Betrieben, wie Mdbelfabriken, Teppichfabriken
usw., in den technischen Biiros, in welchen die zu bauenden Ma-
schinen, die anzufertigenden Mobel, die zu webenden Teppich-
muster usw. zunéchst am Zeichentische entworfen bzw. konstruiert
werden miissen. Die mehr oder minder richtige Organisation der
technischen Biiros ist daher von Bedeutung fiir das wirtschaftliche
Ergebnis des Unternehmens.

Voraussetzung ist natiirlich, daB keine Fehler bei der Kon-
struktion der Maschinen usw. begangen werden, was zu beurteilen
auch nicht im Rahmen der eigentlichen Aufgabe des Betriebs-
revisors liegt.

Wohl aber konnen, im besonderen in Maschinenfabriken, grofle
Fehler in der inneren Organisation der technischen Biiros begangen
werden, von welchen wenigstens die bedeutendsten hier angefiihrt
werden sollen.

Hierher gehort z. B. der Fehler, dafl fiir die am h#ufigsten
anzufertigenden Teile einer Maschine keine feststehenden Mape und
Normalien aufgestellt und in einzelnen wenigen Zeichnungen fest-
gelegt werden. Geschieht dies nicht, so miissen in jedem einzelnen
Falle immer wieder die betreffenden Stiicke aufs neue konstruiert,
berechnet und gezeichnet werden, was einen groflen Verlust an
Zeit und Arbeit und infolgedessen auch an Geld zur Folge hat.

4%
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Der Revisor wird also sein Augenmerk darauf zu richten haben,
ob eine rationelle Normung der einzelnen hierfiir geeigneten Ma-
schinenteile eingefiihrt ist und von den Konstrukteuren streng be-
achtet wird. Er wird dabei zu kontrollieren haben, ob, als Hilfe
fir den Konstrukteur, Listen und Tabellen der zu verwendenden
Normalteile angefertigt und zur Hand sind und ob dieselben auch
regelméBig benutzt werden.

Ein weiterer Fehler wird héufig durch die nicht iibersichtliche
Aufbewahrung der Zeichnungen begangen. Werden die Zeich-
nungen nicht nach einem bestimmten Plane geordnet und ab-
gelegt, und wird auch iiber die vorhandenen Zeichnungen kein
geordnetes Verzeichnis oder keine Kartothek gefiihrt, aus welchen
jederzeit schnell zu ersehen ist, welche Zeichnungen vorhanden
und wo sie zu finden sind, so entstehen auch hieraus Verluste.
Nicht allein, daB nach einzelnen Zeichnungen sehr lange gesucht
werden muf}, geschieht es aulerdem auch noch viel haufiger, da8
bereits vorhandene Zeichnungen, ganz unnétigerweise und unter
Aufwand unnétiger Kosten, noch einmal angefertigt werden, nur
weil vergessen worden ist, dafl sie bereits vorhanden sind, oder
weil die betreffenden Zeichnungen infolge der unordentlichen
Registratur iiberhaupt nicht aufzufinden waren. .

Eine nicht geniigende Registratur der Zeichnungen kann somit
ebenfalls von Bedeutung fiir das wirtschaftliche Resultat des Unter-
nehmens sein.

Der fachménnische Betriebsrevisor wird daher auch der Zeich-
nungenregistratur seine Aufmerksamkeit zu widmen haben.

Dabei wird er aber nicht allein die Registraturordnung an
sich, die Buchung des Ein- und Ausganges der Zeichnungen, die
Kontrolle ihrer Riickgabe usw., sondern auch die Art und GréBe
der Zeichnungen sowie die Benennung und die Numerierung der
zusammengehorenden Zeichnungen zu priifen haben.

Im Zusammenhange hiermit wird der Revisor ferner zu priifen
baben, ob auch in den technischen Biiros Termine festgelegt und
Arbeitspline aufgestellt sind und ob auf die Einhaltung dieser
Termine geachtet wird. Es ist dies von Wichtigkeit wegen der
Einhaltung der der Kundschaft zugesicherten Liefertermine, die
um so schwieriger wird, wenn schon im ersten Stadium der Aus-
fiihrung der Auftrige Verzogerungen infolge von mangelhafter
Organisation oder Léssigkeit eintreten.
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Ferner wird der Revisor auch darauf zu achten haben, ob Sorge
dafiir getragen ist, daB nachtriigliche Anderungen und Verbesse-
rungen, welche auf einer Konstruktionszeichnung vorgenommen
werden, auch auf allen vorhandenen Exemplaren der betreffenden
Zeichnung vermerkt werden, und welche Kontrolleinrichtungen
hierfiir bestehen.

Eine weitere Aufgabe des fachménnischen Betriebsrevisors ist
es, festzustellen, ob in den Konstruktionsbiiros fortlaufende Listen
gefiihrt werden iiber die in den Werkstétten gelegentlich {ibrig-
gebliebenen einzelnen Teile von Maschinen und noch brauchbaren
Materialienreste, und ob diese Teile bei Neukonstruktionen ge-
gebenenfalls mit verwendet werden. Besonders in gréeren Fabriken
sammeln sich oft verhdltnismdBig grofle Bestinde an derartigen
Stiicken an, deren passende Verwendung einen nennenswerten
wirtschaftlichen Vorteil bedeutet.

Eine dhnliche Ordnung wie fiir die Zeichnungen muB} selbst-
verstindlich auch fiir die Modelle vorhanden sein. Auch diese
verlangen eine ganz besondere Aufmerksamkeit und Ordnung, weil
sonst sehr groBe Zeitverluste und Kosten entstehen, wenn ein
Modell gebraucht wird, aber aus der grolen Masse der ungeordnet
aufbewahrten Modelle nicht herausgefunden werden kann.

Es ist an sich ganz gleichgiiltig, auf Grund welcher Ordnung die
Modelle aufbewahrt werden, wenn nur eine solche Ordnung vorhanden
tst, daf jedes Modell jederzeit leicht und schnell herbeigeschafft werden
kann.

Ob man dabei in der Weise vorgeht, dal man z. B. alle die-
jenigen Modelle zusammen lagert, welche zu einer und derselben
Maschine gehoren, oder ob man alle gleichartigen Modelle nach
ihrer Art zusammen lagert, d. h. also z. B. alle Zahnréder fiir sich,
ebenso alle Riemenscheiben, alle Maschinengestelle fiir sich usw.,
ist, wie bereits gesagt, an sich gleichgiiltig und wird sich nach der
Eigenart des betreffenden Betriebes zu richten haben.

Jedenfalls miissen die Modelle sémtlich numeriert oder mit
sonstigen Erkennungszeichen signiert sein, und diese Nummern
und Signaturen miissen wiederum mit den Benennungen auf den
Konstruktionszeichnungen der technischen Biiros und mit den zu
den Zeichnungen gehorenden Begleitpapieren iibereinstimmen.
Auch wird es sich empfehlen, etwaige Metallmodelle fiir héufig
gebrauchte Teile sowie die Hartholzmodelle fiir weniger héufig
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gebrauchte Teile und vorhandene Weichholzmodelle fiir selten ge-
brauchte Teile gesondert zu lagern. Modelle, welche voraussicht-
lich nur einmal gebraucht werden, diirften am besten iiberhaupt
nicht aufbewahrt werden.

Uber Eingang und Ausgang der Modelle mu8 genau Buch ge-
fiihrt werden und eine Registratur, &hnlich der Zeichnungen-
registratur, vorhanden sein. Es ist dies besonders dann wichtig,
wenn die Modelle nicht in der eigenen GieBerei Verwendung finden,
sondern sdmtlich oder ein Teil derselben an auswirtige GieBereien
zum Abgufl versendet werden.

Die Eigenart der Modelle, welche zum Teil aus sehr groSen
Stiicken, zum Teil aus einer groBen Anzahl kleiner und verschieden-
artiger Stiicke bestehen, bringt es mit sich, daB sie sehr groSe
Réaume fiir ihre Lagerung beanspruchen und daB ihre Auf-
bewahrung und ihre Hin- und Hertransporte mit gewissen Un-
bequemlichkeiten verkniipft sind.

Man findet daher auch vielfach, daB hinsichtlich der Lagerung
und Aufbewahrung der Modelle viel gesiindigt wird und daB oft,
um Raum fiir neue Modelle eines neuen Typs zu schaffen, die
dlteren Modelle in nachlissiger Weise untergebracht und durch-
einandergeworfen werden.

Wird dann ein &lteres Modell wieder gebraucht, so entstehen
Schwierigkeiten, um es aufzufinden und, zusammenhéngend damit,
unndtige Kosten an Zeit und Geld bzw. finanzielle Verluste.

Es ist Aufgabe der Betriebsbiiros, dariiber zu wachen, daB
seitens der Modelltischlerei, welche meistens fiir die Modelle ver-
antwortlich ist, Ordnung gehalten wird und daB auch ein genaues
Verzeichnis aller vorhandenen Modelle gefiihrt wird.

Aus den vorstehenden Ausfithrungen ergeben sich bereits die
verschiedenen Priifungen, welche der fachménnische Betriebs-
revisor im Hinblick auf die Modelle vorzunehmen hat.

Er wird also in erster Linie die Kennzeichen der einzelnen
Modelle und die Art ihrer Lagerung zu priifen und zu revidieren
haben. Hand in Hand damit wird er ihre Instandhaltung priifen
und dann das Modellbuch, in welches alle Ein- und Ausgéinge der
Modelle, ihr jeweiliger Lagerort und etwaige Verbesserungen und
Abiénderungen einzelner Modelle einzutragen sind, revidieren.
Gegebenenfalls wird er schlieBlich geeignete, Vorschliige fiir eine
bessere Ordnung der Modelle zu machen haben.
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In sinngemiBer Weise wie fiir die Zeichnungen und Modelle
in Maschinenfabriken ist auch die Ordnung fiir etwaige Muster-
karten, Abbildungen usw. in anderen industriellen Betrieben, wie
Tuchfabriken, Teppichfabriken, Mobelfabriken usw., zu hand-
haben. Die Priifung derselben durch den Revisor wird sich in
gleicher Weise auf die Registratur wie auf die Lagerung der Muster
usw. zu erstrecken haben.

5. Revision der Materialien- und Werkzeugeverwaltung, des
Materialienverbrauchs und der Verwertung der Abfille.

Die erste Bedingung fiir einen rationellen Fabrikationsgang ist
das Vorhandensein der erforderlichen Materialien in der benétigten
Qualitdt und Quantitédt. Fehlen einzelne Materialien, so konnen
bis zu ihrer Heranschaffung unliebsame Zeitverluste und dadurch
verlustbringende Kosten entstehen.

Die fachménnische Revision der Materialien hat daher mit
dem Einkaufe derselben zu beginnen, sich iiber die Organisation
fiir den Einkauf zu unterrichten und alsdann festzustellen, ob die
jeweilig benétigten Materialien in der geniigenden Qualitdt und
in ausreichender Quantitdt vorhanden sind, und ob sie sachgemiB
gelagert und in guter Beschaffenheit erhalten werden.

Ganz besonders wird der fachménnische Revisor auch sein
Augenmerk auf die in den Magazinen herrschende allgemeine Ord-
nung zu richten haben, da jede Unordnung in den Magazinen
erhebliche Kosten verursacht. Nicht allein entstehen aus dem
Suchen nach einem aus dem Magazin bendtigten Gegenstande Zeit-
verluste und dadurch Verzégerungen in der Produktion, sondern
es werden auch iiberfliissigerweise Bestellungen von Materialien
aufgegeben, die bereits vorhanden, jedoch infolge der Unordnung
gerade dann, wenn sie gebraucht werden, nicht aufzufinden sind.

Die Revision hat sich ferner nicht nur auf die Rohmaterialien
und Halbfabrikate fiir die Fabrikation, sondern auch auf alle Be-
triebsmaterialien, wie Kohlen, Ole usw., zu erstrecken.

Bei dieser Priifung hat der Revisior sich dann auch von dem
Vorhandensein der durch die Konstruktionszeichnungen festgeleg-
ten Normalteile zu iiberzeugen und zu priifen, ob die Anzahl der
auf Vorrat gehaltenen Normalteile dem wirklichen Bedarfe ent-
spricht. Er hat hierbei das Zusammenwirken der Materialien-
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verwaltung mit den technischen Biiros zu revidieren, da es leicht
vorkommen kann, daB von selten gebrauchten Normalteilen ein
zu groBer Vorrat und von héufig gebrauchten Normalteilen ein zu
kleiner Vorrat gehalten wird.

Was in dem vorangegangenen Kapitel schon bei den Zeich-
nungen in den technischen Biiros gesagt wurde, trifft selbstver-
standlich auch fiir die Verwaltung der Materialien zu, ist hier aber
von weit einschneidenderer Bedeutung, da es sich bei den Ma-
terialien unmittelbar um direkte Geldwerte handelt.

Es braucht also wohl nicht erst auseinandergesetzt zu werden,
daB eine geordnete Materialienverwaltung fiir die wirtschaftlichen
Erfolge des Unternehmens von gréBter Bedeutung ist.

Der Revisor hat zunéchst sein besonderes Augenmerk auf die
Lagerung, die Ordnung und die Verwahrung der verschiedenen
Materialien zu richten. Er hat zu priifen, ob die Ordnung eine
derartige ist, dal jedes Stiick fiir die Ausgabe an die Betriebs-
werkstétten leicht aufgefunden und herangeschafft werden kann,
ob die verschiedenen Materialien nach ihrer Art getrennt auf-
bewahrt werden und ob die fiir die Lagerung der einzelnen Ma-
terialien eingefithrte Ordnung auch streng innegehalten wird.

Ferner hat er zu priifen, ob die Verwahrung und Kontrolle
der Materialien eine derartig sorgfiltige ist, daf diese in den
Magazinen nicht dem Verderben ausgesetzt sind und dafl Ver-
untreuungen und Diebstdhlen nach Moglichkeit vorgebeugt ist.

Auch hat der Revisor zu priifen, in welcher Art die Materialien-
verwaltung die bei der Fabrikation entstandenen Abfille und
iibriggebliebenen Reste verwaltet und welche Sorge sie fiir deren
Verwendung bzw. Verwertung trégt.

Die Materialienreste setzen sich nicht nur zusammen aus den
bei der Fabrikation naturgemdf entstehenden Abfillen, sondern
auch aus solchen Stiicken, welche als Ausschuf3 zuriickbehalten
wurden, sowie aus Materialien, die wegen einer Anderung in der
Fabrikation oder in der Konjunktur keine Verwendung mehr fan-
den und auch fiir ibren urspriinglichen Zweck nicht mehr ver-
wendet werden koénnen.

Es ist Aufgabe der Materialienverwaltung, alle diese Abfélle
und Reste bestmoglich zu verwerten und fortlaufend fiir ihre
AbstoBung aus den Magazinen Sorge zu tragen, damit sich kein
unnétiger Ballast in diesen ansammelt. Sache des fachménnischen
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Revisors dagegen wird es sein, nachzukontrollieren, ob die Ver-
wertung aller Abfélle und Reste durch die Materialienverwaltung
eine sachgeméfe und vorteilhafte ist.

Da sich der Herstellungswert des Fabrikates zusammensetzt
aus dem Werte der Materialien, den aufgewendeten Arbeitsléhnen
und den allgemeinen Unkosten, so ergibt sich, daBl die Materialien
einer der Hauptfaktoren fiir die Bewertung des Fabrikates sind.
Fiir das erfolgreiche Gedeihen des Unternehmens kommen aber
nicht nur diejenigen Materialien in Frage, welche durch ihre Um-
wandlung in das Fabrikat ihre zweckentsprechende Verwendung
gefunden haben, sondern auch alle Materialien, welche als Abfall
verlorengingen oder unfruchtbar verwendet wurden, d. h. in den Ma-
gazinen verschwendet, verdorben oder gar veruntreut worden sind.

Der Revisor wird daher auch ganz besonders nachzukontrol-
lieren haben, ob der Verbrauch an Materialien dem wirklichen
Bediirfnisse entspricht oder ob ein Mehrverbrauch stattfindet, wel-
cher durch die Fabrikation allein nicht bedingt ist. Er wird zu
diesem Zwecke fiir die gesamte Jahresproduktion des Unterneh-
mens den Bedarf an den verschiedenen Materialien nachzukalku-
lieren und das Resultat seiner Kalkulationen mit dem stattgehabten
Verbrauch an Materialien zu vergleichen haben.

AuBer den Rohmaterialien und Halbfabrikaten, wie Eisen,
Bleche, Rohren, Négel, Schrauben, H#hne, Ventile usw., die
meistens von der Materalienverwaltung vorritig gehalten werden,
hat der fachménnische Revisor auch den Schmier- und Putz-
materialien seine Aufmerksamkeit zuzuwenden. Trotzdem auch
in diesen Materialien oft ein sehr erheblicher Wert angelegt ist,
wird ihrer Kontrolle und ihrer Ausgabe an die betreffende Arbeiter-
schaft in vielen Fillen keine besondere Bedeutung beigelegt und
dadurch eine leichtfertige Vergeudung dieser Werte herbeigefiihrt.

Ferner wird der Revisor auch zu priifen haben, ob nicht ein
zu groBer Vorrat an Rohstoffen und Materialien gehalten wird
und dadurch unnétigerweise Kapitalien festgelegt werden, deren
Zinsenausfall das Gewinnergebnis des Unternehmens schmailert.
Findet der Revisor einen zu groBien Vorrat an Materialien, so wird
er allerdings auch zu priifen haben, ob es sich bei Anschaffung
derselben um die geschickte Ausniitzung einer gerade vorbanden
gewesenen giinstigen Konjunktur gehandelt hat oder ob nur eine
leichtfertige GroBmannssucht der Materialienverwaltung vorliegt.
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Die Organisation der Materialienverwaltung wird je nach der
Art des betreffenden Betriebes eine verschiedene sein. Der Re-
visor wird mithin auch in jedem einzelnen Falle diese Organisation
nachzupriifen haben, um festzustellen, ob sie fiir eine geregelte
Verwaltung und Kontrolle der Materialien des betreffenden Be-
triebes ausreichend ist, ob sie einfach und iibersichtlich durch-
gefiihrt werden kann und ob sie durch eine geeignete Materialien-
buchhaltung unterstiitzt wird.

Es ist ganz selbstverstdndlich, daB in den Magazinen genau
Buch gefiihrt werden muf iiber den Eingang und Ausgang der
Materialien.

Diese Buchfithrung muf} so eingerichtet sein, daB jederzeit der
Nacbweis iiber das Vorhandensein bzw. den Verbleib eines jeden
Stiickes gefiihrt werden kann. Fiir kleinere Gegensténde oder fiir
solche Gegensténde, welche von den Lieferanten nur nach Gewicht
oder nach einer sonstigen Zahl- oder MeBart geliefert werden, ge-
niigt es, wenn die Buchfiithrung der Materialienverwaltung den Be-
stand bzw. den Zugang und Abgang in der gleichen Weise nach
Gewicht oder der sonstigen Z&hl- und MeBart nachweist. Jeden-
falls muf3 aber die Buchfiihrung sich auf Grund von Belegen auf-
bauen, welche sowohl fiir den Eingang als auch fiir den Ausgang
der Materialien vorhanden sein miissen.

Diese Buchfiithrung der Materialienverwaltung hat der fach-
minnische Betriebsrevisor einer eingehenden Priifung zu unter-
ziehen, welche sich nach zwei Richtungen zu erstrecken hat. Ein-
mal hat der Revisor zu priifen, ob die Buchfithrung so wenig
kompliziert eingerichtet ist, daB sie von dem Materialienverwalter
leicht und iibersichtlich gefiihrt werden kann und ihm jederzeit
die Feststellung des Sollbestandes sicher gewdhrleistet. Alsdann
hat er durch sachgemifle Stichproben und Vergleich mit den Be-
legen festzustellen, ob die Materialienbiicher auch richtig gefiihrt
sind und der Sollbestand mit dem Istbestand iibereinstimmt.

Der Revisor hat dann ferner die Anordnung der einzelnen
Magazine und ihre innere Einrichtung zu priifen.

Es versteht sich von selbst, da die Materialienmagazine fiir
den betreffenden Betrieb ortlich so praktisch wie méglich gelegen
sein miissen, damit die Arbeiter nicht erst lange Wege zuriick-
zulegen brauchen, um die benétigten Materialien zu holen. Auch
muB die Ausgabe der Materialien derart organisiert sein, daB die
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Arbeiter nicht lange Zeit vor den Magazinen zu warten brauchen
und unnétige Zeitverluste, welche nur Kosten bedeuten, vermieden
werden.

Bei den Magazinen ist, wenn irgend mdglich, die Einteilung
derartig vorzunehmen, daf dieselben nach Art und Beschaffen-
heit der in ihnen gelagerten Materialien getrennt sind, z. B. die
Magazine fiir die Betriebsmaterialien getrennt von denen fir die
Fabrikationsmaterialien und je ein besonderes Magazin fiir Bleche
und Stabeisen, fiir Rohren, Metalle usw.

Jedenfalls sollte nach Moglichkeit vermieden werden, daB8 ein
und dieselben Materialien in verschiedenen Magazinen unter-
gebracht sind. Es erschwert dies die Kontrolle {iber die insgesamt
vorhandenen Materialien, vergro8ert unnétig die Anzahl der vor-
zunehmenden Buchungen, hebt die schnelle Ubersicht iiber die
vorhandenen Besténde auf und ermdglicht leichter Durchstechereien
usw.

Was fiir die Materialienverwaltung gesagt ist, gilt in ebenso
hohem MaBe auch fiir die Werkzeuge.

Die gesamten Werkzeuge eines jeden industriellen Betriebes
reprisentieren stets einen ziemlich hohen Geldwert. Trotzdem
wird in vielen Betrieben keine geniigende Aufsicht und Kontrolle
iber die vorhandenen Werkzeuge gefiihrt und dadurch der Ver-
schwendung an solchen seitens der Arbeiterschaft Tiir und Tor
geoffnet.

Es ist begreiflich, da jeder Arbeiter bestrebt ist, nur gutes
Werkzeug zu haben und dadurch leicht in Versuchung gerit, eine
gewisse Verschwendung von Werkzeugen Platz greifen zu lassen.
So sicher es nun ist, da von der Giite des Werkzeuges auch die
Giite der Arbeit abhidngt, darf dennoch nicht der Verbrauch von
Werkzeug die natiirlichen Grenzen iiberschreiten. Auch lassen
sich viele Werkzeuge durch Wiederaufarbeiten, wie Schleifen, Auf-
hauen usw. lange in gutem, brauchbaren Zustande erhalten.

Am vorteilhaftesten ist es selbstverstdndlich, wenn das Auf-
arbeiten, Schleifen usw. unbrauchbar gewordener Werkzeuge nicht
durch die betreffenden Arbeiter selbst geschieht, sondern in einer
besonderen Werkzeugmacherei durch hierfiir besonders geeignete
Werkzeugmacher vorgenommen wird. Der Vorteil liegt darin, da3
die Herstellung der Fabrikate des Unternehmens keine Unter-
brechung erleidet, wenn der Arbeiter seine unbrauchbar gewor-
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denen Werkzeuge sofort gegen neue Werkzeuge ausgetauscht und
wenn moglich auch zugebracht erhélt. Anderenfalls muB die von
dem Arbeiter bediente Maschine solange stillstehen, als er Zeit
gebraucht, um die unbrauchbar gewordenen Messer, Bohrer,
Stéhle usw. wieder herzurichten und zu schleifen. Auflerdem wer-
den die Werkzeuge auch durch die hierfiir geiibteren und fach-
kundigen Werkzeugmacher weit besser wieder instand gesetzt wer-
den als durch den Arbeiter selbst, der diese Tatigkeit nur gelegent-
lich ausiibt.

Der Revisor hat also zu kontrollieren, ob eine geordnete Werk-
zeugverwaltung vorhanden ist und wie dieselbe gehandhabt wird.
Er hat die Aufbewahrung und Ordnung der Werkzeuge in den
Magazinen zu revidieren, die Ausgabe der Werkzeuge und die
Kontrolle ihrer Riicklieferung zu priifen, sich davon zu tiber-
zeugen, ob noch brauchbares Werkzeug auch noch verwendet
wird, und das Wiederaufarbeiten zeitig unbrauchbar gewordener
Werkzeuge zu beobachten. ‘

Ferner wird der Revisor zu priifen haben, ob iiber den Bestand
an Werkzeugen ordnungsgemifl Buch gefiihrt wird, ob notiert
ist, was fiir Werkzeug und wieviel Stiicke von jeder Art der ein-
zelne Arbeiter erhalten hat, und ob streng darauf gehalten wird,
daB jeder Arbeiter ein neues Ersatzwerkzeug nur gegen Riickgabe
des unbrauchbar gewordenen entsprechenden Stiickes ausgehéndigt
erhilt.

Schlieflich wird der Revisor auch zu priiffen haben, ob das
vorhandene Werkzeug nach Quantitit und Qualitit dem Umfange
des betreffenden Betriebes entspricht und ob Vorkehrungen ge-
troffen sind, um dem Abhandenkommen von Werkzeugen, ins-
besondere der Kleinwerkzeuge, vorzubeugen.

6. Priifung des Rohmaterials.

Hat der fachménnische Betriebsrevisor die Revision der ge-
samten Betriebsanlagen einschlieBlich ihrer maschinellen Einrich-
tungen beendet, so hat er unmehr den eigentlichen Betrieb, d. h.
die Herstellung der Fabrikate des Unternehmens einer Priifung
zu unterziehen, um etwaige vorhandene Mingel oder Fehler des
Betriebes festzustellen.
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Die Fabrikation hat den Zweck, aus dem gegebenen Rohmaterial
ein Fertigfabrikat herzustellen.

Die Giite des Fertigfabrikates wird mithin in erster Linie von
der Qualitdt des Rohmaterials abhiingen und durch diese auch be-
grenzt sein. In zweiter Linie wird die Giite des Fertigfabrikates
von der mehr oder weniger sorgféiltigen Bearbeitung des Roh-
materials abhéngen.

Nach diesen beiden Richtungen hin hat demnach auch der
Revisor seine Priifung vorzunehmen.

Die Priifung der Qualitit des Rohmaterials kann in zuverldssiger
Weise selbstverstindlich nur von einem erfahremen Fachmanne der
betreffenden Branche des industriellen Unternehmens vorgemommen
werden. Und da auch zur Bearbeitung bzw. Verarbeitung eines
Rohmaterials spezielle Fachkenntnisse und Erfahrungen in der
betreffenden Branche gehoéren, kann nur das bereits in der Ein-
leitung zu diesem Buche Gesagte hier wiederholt werden, daf mit
der technischen Revision von industriellen Betrieben soweit moglich
nur erfahrene Fachleute aus der Branche des betreffenden Unter-
nehmens betraut werden sollten.

Ist es in einzelnen Fiéllen nicht mdglich gewesen, einen speziellen
Fachmann aus der betreffenden Branche des Unternehmens fiir
die Revision zu gewinnen, oder haben andere Umstdnde, z. B.
die Frage der Konkurrenz, dagegen gesprochen, einen solchen
heranzuziehen, so wird man fiir die Priifung des Rohmaterials
einen Hilfsweg einschlagen miissen.

Als ein solcher ist die Priifung des Rohmaterials durch be-
sondere amtliche Institute, wie Materialpriifungsinstitute, Lehr-
institute, Laboratorien vereidigter Chemiker usw. zu empfehlen.

Es wird alsdann Sache des fachménnischen Betriebsrevisors
sein, geeignete Proben des Rohmaterials zu entnehmen und sie
an eins dieser Institute zwecks Einholung eines besonderen Gut-
achtens iiber das Rohmaterial einzusenden.

Derartige Gutachten werden jedoch meistens nur bei solchen
industriellen Unternehmen in Frage kommen, bei welchen es sich
um eine automatische Verarbeitung des Rohmaterials durch die
maschinelle Einrichtung handelt und eine chemische Untersuchung
des Rohmaterials notwendig erscheint.

Unter Umsténden wird es sich fiir den fachménnischen Revisor
empfehlen, nicht nur das Rohmaterial, sondern auch das bei der
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Herstellung des Fabrikates mit zur Verwendung kommende Wasser,
wie z. B. in Brauereien, chemisch untersuchen zu lassen.

Handelt es sich dagegen um mechanische Materialpriifungen,
wie Festigkeitsproben aller Art usw., so werden dieselben sich
meistens fiir den fachménnischen Revisor eriibrigen, weil die
Priifungsresultate der betreffenden Materialien bereits bekannt
sein werden und ihre besondere Beschaffung daher nur in seltenen
Fillen notwendig sein diirfte.

Aber selbst in diesen selteneren Fillen wird der fachménnische
Revisor kaum in der Lage sein, die Priifung selbst vorzunehmen.
Am besten wird es jedenfalls sein, wenn er sich wegen der Priifung
mit einer Materialpriifungsanstalt, die auch iiber die hierfiir notigen
Instrumente, Maschinen und Einrichtungen verfiigt, in Verbindung
setzt.

Uber die Art der Priifung der Qualitit aller der verschiedenen
in Frage kommenden Rohmaterialien lassen sich hier keine all-
gemeinen Anleitungen geben, weil die bei den verschiedenen in-
dustriellen Betrieben in Betracht kommenden Rohmaterialien zu
zahlreich und mannigfaltig sind und in jedem einzelnen Falle in-
dividuell gepriift werden miissen.

Zudem wird ein jeder aus der betreffenden Branche hervor-
gegangene Fachmann bereits ausreichende Erfahrungen in der
Untersuchung und der Beurteilung der jeweilig vorliegenden Roh-
materialien haben, um entscheiden zu kénnen, ob das Rohmaterial
fiir den vorliegenden Zweck des Unternehmens von geniigend guter
Qualitat ist oder nicht.

DaBl der Zweck des Unternehmens bei der Priifung des Roh-
materials in erster Linie in Frage kommt, diirfte selbstversténdlich
sein, denn es braucht nicht in allen Fillen das iiberhaupt beste
Rohmaterial sondern nur das fiir den beabsichtigten Zweck ge-
ntigende Rohmaterial verwendet zu werden. So wird z. B. fiir die
Herstellung von Kiichenmébeln ein geringwertigeres Holzmaterial
ausreichend sein als fiir die Herstellung von Luxussalonmébeln,
auch in vielen Fillen z. B. die Verwendung von Kunstleder an Stelle
von echtem Leder geniigen. Gleicherweise wird eine Tuchfabrik,
die nur Konfektionsstoffe herstellen will, ein billigeres also auch
in der Qualitét geringwertigeres Rohmaterial verarbeiten kénnen,
ja sogar der Konkurrenz wegen miissen, als eine Tuchfabrik, die
die Herstellung der besten und feinsten Anzugsstoffe bezweckt.
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Es sei daher hier nur darauf hingewiesen, da8 der fachménnische
Betriebsrevisor auch die Prifung und Begutachtung des zur Ver-
wendung kommenden Rohmaterials in den Kreis seiner Unter-
suchungen etnzubeziehen hat.

7. Revision der Fabrikation.

Die in den vorangegangenen Kapiteln geschilderten Revisionen
der Betriebsanlagen, ihrer maschinellen Einrichtungen, des Roh-
materials usw. sind gewissermaBen nur Vorarbeiten fiir eine der
Hauptaufgaben des Revisors, als welche auch die Priifung des
Fabrikationsganges anzusehen ist.

Die gesamte Organisation des Unternehmens, seine maschinellen
Einrichtungen, das Rohmaterial usw. mégen noch so vorziiglich
sein; wenn bei der Fabrikation Fehler begangen werden und das
Fabrikat nichts taugt, wird das Unternehmen nicht bestehen konnen.

Nun sind zwar die Fehler, welche beim Betriebe eines in-
dustriellen Unternehmens gemacht werden kénnen, sehr zahlreich
und verschiedener Art. Meistens wird es sich jedoch um eine An-
zahl kleinerer Fehler handeln, welche erst durch ihr Zusammen-
wirken das betreffende Unternehmen in seine ungiinstige Lage
gebracht haben.

Ein einzelner grofier Fehler wird nur selten vorhanden sein.
Es liegt auf der Hand, daB industrielle Betriebe in den weitaus
meisten Fillen Unternehmen groferer Art sind, und daB daher
eine Zahl von Ménnern in ihnen t#tig ist, welche nicht nur iiber
gute Fachkenntnisse, sondern auch iiber kaufménnische Gewand-
heit verfiigen und ein gekldrtes Urteil besitzen. Es ist daher
kaum anzunehmen, daf3 ein groBer Fehler in dem Betriebe des
Unternehmens vorhanden sein sollte, welcher die Schuld an dem
Riickgange des Unternehmens tragen und dennoch nicht von den
leitenden Personen und ihren Beamten erkannt sein sollte.

Meistens wird es sich daher nur um eine Reihe von Ursachen
handeln, welche an sich geringfiigigerer Art sind, aber zusammen
denn doch das Resultat des Unternehmens ungiinstig beeinflussen.
Es konnen auch nur solche Ursachen sein, fiir welche die Leiter
und die Beamten des Unternehmens, sei es durch GewShnung den
Blick verloren haben, sei es, weil die betreffenden Verhaltnisse
schon bei ihrem Eintritt in das Unternehmen vorlagen.
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Hier ist es gerade der erfahrene fachménnische Betriebsrevisor,
welcher in der Lage ist, die verschiedenen Fehler herauszufinden,
ihre groBere oder geringere Bedeutung fiir das Unternehmen gegen-
einander abzuwidgen und  Vorschlidge fiir ihre Abstellung oder
wenigstens Minderung zu tun.

Die Fehlermoglichkeiten selbst sind selbstverstdndlich bei den
verschiedenen industriellen Betrieben ganz verschiedene. Sie wer-
den um so gréfer sein, je weniger automatisch das Rohmaterial
in das Fertigfabrikat verwandelt wird und je mehr es hierbei
auf die Mitwirkung des gesamten Fabrikpersonals ankommt.

In den meisten chemischen Fabriken sowie in Getreidemiihlen,
in Papierfabriken usw., in welchen das Rohmaterial nur aufgegeben
zu werden braucht, um seinen Weg vermittelst maschineller Vor-
richtungen automatisch von Apparat zu Apparat oder durch die
einzelnen Maschinen hindurch zuriickzulegen, bis es an der letzten
Station seines Weges als Fertigfabrikat in Empfang genommen
werden kann, werden die Fehlermoglichkeiten in dem Betriebe
sich naturgemd8 verringern.

In diesen und dhnlichen Betrieben wird es, vorausgesetzt, dag
die maschinelle Einrichtung tadellos ist, vornehmlich auf die sach-
gemifBe Vorbereitung, Mischung usw. des Rohmaterials ankommen,
weil alles iibrige von der automatisch arbeitenden maschinellen
Einrichtung abhéngt und das Betriebspersonal nur das richtige
Funktionieren dieser zu iiberwachen hat.

Anders ist es dagegen in Betrieben, in welchen das Rohmaterial
nicht automatisch verarbeitet wird, wie z. B. bei einer Maschinen-
fabrik. Hier hingt fast alles von der richtigen Organisation des
ganzen Betriebes, dem Wissen der techmischen Beamten, dem
Konnen der Arbeiterschaft und der rationellen Ausnutzung aller
vorhandenen Betriebsmittel ab, wenn wirtschaftlich vorteilhaft
gearbeitet und dabei doch ein konkurrenzfihiges Fabrikat heraus-
gebracht werden soll.

Wie verschieden nun aber auch ein industrieller Betrieb von
dem andern sein mag, und wie sehr es bei der Revision des ein-
zelnen Betriebes auch auf spezielle Fachkenntnisse in der Branche
des betreffenden Unternehmens ankommen mag, wird dennoch
eine jede Betriebsrevision bei der Priifung des Fabrikationsganges
die folgenden MaBnahmen als Richtpunkte im Auge zu behalten
haben.
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Es 1ist erstens festzustellen, ob durch die Fabrikation ein in der
Qualitit konkurrenzfihiges Fabrikat erzeugt wird bzw. welches die
Ursachen fuir die nicht gentigende Qualitit des Fabrikates sind.

Zweitens st zu prifen, ob die Quantitdt der erzeugten Fabrikate
den vorhandenen maschinellen Einrichtungen und den Krdften der
Arbeiterschaft entspricht oder innerhalb dieser Grenzem mnoch ver-
mehrt werden kann.

Endlich drittens ist zu untersuchen, ob die prozentuale Ausbeute
aus den verarbeiteten Rohmaterialien die mit den vorhandenen Ein-
richtungen zu erzielende gréftmaogliche Ziffer erreicht oder sich moch
stetgern lift.

Diese letztere Priifung der prozentualen Ausbeute aus dem
Rohmaterial wird hauptséchlich bei denjenigen Unternehmen in
Frage kommen, welche das Fabrikat auf chemischem bzw. auf
automatischem Wege aus dem Rohmaterial erzeugen.

Bei denjenigen Unternehmen jedoch, welche das Rohmaterial,
wenn auch unter Zuhilfenahme von Maschinen, so doch gewisser-
mafBen durch Handarbeit in das Fabrikat umwandeln, wird diese
Untersuchung sich vornehmlich darauf zu erstrecken haben, ob
bei der mechanischen Teilung und Bearbeitung des Rohmaterials
wirtschaftlich verfahren wird, so daB die nicht mehr verwend-
baren Abfille auf das niedrigste Mafl beschrinkt bleiben.

Da Qualitdt und Quantitit des Fabrikates, ebenso wie die
prozentuale Ausbeute aus dem Rohmaterial, wesentlich auch von
der Giite der maschinellen Einrichtung abhéngig sind, wird der
fachminnische Betriebsrevisor bei der Priifung des Fabrikations-
ganges sein besonderes Augenmerk auch auf die Leistung der ein-
zelnen Maschinen und das Zusammenwirken der vorhandenen ma-
schinellen Vorrichtungen zu richten haben.

Die Revision des Fabrikationsganges ist also nach zwei Rich-
tungen hin vorzunehmen.

Einmal wird der Revisor die Umwandlung des Rohmateriales in
das Fertigfabrikat priifend verfolgen, und auferdem wird er die
Arbeitsleistung der maschinellen Einrichtung zu untersuchen haben.

Der Revisor wird daher bei seiner Priifung am besten mit der
Heranschaffung des Rohmaterials an die Arbeitsmaschinen be-
ginnen und dasselbe wihrend seiner Verarbeitung durch den Be-
trieb begleiten. Diese Begleitung bedingt selbstverstdndlich bei
jeder neuen Arbeitsstation eine Priifung des in Verarbeitung be-

Moral, Revision. 2. Auflage. ‘ 5]
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findlichen Rohmaterials auf den Effekt der bis dahin geleisteten
Arbeit.

Bei der Beurteilung dieses Arbeitseffektes sind die Eigen-
schaften des Rohmaterials, die Leistung der in Frage kommenden
maschinellen Einrichtungen, die Arbeits- und die Betriebsorgani-
sation gleichméfBig zu beriicksichtigen.

Ferner hat der Revisor nicht nur auf die Quantitidt der Ab-
falle zu achten, um die wirtschaftliche Ausnutzung des Roh-
materials zu beurteilen, sondern auch die Anordnungen fiir die
Fortschaffung der Abfélle zu kontrollieren.

Es ist selbstverstdndlich, daB die Arbeitsleistung eines jeden
industriellen Betriebes eine um so bessere sein wird, je besser die
Arbeitsstéatten selbst eingerichtet und erhalten werden. Helle, gut
ventilierte und angemessen geheizte, saubere Arbeitsriume wirken
vorteilhaft auf die quantitative und qualitative Arbeitsleistung
ein. Dagegen werden unfreundliche, schlecht erleuchtete und un-
geniigend erwidrmte Arbeitsrdume die Arbeitsleistung herabsetzen
und Verluste herbeifiihren. Insbesondere wird dies auch dann dex
Fall sein, wenn keine Vorsorge getroffen ist, den bei der Arbeit
sich entwickelnden Staub, Diémpfe usw. abzusaugen, und wenn
die Abfidlle nicht prompt aus den Arbeitsrdumen fortgeschafft
werden, so daB sie auf die Weiterarbeit stérend einwirken.

Der fachménnische Betriebsrevisor hat alsdann seine besondere
Aufmerksamkeit auf die Arbeitsleistung der maschinellen Einrich-
tungen des Unternehmens zu richten. In dieser Hinsicht hat sich
seine Priifung besonders darauf zu erstrecken, ob Unstimmig-
keiten zwischen den einzelnen Maschinen und Einrichtungen be-
stehen, ob der zeitige Zustand der einzelnen Maschinen usw. noch
ein geniigend guter ist, um die bendtigte Arbeit nach Quantitat
und Qualitit zu leisten, und ob die vorhandenen maschinellen
Einrichtungen ihrer GréBe und Zahl nach ausreichen, um den fiir
das Unternehmen notwendigen Arbeitseffekt zu erzielen.

Insbesondere wird oft die Qualitidt des Fabrikates durch Mingel
in der maschinellen Einrichtung herabgedriickt?).

1) Aus der Praxis des Verfassers sei folgender Fall hier mitgeteilt. In
einer Brauerei gab die Qualitét des Bieres zu Klagen AnlaB. Bei der Be-
triebsrevision wurden folgende Méngel der Betriebsanlage bzw. der ma-
schinellen Einrichtung gefunden, durch deren Beseitigung die Qualitét des
Bieres wesentlich gebessert wurde.

Die Temperatur des Hauptlagerkellers war zeitweise bis auf 3,9° ge-
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Aber auch die Quantitit des Fabrikates kann Schmélerungen
unterliegen, wenn die vorhandenen maschinellen Einrichtungen
nicht voll ausgenutzt werden koénnen. Oft spielt hierbei auch
die Kraftanlage eine Rolle, welche h#ufig nicht ausreicht, um
die gesamten vorhandenen Arbeitsmaschinen gleichzeitig zu be-
treiben.

Der fachménnische Betriebsrevisor wird daher auch bei der
Priifung des Fabrikationsganges die Leistung der Kraftanlage zu
untersuchen und den Kraftbedarf aller Arbeitsmaschinen zu er-
mitteln haben.

Es sollte als Regel gelten, daB eine jede Kraftanlage mindestens
so groB gewdhlt sein muB, daBl sie 209, mehr leistet, als die zur
Zeit ihrer Anschaffung vorhandenen Arbeitsmaschinen ingesamt
an Kraft erfordern. Einmal wird es dann nicht notig werden,
die Kraftanlage zu iiberanstrengen, was auf die Dauer stets eine
Schédigung derselben und mithin einen wirtschaftlichen Nachteil
bedeutet. Dann aber wird es auch mdglich sein, die gesamte
maschinelle Einrichtung durch Hinzufiigen einzelner neuer Arbeits-
maschinen zu verbessern, ohne hierdurch die Kraftlieferung fiir
die anderen Arbeitsmaschinen zu schmaélern.

Bei der Priifung der Kraftanlage hat der fachménnische Be-
triebsrevisor auch den Zustand sowie den Betrieb der vorhandenen
Dampfkessel zu untersuchen und den Heizwert des Brennmaterials
in geeigneten Laboratorien feststellen zu lassen. Von dem Zu-
stande der Dampfkessel iiberzeugt man sich am einfachsten durch
Einsichtnahme in die Dampfkessel-Revisionsbiicher. Den Betrieb
der Dampfkessel kann man nachpriifen durch Veranstaltung be-
sonderer Heizversuche, in Verbindung mit der Feststellung des

stiegen. Die Ursachen hierfiir waren eine Tiir nach dem Maschinenraume,
welche sténdig zum Durchgang benutzt wurde, sowie die Einrichtung,
daB die Schmutzwisser aus dem Lagerkeller durch einen Injektor ab-
gesaugt wurden, dessen Dampfzuleitung in dem Lagerkeller lag und nicht
isoliert war. Durch Zumauerung der Tiir und Schaffung eines anderen
Durchgangs sowie durch Beseitigung des Injektors, welcher durch eine
Riemenpumpe ersetzt wurde, gelang es, die Temperatur auf ca. %—1°
herabzudriicken.

Ferner zeigte sich das Flaschenbier in den Flaschen getriibt. Als Ursache
hierfiir wurde gefunden, daf3 das Bier in Flaschen gefiillt wurde, welche
nach dem Spiilen sich noch nicht geniigend abgekiihlt hatten, also warm
waren. Es lag dies daran, daf3 der Flaschenausspritz-Apparat nicht richtig
funktionierte. Nach Verbesserung desselben war auch die Triibung des
Bieres in den Flaschen beseitigt.

B*
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tatsichlichen Kohlen- und Wasserverbrauchs und durch Ermitt-
lung der Haufigkeit der notwendigen Kesselreinigungen. Ergeben
diese Priifungen ein UbermaB an notwendigen Kesselreinigungen
und an Kohlenverbrauch, so wird der Revisor auch das zur Ver-
fiigung stehende Kesselspeisewasser in seine Untersuchungen ein-
zubeziehen und sich eine Analyse des Wassers zu beschaffen haben,
um evtl. die Aufstellung von Wasserreinigungsanlagen bzw. die
Verbesserung bereits vorhandener derartiger Anlagen zu empfehlen.

Fiir die Beschaffung von Analysen des Wassers wird der fach-
ménnische Betriebsrevisor auch in allen denjenigen industriellen
Betrieben zu sorgen haben, in welchen Wasser bei der Herstellung
des Fabrikates eine Rolle spielt und die Qualitit des Fabrikates
von der mehr oder minder guten Beschaffenheit des Wassers fiir
den speziellen Fall abhingig ist.

8. Die Priifung der Fertigfabrikate.

Der fachménnische Revisor hat auch die Fertigfabrikate einer
genauen Priifung zu unterziehen.

In erster Lainie hat diese Revision die Qualitit der Fertigfabrikate
zu prifen und festzustellen, ob die Fabrikate gegeniiber denen der
Konkurrenz diberhaupt brauchbar und fir den Verkauf geeignet sind.

Es ist dann ferner zu untersuchen, wie sich die Preise der Fabrikate
2u denjenigen der Konkurrenz verhalten, und ob die Qualitdt der
Fabrikate den an diese zu stellenden Anspriiche und den fir sie
geforderten Verkaufspreisen entspricht.

Letzteres, dafl Qualitét und Preis in richtigem Verhéltnis zu-
einander stehen, mufl unter allen Umsténden der Fall sein. Es
diirfen aber auch nicht die Verkaufspreise wesentlich die iiblichen
Marktpreise iiberschreiten, denn bei einer zu grofen Preisdifferenz
mit den allgemeinen Marktwerten findet selbst die bessere Qualitét
nur schwer Absatz.

Auch darf die Qualitdt nicht geringer sein, als die allgemeine
Forderung auf dem Markte sie verlangt. Eine zu geringe Qualitit
der Fabrikate ist vielfach die hauptsdchlichste Ursache fiir den
MiBerfolg des Unternehmens.

Andererseits braucht auch die Qualitdt nicht besser zu sein,
als sie den Verkaufspreisen entspricht. Ware sie besser, so wiirde
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der Absatz der Fabrikate zwar ein verhaltnismaBig bedeutender
sein, jedoch wiirden die Herstellungskosten dann in keinem rich-
tigen Verhiltnis zu dem Verkaufspreise stehen und den Gewinn
schmélern oder ganz ausschliefen, evtl. auch ein Arbeiten mit
Verlust herbeifiihren.

Ein Unternehmen kann eben auch aus dem Grunde unwirt-
schaftlich arbeiten, daB eine zu gute Ware zu einem ihrer Giite
nicht entsprechenden zu billigen Preise verkauft wird.

Entweder das Unternehmen begibt sich dann freiwillig eines
Gewinnes, welchen es durch eine hdhere Preisforderung haben
kénnte, wenn die Qualitit der Fabrikate eine so gute ist, daB
dieselben trotz der Preiserh6hung schlanken Absatz finden wiirden,
oder das Unternehmen legt sich freiwillig unnétige Lasten und
Herstellungskosten auf, indem es besseres Material und mehr
Sorgfalt fiir die Herstellung des Fabrikats aufwendet, als von der
Kundschaft im Hinblick auf den niedrigen Verkaufspreis verlangt
werden kann.

Der fachminnische Betriebsrevisor hat dann ferner die Fabrikate
daraufhin zu revidieren, ob an ihnen Verbesserungen oder Verein-
fachungen vorgenommen werden konnen, welche thre Herstellung ver-
billigen wiirden, ohne thren Absatz an die Kundschaft zu schddigen.

Gerade in bezug hierauf ist bei den auf mechanischem Wege
hergestellten Fabrikaten die Frage wesentlich, welche Einzelteile
derselben zu Normalien ausgebildet und in Massenproduktion her-
gestellt werden konnen. Findet bei der Konkurrenz bereits eine
derartige Massenproduktion auf Grund ausgebildeter Normalien
statt, so wird es in den meisten Fillen geradezu eine Notwendig-
keit sein, ebenfalls diesen Weg zu beschreiten, wenn das Unter-
nehmen sich wirtschaftlich giinstig entwickeln soll.

Ist die Konkurrenz dagegen noch nicht dazu {ibergegangen,
die dazu geeigneten Einzelteile der Fabrikate in Massenproduktion
zu erzeugen, so wird das Unternehmen sich wesentliche wirtschaft-
liche Vorteile und Gewinne sichern, wenn es seinerseits darauf
bedacht ist, in dieser Weise die Herstellung der Fabrikate zu
verbilligen, ohne ihre Qualitdt zu schidigen.

Der fachminnische Betriebsrevisor hat also zunéchst die Her-
stellungskosten der Fabrikate zu priifen und dabei zu untersuchen,
ob sie im richtigen Verhiltnis zu der Qualitét der Fabrikate stehen.
Er hat dann ferner zu untersuchen, ob und wie sich die Herstel-
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lungskosten vermindern lassen ohne die Qualitdt der Fabrikate
herabzusetzen, bzw. ob und wie mit denselben Herstellungskosten
die Qualitdt der Fabrikate verbessert werden kann.

Er hat dabei auch unter Beriicksichtigung der jeweilig vor-
liegenden Verhéltnisse zu priifen, ob die Herabminderung der
Herstellungskosten bzw. die Verbesserung der Qualitdt der Fabri-
kate sich allein durch eine Anderung der Arbeitsorganisation und
der Arbeitsmethode ermdglichen 18t oder ob hierzu Neuanschaf-
fungen und Verbesserungen an der maschinellen Einrichtung des
Unternehmens notwendig sind.

SchlieBlich hat der Betriebsrevisor noch zu revidieren, ob das
verwendete Rohmaterial der gewiindchten Qualitéit des Fabrikats
entspricht oder ob es durch besseres ersetzt werden kann bzw.
durch besseres ersetzt werden muB.

9. Revision der Arbeitskontrollen und der Titigkeit des
technischen Personals.

Eine jede Revision hat sich auch auf das gesamte Personal
zu erstrecken, um etwaige UnregelméBigkeiten festzustellen und
Abhilfen anregen zu kénnen, damit sich dieselben nicht wieder-
holen. Selbstverstdndlich hat diese Revision jedoch mit dem
groften Takt zu geschehen, da es sich bei ihr nur um geschéft-
liche Fragen handeln darf und es nicht Sache des Revisors ist,
sich in personliche Angelegenheiten einzumischen.

Auch bei dieser Revision hat sich die Beobachtung des fach-
minnischen Betriebsrevisors nur auf das technische Personal zu
erstrecken, wihrend das kaufménnische Personal in #hnlicher Weise
von dem kaufménnischen Revisor zu kontrollieren ist.

Zundchst hat der Betriebsrevisor sich ein Urteil dariiber zu
bilden, ob die Kopfzahl des Personals den betreffenden Verhalt-
nissen richtig angepaBt ist oder ob ein Zuviel oder Zuwenig vor-
herrscht. Beides ist gleich schidlich.

Ein zu grofles Personal erfordert unndtige Ausgaben fiir Ge-
hélter usw. und tragt dazu bei, den Dienst lascher zu gestalten,
weil der einzelne nicht geniigend beschéftigt ist und infolgedessen
gern jede sich ihm bietende Gelegenheit zu unniitzem Herum-
laufen, Zusammenstehen und Plaudern benutzt.
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Andererseits arbeitet auch ein zu kleines Personal unvorteil-
haft. Der einzelne wird in diesem Falle durch die Uberlastung
mit Arbeit erschlafft und die Erledigung der Arbeit wird schlep-
pend und bleibt im Riickstande, was oft groferen Schaden ver-
ursacht, als durch die Ersparnis an Gehiltern eingebracht wird.

In erster Linie hat der fachménnische Betriebsrevisor die Be-
triebsleiter, Betriebsingenieure, Werkmeister und Vorarbeiter zu
beobachten.

Seine Beobachtung hat sich dabei zundchst auf die Art des
Umganges der Betreffenden mit ihren Untergebenen und den
Arbeitern zu richten sowie auf die Art und Weise, wie sie die
Disziplin und Ordnung im Betriebe aufrechtzuerhalten verstehen.

Auflerdem hat der Revisor sich ein Urteil zu bilden iiber die
Umsicht und Féhigkeit dieser Beamten bei der Verteilung der
Arbeit an die einzelnen Arbeiter und iiber die Art und Weise,
wie sie die Arbeitstitigkeit und die Arbeitsleistung der Arbeiter
kontrollieren. Ferner hat er festzustellen, ob die Betreffenden
den Materialienverbrauch genau kontrollieren, dafiir Sorge tragen,
daB sparsam und wirtschaftlich mit den Materialien umgegangen
wird, und ob sie auf Sauberkeit und Ordnung im Betriebe halten.

In besonders taktvoller Weise hat der Revisor sich dann auch
ein Urteil dariiber zu bilden, ob die Rechtschaffenheit der ein-
zelnen Beamten zweifellos ist oder etwa zu Bedenken Veranlassung
gibt und ob dieselben wihrend der Dienststunden sich mit Eifer
ihren Dienstobliegenheiten widmen oder in der Erfiillung derselben
lassig sind oder gar einen Teil ihrer Dienststunden mit privaten
Angelegenheiten, Vereinssachen usw. ausfiillen.

Auch hat er zu beobachten, ob die einzelnen Personen am
richtigen Platze sind oder sich besser fiir eine andere Tétigkeit
im Betriebe eignen wiirden. Ferner auch, ob sich der Verkehr
zwischen den einzelnen Beamten glatt und sachgemdfl abwickelt
oder ob ein jeder nur, wie man dies hiufig findet, kommandieren
will, und sich dadurch zum Schaden fiir den ganzen Betrieb ein
allgemeines Durcheinanderregieren herausbildet.

Der fachminnische Betriebsrevisor hat ferner die von den
Meistern aufzustellenden Lohnlisten genau daraufhin zu revidieren,
ob sie zuverldssig zusammengestellt sind oder ob sie unbeabsich-
tigte oder gar beabsichtigte Fehler enthalten.

Insbesondere hat der Revisor bei der Revision der Lohnlisten
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zu priifen, ob Filschungen der Lohnlisten vorgekommen sind, und
gleichzeitig damit hat er auch die Kontrolleinrichtungen zu revi-
dieren, welche zur Verhinderung von solchen Falschungen bei dem
Unternehmen bereits eingefiihrt sind.

Eine weitere wesentliche Aufgabe fiir den fachménnischen Be-
triebsrevisor ist es dann, die gesamten Arbeitskontrollen zu revi-
dieren und etwaige Méngel und Fehler in der Organisation der
Arbeitstétigkeit und in der Arbeitsleistung der Arbeiterschaft fest-
zustellen.

In erster Linie hat der Revisor hierbei die in dem Betriebe
gezahlten Lohne in Verbindung mit den vereinbarten Tarifen zu
priifen, sie untereinander und mit denen der Konkurrenz zu ver-
gleichen und je nach Bedarf Anderungen der Lohnsitze bzw.
Vereinbarung neuer Tarife vorzuschlagen. Seine Vorschlige haben
besonders darauf hinzuwirken, daB eine gut durchdachte Lohn-
kontrolle, die auch die Verhiitung von Lohndurchstechereien vor-
sieht, wenn sie nicht schon eingefiihrt sein sollte, als sténdige
Einrichtung geschaffen und unermiidlich durchgefiihrt wird, da
sonst die wichtigste Unterlage fiir jede sachgeméfle Kalkulation
fehlen wiirde.

Der fachménnische Betriebsrevisor hat dann im einzelnen ferner
zu priifen, nach welchen Grundsétzen die Arbeitstdtigkeit der
Arbeiterschaft kontrolliert wird. Er hat zu revidieren, ob iiber
den Anfang und das Ende der Arbeitstitigkeit eines jeden Arbeiters
an jedem einzelnen Tage iiberhaupt Kontrolle gefiihrt wird, und
ob auch die Zeit, welche der Arbeiter zur Anfertigung des einzelnen
Stiickes gebraucht, genau kontrolliert wird.

Im Anschluf8 daran hat er zu priifen, ob die Summe der auf
den Lohnzetteln angegebenen einzelnen Arbeitsstunden des Ar-
beiters auch mit der Summe der kontrollierten Anwesenheitszeit
des Arbeiters iibereinstimmt. Gerade in bezug hierauf kommen
vielfach Lohnschiebungen vor, deren Gesamtbetrag im Laufe des
Jahres unter Umsténden geeignet ist, das wirtschaftliche Resultat
des Betriebes zu schiidigen. Im besonderen findet man diese Art
von Lohnschiebung in industriellen Betrieben, in welchen die An-
wendung von Kontrolluhren noch keinen Eingang gefunden hat.

Es ist eine durchaus unrichtige Annahme, daB etwa durch
Einfiihrung von Akkordarbeit die Grenze der Leistungsfihigkeit
des Arbeiters erreicht wird.
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Auch die Akkordarbeiter, insbesondere die organisierten Arbeiter,
arbeiten nicht immer bis an die Grenze ihrer Leistungsfahigkeit. Im
Gegenteil bemiihen sie sich oft, die Arbeitsleistung des betreffenden
Betriebes sowohl im Interesse der {ibrigen Arbeiter herabzudriicken,
als auch um hierdurch hohere Akkordléhne zu erreichen.

Der aufmerksame Betriebsrevisor wird daher verhiltnisméBig
héufig mancherlei Machenschaften einzelner Arbeiter feststellen
kénnen, z. B. das ,,Luftdrehen‘ an der Drehbank und &hnliches,
durch welche die Arbeiter die Arbeit zu verlangsamen und die
Arbeitsgelegenheit auszudehnen suchen.

Der Betriebsrevisor hat mithin nicht nur die Gewandtheit und
Tichtigkeit des einzelnen Arbeiters zu beobachten, sondern auch
den Flei und die Aufmerksamkeit desselben und gleicherweise
auch das Zusammenarbeiten und das einander in die Hénde
Arbeiten aller Arbeiter.

Er hat dann ferner sich von dem Zustande der zur Verfiigung
stehenden Arbeitsmittel, wie Maschinen, Werkzeuge usw. zu unter-
richten, um diesen Zustand bei der Kontrolle der Arbeitsleistung
der einzelnen Arbeiter mit zu beriicksichtigen. Es liegt auf der
Hand, daB die Qualitiét der erzeugten Fabrikate nicht allein von
der mehr oder minder grofen Geschicklichkeit des einzelnen Ar-
beiters, sondern auch von der griBeren oder geringeren Giite der
vorhandenen Arbeitsmittel abhéngig ist.

Zu den Arbeitsmitteln sind auch die den Arbeitern gelieferten
Vorlagen, Zeichnungen, Modelle, Muster usw. zu rechnen und
daraufhin zu revidieren, ob sie zweckentsprechend sind und den
Arbeitern die geniigenden Unterlagen bieten, um die ihnen auf-
getragenen Arbeitsstiicke schnell und korrekt anzufertigen.

So diirfen z. B. die Zeichnungen, die den Arbeitern in die Hand
gegeben werden, keine MaBangaben enthalten, die von theoretisch
gedachten Mittellinien ausgehend gerechnet sind, sondern nur
solche MaBangaben, wie der Arbeiter sie wirklich mif3t.

Von gleicher Bedeutung fiir die Arbeitsleistung der Arbeiter-
schaft sind, auBer den eigentlichen Arbeitsmitteln auch die allge-
meinen Verhiltnisse in den Werkstidtten, in welchen die Arbeit
verrichtet wird. Der fachminnische Betriebsrevisor wird daher
sein Augenmerk auch auf diese zu richten und festzustellen haben,
ob die Beleuchtung, Liiftung und Heizung der Réume allen, den
Umstédnden nach zu stellenden Anforderungen geniigen, ob aus-
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reichende Schutzvorrichtungen vorhanden sind, und ob den Ar-
beitern geniigende Waschgelegenheit, Umkleiderdume, Speisen-
wéarmevorrichtungen usw. zur Verfiigung stehen.

Auch die Sauberkeit in den Werkstéatten ist nicht ohne Einflufl
auf die Qualitét der erzeugten Fabrikate und auf eine wirtschaft-
liche Ausniitzung der Arbeitsmittel und aller Materialien. In hellen,
sauberen Arbeitsrdumen, aus welchen alle nicht mehr verwend-
baren Abfille alsbald fortgeschafft werden, wird nicht nur die Arbeit
leichter vonstatten gehen, sondern auch die Qualitét der Fabrikate
eine bessere werden, die Arbeitsmittel im besseren Zustande erhal-
ten bleiben und der Verlust an Material ein geringerer sein.

Von weiterem groBlen Einflusse auf die Arbeitsleistung wird es
auch sein, wenn die einzelnen Arbeiter moglichst dauernd mit der
Bedienung der ihnen einmal vertraut gewordenen Maschine be-
schiftigt und nicht fortlaufend zu den verschiedenartigsten Ar-
beiten herangezogen werden.

Am natiirlichsten ist es jedenfalls, wenn der Dreher stindig
an seiner Drehbank, der Hobler an seiner Hobelmaschine bleibt
und wenn dieserart alle Arbeitsmaschinen des Betriebes, welche
stets voll beschéftigt sein miissen, von Arbeitern bedient und aus-
genutzt werden, welche mit ihnen besonders vertraut sind.

Hat der Revisor sich iiber alle diese Arbeitsverhéltnisse sein
Urteil gebildet, so hat er weiter zu revidieren, ob die anzufertigen-
den Arbeitsstiicke genau nach Maf3 gearbeitet werden. Handelt
es sich um die Anfertigung von Austauschstiicken, so hat er auch
die ToleranzmeBwerkzeuge und ihre Anwendung durch die Arbeiter-
schaft zu revidieren.

Wo derartige Feinheiten in der Ausfiihrung der Arbeitsstiicke
noch nicht eingefiihrt sind, hat der Revisor festzustellen, ob ihre
Einfiihrung fiir den betreffenden Betrieb von Vorteil wire und in
welcher Art dieselbe am besten vorzunehmen wire.

In solchen Betrieben, in welchen Pramiensysteme irgendwelcher
Art fiir die Arbeiter eingefiihrt sind, hétte der Revisor ferner auch
zu priifen, ob das betreffende Primiensystem ein wirtschaftlich
vorteilhaftes ist und ob es den besonderen Verhiltnissen des be-
treffenden Betriebes richtig angepa8t ist. Ein jedes Pramiensystem
bat zum Zweck, die Arbeitsleistung des einzelnen Arbeiters, bei
gleichzeitiger Herabsetzung der Arbeitszeit, zu erhéhen, ohne die
Qualitdt der Arbeit zu verringern. Es muf sich daher auch den
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in jedem Betriebe andersgearteten Verhdltnissen anpassen und
korrekt durchgefiihrt werden, wenn es dem betreffenden Betriebe
zum wirtschaftlichen Nutzen gereichen soll.

SchlieBlich sei auch hier noch auf eine Priifung aufmerksam
gemacht, welche sich 6fters dem fachménnischen Revisor bieten
wird. In vielen Betrieben werden bereits eine Reihe von stati-
stischen Aufzeichnungen gefiihrt, welche der Geschéftsleitung eine
fortlaufende Ubersicht iiber die verschiedenen Unkosten, den
Kohlenverbrauch, die Arbeitsleistungen der einzelnen Abteilungen,
die Richtigkeit der Kalkulation usw. bieten sollen.

Diese statistischen Arbeiten, welche gewdhnlich von der Ge-
schiftsleitung ausgedacht und sorgfiltig gepflegt werden, sind
ungemein wertvoll und daher auch unbedingt empfehlenswert. Nur
miissen sie auch so gefiihrt sein, daB sie wirklich ein richtiges Bild
dessen ergeben, was sie nachweisen sollen. Besonders fiir die Be-
rechnung der allgemeinen Betriebsunkosten findet man mitunter
eine so falsche Statistik, daB die aus ihr gezogenen Schliisse und
daraufhin getroffenen geschéftlichen MafBnahmen, Kalkulationen
usw. das wirtschaftliche Ergebnis des Unternehmens geradezu
schiidigen. Es hat dies vielfach seinen Grund darin, da3 die Meister
und sonstigen Beamten, welche die Einzelzahlen fiir die Statistik
zu liefern haben, dies nicht immer gewissenhaft ausfiihren, sondern
oft ihre Zahlenangaben, teils aus Bequemlichkeit, teils aus Mangel
an Verstindnis fiir die Wichtigkeit der Statistik {iberhaupt oder
fiir die betreffende vorliegende Statistik, einfach ,frisieren.

Es wird also Aufgabe des Betriebsrevisors sein, diese stati-
stischen Aufstellungen und die aus ihnen gezogenen Schliisse genau
zu priifen und ihre Richtigkeit oder Unrichtigkeit festzustellen.
Gleichzeitig wird er dabei zu priifen haben, ob die Aufstellungen
so eingerichtet sind, daB sie den besonderen Verhéltnissen des
Unternehmens Rechnung tragen bzw. welche Verbesserungen an
ihnen vorgenommen werden kénnen.

10. Priifung der Inventuraufnahmen und der Inventurwerte.

Da die Inventur aller Bestéinde eines industriellen Unternehmens
zu den wichtigsten Unterlagen fiir die Bilanzaufstellung gehort,
und dabei besonders die Bewertung der einzelnen Objekte in der
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Inventur eine iiberaus wesentliche Rolle spielt, hat eine jede Betriebs-
revision auch die Inventuren einer genauen Priifung zu unterziehen.

Selbstverstdndlich kommen fiir den fachménnischen Betriebs-
revisor die Inventuren jedoch nur insoweit in Betracht, als es sich
um Gegensténde des Fabrikationsbetriebes, also um die technischen
Anlagen, maschinellen Einrichtungen, Werkzeuge, Utensilien usw.,
sowie um die Rohmaterialien, Betriebsmaterialien, Halbfabri-
kate, in Arbeit befindlichen Fabrikate, Fertigfabrikate usw. han-
delt. Die Inventuren der kaufménnischen Gegenstdnde, z. B.
der Lagerwaren, Effekten, ausstehenden Forderungen usw. sind
dagegen von dem kaufmé#nnischen Revisor zu priifen.

Bei der Revision der Inventuren ist zunéchst festzustellen, in
welcher Art und Weise die Aufnahmen fiir die Inventur erfolgt
sind und ob dieselbe eine unbedingt zuverléssige ist, so daB die
Inventuren hinsichtlich der Art und Anzahl der in ihnen auf-
gefiihrten Gegenstidnde als zuverlédssig anzusehen sind.

Wenngleich es nicht immer moglich sein wird, dies bei Inven-
turen aus fritheren Jahren mit Sicherheit festzustellen, werden sich
doch bei der Vergleichung der Inventuren aus verschiedenen Jahr-
géngen eine ganze Reihe einzelner Punkte ergeben, welche auf ihre
Richtigkeit noch nachtriglich gepriift werden konnen und daher
auch Schliisse auf die mehr oder minder groe Zuverldssigkeit der
einzelnen Positionen der Inventuren zulassen.

Demnichst hat der Revisor die fiir die einzelnen Gegenstéinde
in die Inventuren eingesetzten Preise einer genauen Nachpriifung
und Nachkalkulation zu unterziehen. Insbesondere hat er fest-
zustellen, ob die eingesetzten Preise auf Grund zuverlédssiger Unter-
lagen richtig kalkuliert worden sind oder ob es sich um rein will-
kiirlich angenommene Werte handelt.

Gerade bei den Inventuren wird der erfahrene fachménnische
Betriebsrevisor in vielen Fillen auf Fehler stoBen, welche mitunter
sogar Verstofe gegen die gesetzlichen Bestimmungen bedeuten.

Handelt es sich dabei um eine zu hohe Bewertung der einzelnen
Positionen der Inventur, so ist zu bedenken, daf3 es hierbei nicht
allein auf eine Selbsttduschung hinauslduft, sondern daB es auch
spéter, wenn die einzelnen Gegenstinde verkauft werden und die
zu Buche stehenden Inventurpreise nicht erzielt werden konnen,
zu grofen buchmifigen Verlusten kommt, welche die Gewinn-
berechnung spiterer Jahre sehr schidigen.
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Andererseits gibt eine zu niedrige Bewertung der Besténde in
der Inventur oft den AnlaB, dieselben spiter zu den zu niedrigen
Inventurpreisen abzusto8en und sich dadurch einen Nutzen ent-
gehen zu lassen, welchen man, bei Einsetzung angemessener In-
venturpreise, leicht hitte erzielen konnen.

Will man die Bestinde, aus kaufménnischer Vorsicht oder um
sich stille Reserven zu schaffen, moglichst niedrig in die Bilanz
einsetzen, so braucht dies nicht dadurch zu geschehen, daB die
einzelnen Inventurwerte zu niedrig gehalten werden. Es empfiehlt
sich vielmehr, dieses Ziel besser und richtiger durch besondere
Abschreibungen auf den Gesamtbetrag der Inventur zu erreichen.

Der fachménnische Betriebsrevisor hat ferner auch festzustellen,
ob nicht in der Inventur Gegenstinde mit aufgefiithrt werden und
noch dazu zu einem hohen Preise eingesetzt wurden, welche aus
dem Betriebe bereits ausrangiert sind und wegen ihrer veralteten
Konstruktion, fehlerhaften Herstellung oder sonstiger Umstdnde
langst die Aussicht verloren haben, zu irgendeinem hoheren Preise
als dem ihres Materialwertes verkauft zu werden oder sonst Ver-
wendung zu finden.

Oft werden derartige Gegenstdnde jahrelang aufbewahrt und
immer wieder in die Inventuren zu Preisen eingesetzt, welche den
Tatsachen in keiner Weise entsprechen. Handelt es sich dabei
um groBe Quantititen, so kann selbstverstindlich die Inventur
auch kein richtiges Bild der wirklich vorhandenen Werte ergeben.

Es ist daher auch eine der Aufgaben des fachménnischen Be-
triebsrevisors, solche unnétig aufbewahrten Objekte, welche nur
noch ein zinsenfressendes, totes Kapital bedeuten, herauszufinden
und fiir die Verwertung dersclben die geeigneten Vorschlige zu
machen.

Eine besondere Kalkulation hat schlieBlich der Betriebsrevisor
auch firr die erst zum Teil fertigen bzw. noch in Arbeit befind-
lichen Fabrikate vorzunebhmen, um die Richtigkeit der fiir sie in
die Inventur eingesetzten Preise nachzupriifen.

Hierbei wird sich zwar oft die Schwierigkeit ergeben, dafl nach-
triaglich nicht mehr festgestellt werden kann, in welchem Stadium
des Fertigseins sich die einzelnen Fabrikate an dem Zeitpunkte
der Inventuraufnabme befunden haben. Immerhin wird jedoch
ein erfahrener Betriebsrevisor sich aus dem Zustande des ganzen
Betriebes ein ziemlich richtiges Bild davon machen kénnen, wie
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der Fabrikationsstand der einzelnen Arbeiten am Tage der In-
venturaufnahme gewesen sein kann, und er wird daraufhin, wenig-
stens dem Gefiihle nach, beurteilen konnen, ob die betreffenden
in der Inventur angesetzten Preise gutgeheiBen werden kénnen
oder nicht.

11. Revision und Kalkulation der Selbstkosten bzw. der reinen
Herstellungs- und der Vertriebskosten.

Eine der wichtigsten Aufgaben fiir den fachmdnnischen Betriebs-
revisor bildet die Priifung der Kalkulation und besonders die Er-
mittlung und Feststellung der Selbstkosten.

Es ist dabei zu beachten, daB es sich nicht allein um diejenigen
Unkosten handelt, welche zifferméBig als reine Selbstkosten durch
die Handelsbiicher nachgewiesen werden konnen, sondern auch
um alle diejenigen Unkosten, welche durch den Betrieb zwar be-
dingt werden, aber trotzdem nicht in den Biichern des Unter-
nehmens erscheinen und daher auch oft, sei es mit oder ohne
Absicht, nicht in die Kalkulation eingesetzt werden.

Solche Unkosten sind z. B. der bei der Fabrikation entstehende
Abfall von den Materialien, d. h. der Verlust an Material. Viel-
fach wird nur der Materialwert des fertigen Stiickes bei der Kalku-
lation beriicksichtigt, ohne Hinzurechnung des bei der Fabrikation
als Abfall verlorengegangenen Materials. Wird dann dieser Abfall
spiter verkauft, so wird der fiir ihn erzielte Erlos sogar als Gewinn
in den Biichern des Unternehmens verbucht, trotzdem ein Verlust
entstanden ist. Wird und kann doch aus dem Abfall von Material
niemals derselbe Wert erzielt werden, welchen die gleiche Menge
Material vordem hatte, als sie noch nicht Abfall war, sondern als
Material eingekauft wurde.

Auch findet man vielfach die Ansicht vertreten, daf3 Unkosten,
welche nicht in den Biichern gebucht sind und daher auch nicbt
zifferméBig durch die Buchhaltung als aufgewendet nachgewiesen
werden, nur ganz unbedeutende sein konnen und daher auch nicht
beriicksichtigt zu werden brauchen.

Und dennoch bedeutet die Differenz zwischen Einkaufspreis
des Materials und Verkaufserlos des bei der Fabrikation entstan-
denen Abfalls von dem Material oft einen recht groBen Verlust.
Man kann diese Differenz, die sich in den meisten Fillen im
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einzelnen gar nicht verbuchen 1aBt, nur dadurch ausgleichen, daf3
man bei der Kalkulation der Selbstkosten des Fabrikates den ent-
sprechenden Wert als Verlust an Material hinzurechnet und dem-
entsprechend den Verkaufspreis fiir das Fabrikat hoher festsetzt.

Weitere derartig tatséchlich vorhandene Unkosten, welche je-
doch in den Handelsbiichern des Unternehmens nicht gesondert
verbucht erscheinen, sondern zum Teil erst bei Aufstellung der
Bilanzen des Unternehmens durch die Abschreibungen ihren Aus-
druck finden, sind die Abniitzung der Betriebsmittel und ferner
die Zinsen des in diesen, also z. B. den Maschinen, Werkzeugen,
Materialien usw. investierten Kapitals.

Besonders hinsichtlich der Zinsen herrschen die groBten Mei-
nungsverschiedenheiten. Wahrend die einen Zinsen aller Art nie-
mals als Unkosten angesehen haben wollen, vielmehr die Bestrei-
tung derselben aus dem Gewinne des Unternehmens verlangen,
wollen andere nur diejenigen Zinsen als Unkosten gelten lassen,
welche, wie z. B. die Hypothekenzinsen, tatséchlich gezahlt und
durch die Handelsbiicher des Unternehmens nachweisbar sind.
Wiederum andere verlangen, dafl der gesamte Zinsendienst des
Unternehmens, also nicht nur die von ihm tatsdchlich gezahlten
Zinsen, sondern auch die ihm von dem investierten Kapital ver-
lorengehenden Zinsen, zu den Unkosten gerechnet werden.

Untersucht man diese Fragen eingehender, so wird man der
zuletzt geduBlerten Ansicht, daBl die gesamten Zinsenleistungen zu
den Unkosten des Unternehmens gehoren, beipflichten miissen.

Wollte man diejenigen Zinsen, welche man zu zahlen hat, nicht
als Unkosten ansehen, welche unter allen Umstdnden bei der
Kalkulation beriicksichtigt werden miissen, vielmehr fiir die
Deckung derselben nur den Gewinn des Unternehmens in Aussicht
nehmen, so wiirde jede gesunde wirtschaftliche Vorkalkulation
sofort aufhoéren, da ja niemals dafiir garantiert werden kann, dafl
ein Unternehmen auch stets Gewinne erzielt. Man iiberlege einmal
auch, ob ein Gelddarleiher sich darauf einlassen wiirde, sein Geld
herzuleihen, wenn ihm nicht die Zahlung der Zinsen unter allen
Umsténden gewéhrleistet werden wiirde, gleichviel, ob das Unter-
nehmen mit Gewinn oder Verlust arbeitet.

Ebenso unrichtig ist auch die Ansicht, daf nur derjenige Teil
der Zinsen als Unkosten zu rechnen ist, welcher, wie die Hypo-
thekenzinsen usw., tatsdchlich gezahlt und verbucht wird. Wird
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z. B. ein Teil der Hypothek aus gerade fliissigen Betriebsmitteln
und nicht aus dem Gewinne zuriickgezahlt, so verringert sich aller-
dings die jahrlich zu zahlende Zinsenlast. Andererseits verliert
jedoch das Unternehmen den jdhrlichen Zinsertrag, welchen es aus
dem Kapital gezogen hitte, solange es dasselbe noch im Betriebe
besa8 und nicht zur Riickzahlung der Hypothek verwendet. Das
Unternehmen gewinnt also nur die Differenz zwischen den bis-
herigen Hypothekenzinsen und den Kapitalzinsen, biiit jedoch
diese letzteren dauernd ein. Die dauernde jéhrliche EinbuBe der
Zinsen des investierten Kapitals ist also den Unkosten des Unter-
nehmens hinzuzurechnen, da sie durch den Betrieb des Unter-
nehmens verursacht wurde und mithin durch den Verkaufspreis
des Fabrikates wieder eingebracht werden muB.

Auch an einem anderen Beispiele 1aB8t sich dies nachweisen.
Ein Gutsbesitzer, welcher sich fiir die Zeit der Ernte eine Dampf-
dreschmaschine mietet, wird mit Recht den zu zahlenden Miets-
preis zu seinen Betriebsunkosten rechnen. Kauft er sich nun eine
solche Dampfdreschmaschine, so trigt ihm das fiir den Ankauf
gezahlte Kapital, welches jetzt durch die Dreschmaschine und ihr
Zubehor reprisentiert wird, keine effektiven Zinsen mehr, solange
er die Maschine im eigenen Betriebe verwendet. Die EinbuBe
dieser Zinsen tritt jedoch fiir ihn an die Stelle der bisher gezahlten
Miete und bildet nunmehr fiir ihn den Mietswert der Dampfdresch-
maschine. Der Mietswert einer eigenen Sache gehort jedoch ebenso
zu den Unkosten wie der fiir eine fremde Sache gezahlte Miets-
preis. Denn daB der Besitzer einer eigenen Sache den Mietswert
derselben tatsédchlich in barem Gelde einbiift, geht einfach daraus
hervor, daB er die Sache nur einem Dritten zu vermieten brauchte,
um sofort den Mietswert als Mietspreis von diesem in bar aus-
gezahlt zu erhalten.

Es muf3 also nicht allein der durch die tatsichliche Abnutzung
der Betriebsmittel dem Unternehmen entstehende Verlust, sondern
auch die Verzinsung des in thnen tnvestierten, noch nicht amorti-
sierten Kapitals ber der Kalkulation berticksichtigt werden.

Allerdings ist hierbei zu beachten, dal es nicht angéingig ist,
beliebig hohe oder niedrige Zinsen in die Kalkulation einzusetzen.
Das richtigste ist vielmehr, mit demjenigen Zinsfufl bei der Kalku-
lation der Unkosten zu rechnen, welcher fiir miindelsichere An-
legung von Geldern jeweilig iiblich ist. Ist ein industrielles Unter-
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nehmen durch spezielle miflliche Verhdltnisse in die Lage ge-
kommen, seinen Kredit iiberm#fig anzuspannen, und ist es hier-
durch gendétigt, ungew6hnlich hohe Zinsen zahlen zu miissen, so
wird es diese hohen Zinsen nicht als Unkosten fiir die Erzeugung
seiner Fabrikate ansehen diirfen. Es wird vielmehr denjenigen
Zinssatz, welcher iiber den normalen fiir miindelsichere Gelder
hinausgeht, als einen Verlust ansehen miissen, welcher aus seinen
zu erzielenden Gewinnen zu decken ist. Anderenfalls wiirde das
Unternehmen mit seinen Verkaufspreisen nicht mehr konkurrenz-
fahig sein.

Die richtige Kalkulation aller fir ein industrielles Unternehmen
tn Frage kommenden Werte, insbesondere die genaue Kalkulation
der wirklichen Selbstkosten, bildet die Hauptgrundlage fir den Erfolg
des Unternehmens. Nur auf einer exakien und genauen Kalkulation
kann sich der wirtschaftliche Erfolg und mit shm die gesunde Eni-
wicklung des Unternehmens aufbauen.

Wo falsche Kalkulationen oder gar keine Kalkulationen vor-
handen sind, kann sich die Entwicklung des Unternehmens, selbst
wenn seine Verkaufspreise noch eine gewisse Gewinnguote lassen,
nicht gesund gestalten.

Sobald die Konkurrenz mit einer richtigen Kalkulation vorgeht
und auf Grund derselben ihrerseits mit billigeren und dennoch dem
Fabrikate angemessenen Verkaufspreisen auf den Markt kommt,
wird das Unternehmen bald solche Einbuflen erleiden, daB es
seinen bisherigen Gewinn nicht aufrechterhalten kann und sich von
Verlusten bedroht sieht.

Unter den kleineren und auch noch mittleren industriellen
Unternehmen gibt es leider noch recht zahlreiche, die es nicht ver-
stehen, eine genaue und richtige Selbstkostenkalkulation aufzu-
stellen, zumal dieselbe der Eigenart eines jeden Betriebes besonders
angepaBt sein muB. Des Gfteren begniigen sich manche industriellen
Unternehmen damit, die Kataloge und Preislisten von Firmen
ihrer Konkurrenz ihren eigenen Verkaufspreisen zugrunde zu legen,
und diese letzteren um einige Prozente niedriger umzurechnen
als die in ihnen angegebenen Preise der Konkurrenz. Sie.gehen
dabei von der unrichtigen Voraussetzung aus, daB der Gewinn der
Konkurrenz ein so hoher sei, daB ihnen selbst unter allen Um-
sténden ein noch geniigend hoher Gewinn bleiben muB}, wenn sie
ihre eigenen Fabrikate zu den, wenn auch um einige Prozent herab-

Moral, Revision. 2. Auflage. 6
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gesetzten Verkaufspreisen der Konkurrenz verkaufen. Dies wird
jedoch nicht immer zutreffend sein, da in den meisten Fillen die
Verhéltnisse bei der betreffenden Konkurrenz anders gestaltet sind
und es nicht auf die Hohe des von der Konkurrenz erzielten Ge-
winnes ankommt, sondern darauf, wie sich das Verhdltnis der tat-
sdchlichen Selbsthosten zu dem Verkaufserlose der Fabrikate gestaltet.

Wenngleich nun die Kalkulation, wie schon vorerwéhnt, der
Eigenart des betreffenden Betriebes angepat sein muf, so hat
doch eine jede Vorkalkulation den Zweck, diejenige Wertsumme
zu errechnen, zu der ein beabsichtigtes Geschéift gewinnbringend
abgeschlossen. werden kann. Sinngem&f hat eine jede Nachkalku-
lation den Zweck, festzustellen, ob ein beendigtes Geschift einen
Gewinn und in welcher Hohe gebracht hat. Infolgedessen miissen
alle Kalkulationen das gesamte Geschaft umfassen, also die Kosten
seiner Vorbereitung und der gesamten Arbeiten zur Bewirkung
der Leistung, einschlieBlich der benstigten Rohstoffe, Materialien
usw., die Kosten der Transporte, Lagerung, Abniitzung der Be-
triebsmittel usw., sowie die Kosten der Abwicklung des Geschéftes
bis zu seiner endgiiltigen Erledigung?).

Unrichtige oder gar keine Kalkulationen sind das reine Hasard-
spiel fiir ein Unternehmen. Meistens entstehen hieraus Verluste,
und in den weitaus meisten Féllen wird der fachménnische Revisor
in der falschen Kalkulation die Ursache des Niederganges des
Unternehmens finden, zu dessen Aufkldrung er herangezogen wurde.

Mit Riicksicht hierauf soll hier folgend die Kalkulation der
Selbstkosten ausfiihrlicher besprochen werden?).

Die Selbstkosten eines Fabrikates setzen sich zusammen aus den
eigentlichen Herstellungskosten, aus den zum Zwecke des Verkaufes
des Fabrikates aufzuwendenden laufenden Vertriebskosten und aus
aufergewdhnlichen, unvorhergesehenen Kosten.

Die ersteren, die Herstellungskosten, sind zu einem Teile ziem-
lich gleichbleibende fiir die besonderen Verhiltnisse eines jeden
industriellen Betriebes. Zinsen aus dem Anlagekapital, Kosten des

1) Siehe hieriiber auch Leiiner, Friedrich, ,,Die Selbstkostenberechnung
industrieller Betriebe.** 8. Auflage. Frankfurt a. M. 1923.

2) Siehe auch Ausschuf fiir wirtschaftliche Ferttgung im Verein deul-
scher Ingenieure, ,,Grundplan der Selbstkostenberechnung. 2. Ausgabe.
Neudruck. Berlin 1923.

Siehe auch Laschinski, 0., ,,Die Selbstkostenberechnung im Fabrik-
betriebe.“ 3. Auflage. Berlin 1923.
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Rohmateriales, Materialverlust bei der Fabrikation, Kraftbedarf,
Beleuchtung, Heizung, Arbeiterléhne, Prémien fiir Feuerversiche-
rung, die unbedingt notwendigen Ausgaben fiir die technische Ver-
waltung usw. &ndern sich nicht sprungweise und lassen sich im
grofen und ganzen auch wenig beeinflussen.

Eine Verbilligung der Herstellungskosten im Hinblick auf die
vorgenannten allgemein konstanten Ausgaben wird sich meistens
nur durch Verbesserung des Arbeitsverfahrens und der maschi-
nellen Vorrichtungen, Einfilhrung modernerer Maschinen, bessere
Instandhaltung der Arbeitsmittel usw. herbeifiihren lassen.

Dagegen werden sich oft bei einer genauen Nachpriifung der
Kalkulation der Herstellungskosten viele unnétig gemachte Aus-
gaben herausstellen, welche durch die mangelhafte Organisation
des Betriebes und seine nicht geniigend sorgfiltige Verwaltung,
sowie durch mangelhafte maschinelle Anlagen verursacht worden
sind und bei einigermafen gutem Willen und Aufmerksamkeit zum
Teil oder ganz erspart werden kénnen.

Ahnlich verhilt es sich mit den Vertriebskosten.

Auch hier sind eine Anzahl ziemlich gleichbleibender Ausgaben,
welche nur in geringem Mafle beeinflufit werden kénnen. So z. B.
die fiir den Betrieb des Unternehmens zu zahlenden Abgaben und
Steuern, die unbedingt notwendigen Ausgaben der kaufménnischen
Verwaltung, die Beitrdge zu beruflichen Verbanden und &hnliche
Ausgaben.

Dagegen werden sich an den Verkaufskosten, besonders an der
Verkaufsorganisation durch Reisende und Vertreter, an den Kosten
der Reklame usw., welche bei jedem Unternehmen eine mehr oder
minder groBe Rolle spielen, schon eher willkiirlich Verbesserungen
oder Vereinfachungen vornehmen lassen.

SchlieBlich hat jedes Unternehmen auch noch eine Reihe von
aupergewdhnlichen Unkosten. Diese Unkosten gehéren allerdings
auch zu den Selbstkosten des Unternehmens, erhdhen jedoch nicht
den Wert des Fabrikates an sich und gehoren infolgedessen auch
nicht in die Kalkulation der Selbstkosten hinein.

Es sind dies z. B. die Wertverminderung der Waren durch
Lagern oder Unmodernwerden, der Nichteingang von ausstehen-
den Forderungen, die Kosten von Rechtsstreitigkeiten usw. Der-
artige Unkosten sind vielmehr als Verluste anzusehen, welche von

dem Gewinne des Unternehmens getragen werdenm miissen.
6%
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Die Revision des Unternehmens hat sich daher, hinsichtlich
der Kalkulation, nach zwei Richtungen hin zu erstrecken.

Erstens, ob dberhaupt kalkuliert wird und, wenn dies der Fall
1st, ob die Kalkulation richtig ist?

Zweitens, ob und wie sich die Selbstkosten verbilligen und Erspar-
nisse an thnen machen lassen ?

Die Revision hat also zundchst die Selbstkosten des betreffen-
den Betriebes festzustellen. Sie muB jedoch hierbei ins Spezielle
gehen und darf nicht etwa mit allgemeinen Zahlen rechnen. Ist
doch zu beriicksichtigen, dal die Selbstkosten eines jeden Betriebes
ganz individuelle sind und daB sich die Kosten eines Betriebes
nicht ohne weiteres als richtig auch auf einen anderen Betrieb
anwenden lassen.

In denjenigen Betrieben, welche sich nicht mit der Herstellung
einzelner Spezialfabrikate befassen, sondern verschiedenartige Er-
zeugnisse herstellen, mufl dabei selbstverstindlich die genaue
Kalkulation der Selbstkosten fiir die verschiedenen Fabrikate ge-
trennt vorgenommen werden, um zu ermitteln, welche von den
Fabrikaten einen Nutzen abwerfen und welche nicht, bzw. wie
groB3 der Nutzen an den einzelnen Fabrikaten ist.

Bei jeder Kalkulation der Selbstkosten eines Fabrikates sind
ferner auch die Herstellungskosten von den Vertriebskosten zu
trennen und einzeln, jede Art gesondert fiir sich, zu berechnen.

Dabei ist der Grundsatz festzuhalten, daf3 2u den Herstellungs-
kosten alle diejenigen Aufwendungen gehéoren, welche notwendig sind,
um das Fabrikat zu erzeugen; dagegen zu den Vertriebskosten alle
diejenigen Aufwendungen, welche notwendig sind, um das erzeugte
Fabrikat zu verkaufen.

Die Herstellung bedingt die Beschaffung des Rohmaterials; sie
bedarf der Betriebsmittel fir die Fabrikation und ist beendet mit
dem Momente der Fertigstellung des Fabrikates.

Der Vertrieb bedingt das Aufsuchen der Verkaufsgelegenheit und
den Abschluf der Lieferung. Er dbernimmt das fertig hergestellte
Fabrikat, trigt die Sorge dafiir, daf es dem Kdiufer in gutem Zu-
stande abgeliefert wird, und bewirkt die weitere Abwicklung des
Lreferungsgeschiftes.

Sowohl zu den Herstellungskosten als zu den Vertriebskosten
konnen Ausgaben kaufmdnnischer wie technischer Art gehéren.

So sind z. B. zu den Herstellungskosten die kaufménnischen
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Kosten des Einkaufes aller Materialien und Betriebsmittel zu
rechnen.

In sinngeméfler Weise sind zu den Vertriebskosten auch alle
diejenigen Ausgaben technischer Natur zu rechnen, welche den
Verkauf des Fabrikates herbeifiihren sollen: also z. B. die Kosten
fiir die Herstellung der technischen Zeichnungen, welche den Ver-
kaufsangeboten beigegeben werden; ebenso auch die Kosten der
Ingenieurreisen, durch welche die technischen Unterlagen fir die
Ausarbeitung des Verkaufsangebots beschafft werden sollen, und
die Kosten der Montage z. B. von Maschinen, Eisenkonstruktionen
usw. am Orte der Verwendung dieser Gegensténde, zwecks Abliefe-
rung derselben in betriebsfahigem Zustande. Gleichfalls die Kosten,
welche aufgewendet werden miissen, um das fertige Fabrikat in
gutem Zustande zu erhalten, auch wenn die hierzu nétigen Arbeiten
rein technischer Natur sind.

Zerlegt man die gesamten Kosten eines industriellen Betriebes
in ihre einzelnen Bestandteile und ordnet man sie, je nach dem
Zwecke, fiir welchen sie aufgewendet sind, in bestimmte Gruppen,
so ergeben sich die folgenden Resultate:

A. Herstellungskosten sind:

1. Alle Mieten und Pachten, welche fiir die Benutzung von Be-
triebsmitteln aller Art, also z. B. fiir Arbeits- und Lagerrdume,
fiir gepachtete Kraftmaschinen usw. gezahlt werden, soweit es
sich dabei um die Fabrikation und nicht um den Vertrieb handelt.

2. Im Falle es sich nicht um gemietete oder gepachtete Fabri-
kationsrdume und Fabrikationsmittel handelt, sondern um eigene
Fabrikanlagen, treten an die Stelle der Mieten und Pachten die
Zinsen des tn diesen Anlagen investiertem, moch micht amortisierten
Kapitals, soweit es der Fabrikation und nicht dem Vertriebe
dient.

Im besonderen handelt es sich hierbei um die Kapitalszinsen
aus den folgenden, der Fabrikation dienenden Gegensténden:

Grund und Boden, soweit er von der Fabrikation in Anspruch
genommen wird.

Fabrikgebdude und Réume fiir den technischen Betrieb; also
nicht nur die Kesselrdume, Kraftanlagenrdume, Werkstétten, Lager-
raume fiir Rohmaterialien, Betriebsmaterialien, Halbfabrikate usw.,
sondern auch die Betriebsmagazine, technischen Biiros usw.
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Maschinen und maschinelle Einrichtungen aller Art sowie
Heizungs-, Beleuchtungs- und Wasserversorgungsanlagen fiir die
Fabrikationsrdume.

Werkzeuge, Utensilien und Mobilien, soweit dieselben dem
technischen Betriebe dienen.

.Fuhrpark und Transportgeridte aller Art, BahnanschluBgleise,
Verladebiihnen, Schiffsanlegebriicken usw., soweit sie nicht dem
Vertriebe dienen.

3. Die Kosten der Instandhaltung aller Betriebsmittel, wie Ge-
bédude, Maschinen, Werkzeuge, Verladebithnen usw.

4. Die Wertverminderung aller Betriebsmittel, welche durch die
Abniitzung und das Altern bedingt wird.

5. Die Kosten fir Heizung, Beleuchtung und Wasserversorgung
aller der Fabrikation dienenden Stétten.

6. Die Kosten der Kraftbeschaffung. Wenn die Betriebskraft
im eigenen Betriebe erzeugt wird, gehoren hierher die Kosten des
Feuerungsmaterials, also der Verbrauch an Kohlen und anderem
Feuerungsmaterial, die Lohne fiir Maschinisten, Heizer und Hilfs-
arbeiter, der Verbrauch an Schmier- und Putzmaterial fiir die
Kraftmaschinen, der Wasserverbrauch usw. — AuBlerdem die schon
weiter oben erwihnten Kosten, wie Verzinsung, Abniitzung, In-
standhaltung usw.

Wird die Betriebskraft von auswirts, z. B. von einem Elek-
trizititswerk bezogen, so gehoren hierher die hierfiir zu zahlenden
Abgaben und die daneben noch im eigenen Betriebe entstehenden
Kosten.

In sinngeméBer Weise sind auch die Kosten einer Wasserkraft
bei der Kalkulation zu beriicksichtigen.

7. Der Wert des verbrauchten Rohmaterials. Dieser Wert ist
selbstverstdndlich loco Verbrauchsort zu bestimmen, also einschlieB3-
lich Zoll-, Fracht- und sonstiger Spesen.

8. Der Verlust an Rohmaterial ber der Fabrikation und durch
die Lagerung, soweit dieser Verlust nicht durch Weiterverwertung
des bei der Fabrikation entstehenden Abfalls und der Ausschuf3-
stiicke vermindert wird.

9. Der Verbrauch und Verlust an Betriebsmaterialien aller Art,
wie Schmiedekohlen, Schmiermaterial, Putzmaterial, Schleifmate-
rial usw.

10. Avrbeitsléhne aller Art. Also nicht nur die fiir die Herstellung
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des Fabrikates an die Facharbeiter und angelernten gezahlten
Lohne fiir produktive Arbeiten, sondern auch die Loéhne fiir un-
produktive Nebenarbeiten, z. B. Reinigen der Werkstétten und
Maschinen usw. sowie die Lohne fiir unproduktive Hilfsarbeiter,
wie Kranfithrer, Wéchter, Handlanger, Hofarbeiter, Packer, Maga-
zinarbeiter usw.

11. Die Gehdlter aller fiir den technischen Betrieb beschiftigten
Beamten. Zu diesen gehoren nicht nur die technischen Betriebs-
leiter, Ingenieure, Techniker, Werkmeister, Magazinverwalter usw.,
sondern auch die fiir den Einkauf aller Betriebsmittel, sowie fiir
die Lobnfiihrung und die Fabrikkorrespondenz tdtigen kaufménni-
schen Beamten. Ferner gehort hierher auch ein Teilbetrag fiir die
Arbeitskraft des Geschiftsleiters, wenn die gesamte kaufménnische
und technische Verwaltung von einer Person geleitet wird.

12. Die Kosten fir die Herstellung oder Beschaffung der Zeich-
nungen, Modelle, Muster usw. sowie die Kosten etwa vorhandener
Laboratorien fir Untersuchung der Rohmaterialien und der Fabri-
kate.

13. Die Kosten fir Prifung der Fabrikate, z. B. Probelauf von
Maschinen und fiir sonstige vor Ablieferung der Fabrikate not-
wendige Probeversuche.

14. Die Kosten fir Unterhaltung des Fuhrparkes bzw. Benutzung
des BahnanschluBgleises usw., soweit diese Transportmittel fiir die
Heranschaffung von Materialien, Maschinen usw. benutzt werden.

15. Die Kosten des Einkaufs und der Heranschaffung aller Be-
triebsmittel und Materialien und die allgemeinen Kosten der tech-
nischen Betriebsverwaltung. Also z. B. auch die Reisespesen der
Einkaufs- und Betriebsbeamten, die Porto-, Fernsprecher- und
Telegrammkosten der Einkaufs- und Fabrikkorrespondenz, die
Kosten der ankommenden Emballage, soweit dieselbe nicht durch
Weiterverwertung der Emballage vermindert werden usw.

16. Die Kosten fir Patente, Gebrauchsmuster und Lizenzen.

17. Die Prdamien fir Feuerversicherung aller Betriebsmittel
sowie fiir Haftpflichtversicherung und sonstige Risiken des Fabri-
kationsbetriebes.

18. Die Beitrdge zur Berufsgenossenschaft, sowie die fiir die Ar-
beiterschaft und das technische Personal zu leistenden Beitrige
fir die Invaliditits- und Altersversicherung, fir Krankenkassen,
Angestelltenversicherung usw.



88 Vornahme der Revision im einzelnen.

19. Die fiir die Fabrikation zu zahlenden Steuern und Abgaben
aller Art, wie z. B. auch Fluflkatasterbeitrige usw.

B. Vertriebskosten sind:

1. Alle Mieten und Pachien, welche fiir die Benutzung von
kaufméinnischen Vertriebsmitteln, wie kaufménnische Biiros, Ver-
kaufs- und Lagerrdume, Ausstellungsrdume, Fuhrpark usw., zu
zahlen sind.

2. Die Zinsen des in den kaufmdinnischen Vertriebsmitieln in-
vestierten, noch nicht amortisierten Kapitals, falls diese Vertriebs-
mittel dem Unternehmen zu eigen gehoren, da die Zinsen in diesem
Falle an die Stelle der Pachten und Mieten treten.

Im besonderen gehdren hierher die folgenden kaufménnischen
Vertriebsmittel, soweit sie nicht der Herstellung dienen.

Grund und Boden, soweit er von der kaufminnischen Ver-
waltung in Anspruch genommen wird.

Gebéude fiir die kaufménnische Verwaltung; also kaufménnische
Biiros, Archivraume, Verkaufsliden, Ausstellungsriume, Lager-
rdume fiir die fertigen Fabrikate, Pack- und Expeditionsrdume
fir den Versand usw.

Maschinen und maschinelle Einrichtungen fiir den Versand,
wie Packpressen, Verladekrane, Wiegevorrichtungen usw.; Werk-
zeuge, Utensilien und Mobiliar fiir die vorerwahnten kaufménni-
schen Vertriebsrdume und Installationen fiir ihre Heizung, Be-
leuchtung und Wasserversorgung.

Vorrite an fertigen Fabrikaten.

Fuhrpark und Transportgerite aller Art, BahnanschluBgeleise,
Verladebiihnen, Schiffsanlegebriicken usw., soweit sie nicht der
Fabrikation dienen.

Drucksachen fiir die Reklame, Preislisten, Kataloge usw.

3. Die Kosten der Instandhaltung aller kaufmdnnischen Ver-
triebsmattel, wie Gebdude, Maschinen und Gerite fiir den Versand,
Fuhrpark usw.

4. Die Wertverminderung aller kaufmdnnischen Vertriebsmittel,
wie Gebdude, Maschinen fiir den Versand uSw., welche durch das
Altern und die Abnutzung derselben bedingt wird.

5. Die Kosten fiir Heizung, Beleuchtung, Wasserversorgung usw.
aller kaufménnischen Biiros und sonstigen Vertriebs- und Lager-
rdume.
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6. Die Gehdlter, Tantiemen usw. der kaufmdnnischen Beamien,
zu welchen auch die Kalkulationsbeamten zu rechnen sind, soweit
sie nicht fiir den Einkauf der Fabrikationsmittel tétig sind, ein-
schlieBlich eines Anteiles fiir die Tétigkeit des Geschéftsleiters, falls
die gesamte kaufménnische und technische Geschiftsleitung von
einer Person erledigt wird.

7. Die Zinsen des tn den tberzihligen Vorrdten von Rohmate-
rialien und Betriebsmaterialien ruhenden Kapitals, da das Halten
von Vorridten in grofferen Massen eine kaufménnische MafBnahme
und keine technische Notwendigkeit ist.

8. Die Kosten fiir die Feuerversicherung und sonstigen Versiche-
rungen der gesamten kaufménnischen Vertriebsmittel, einschlieB-
lich der Versicherungskosten der iiberzidhligen Rohmaterialien,
Betriebsmaterialien und Lagervorrite von Fertigfabrikaten, sowie
die Kosten der Haftpflichtversicherung usw. fiir den kaufménni-
schen Vertrieb.

9. Die Beitrdge zur Invaliditdts-, Alters- und Angestelltenversiche-
rung, sowie zu Krankenkassen usw. fiir das kaufménnische Personal,
soweit es nicht fir den Ewnkeuf der Fabrikationsmittel téatig ist.

10. Die Arbeitslohne und Spesen fir das Verpacken und die
Egxpedution der verkauften Fabrikate. Hierher gehoren also auch die
Betriebskosten des Fuhrparkes bzw. dhnlicher Transportmittel,
wie BahnanschluBligleise usw., soweit diese Transportmittel fiir
den Versand der Fabrikate und den Verkauf derselben benutzt
werden.

11. Die Kosten der gesamten kaufmdnnischen Korrespondenz, wie
Portis, Telegramme, Fernsprechgebithren und sonstige allgemeine
Kosten der kaufmdinnischen Verwaltung, einschlieflich der Kosten
des Abschlusses und der Abwicklung der Lieferungsvertrige.

12. Die Kosten bevm Versand der Fabrikate fir Emballagen, Ver-
schiffungen, Bahnfrachten, Zille und Montagen, soweit dieselben
nicht von den Kiufern der Fabrikate bezahlt werden.

13. Die Kosten fir Reprdsentation, Reklame, Geschiftsreisen,
Verbandsbeitrige, Teilnahme an Ausstellungen usw.

14. Die Steuern und Abgaben, welche fiir den kaufménnischen
Gewerbebetrieb zu entrichten sind.

15. Die Ristkoprdmie, d. h. ein auf Grund von statistischen
Unterlagen zu berechnender Betrag fiir Ausfille aller Art, die beim
Verkauf entstehen.
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C. AuBergewohnliche Kosten.

Wie bereits weiter oben angedeutet, sind durch die im vor-
stehenden aufgezidhlten Herstellungs- und Vertriebskosten die
Selbstkosten des Unternehmens noch nicht erschopft.

Neben den reinen Herstellungs- und Vertriebskosten hat ein
jedes Unternehmen noch eine Reihe von anderen Kosten, welche
jedoch nicht in den Verkaufspreis der Ware eingerechnet werden
diirfen, weil sie den allgemeinen Marktwert der Ware nicht erhohen.
Diese Kosten, welche auch ganz unregelméfige sind und daher als
unvorhergesehene Kosten bezeichnet werden, bilden fiir den Fabri-
kanten einen direkten Verlust und miissen von dem Gewinne des
Unternehmens getragen werden.

Derartige unvorhergesehene Kosten sind z. B., wie auch schon
weiter oben zum Teil angefiihrt, die Wertverminderungen, welche die
Fertigfabrikate mangels geniigenden Verkaufs durch Lagern und
Unmodernwerden erleiden, die Kosten der AufschlieBung neuer Ab-
satzgebiete und der Ausfiihrung von Studien und Versuchen zwecks
Herausbringung von neuen Konstruktionen, Mustern und Modellen,
die verlustbedeutend aufgewendeten Lohne und Materialverluste
durch AusschuBarbeit, die Kosten von Rechtsstreitigkeiten, verein-
zelte Verkaufsprovisionen und Vertretersubventionen, die zu zahlen-
den Zinsen bei Inanspruchnahme von Krediten und dhnliches mehr.

Obgleich nun die Selbstkosten des Unternehmens sich aus den
Herstellungskosten, den Vertriebskosten und den vorerwidhnten
auBergewohalichen Kosten zusammensetzen, werden die Revisoren,
welche die Kalkulation nachpriifen, dennoch genau zu kontrollieren
haben, welche Kostenbetrige im einzelnen aus diesen Gruppen fiir
die Kalkulation derVerkaufspreise des Unternehmens verwendet wer-
den diirfen, und welche anderen Kosten als auBergewohnliche, also
als Verluste anzusehen und von der Kalkulation auszuschlieSen sind.

Es muB hierbei von den Revisoren mit einer ganz besonderen
Sorgfalt vorgegangen werden, da auch von den Herstellungskosten
und den Vertriebskosten nur diejenigen Betrége als wirkliche Selbst-
kosten in die Kalkulation eingesetzt werden diirfen, welche wirk-
lich notwendig sind. Durch unrichtige Fabrikation oder iiber-
spannten Vertrieb, wie z. B. iiberméfBige Reklame, verursachte
Kosten geh6ren nicht in die Selbstkostenkalkulation hinein, sondern
auf das Verlustkonto des Unternehmens.
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Die Revisoren haben auBlerdem auch bei ihrer Kalkulation auf
die Preise der Konkurrenz bzw. auf die allgemeinen Marktpreise
Riicksicht zu nehmen.

Des ferneren haben die Revisoren zu kontrollieren, ob in dem
betreffenden Betriebe korrekte Vorkalkulationen und Nachkalku-
lationen aufgestellt werden. Wenn ja, haben sie die Vorkalku-
lationen und die Nachkalkulationen miteinander zu vergleichen
und die Ursache etwaiger Differenzen zwischen beiden festzustellen.

Es liegt auf der Hand, daBl ein Unternehmen nur dann gewinn-
lassende Verkaufsabschliisse wird tédtigen konnen, wenn seine Vor-
kalkulationen fehlerfrei aufgestellt sind und allen einschligigen
Verhiltnissen entsprechen.

Die Revisoren haben ferner zu priifen, ob bei den Kalkulationen
auch die Zuschlége, welche fiir allgemeine Regiekosten auf die Lohne
zu machen sind, richtig ermittelt und auf die einzelnen Lohn-
kategorien richtig verteilt sind.

Die Kosten eines jeden Fabrikates setzen sich naturgemif zu-
sammen aus den fiir die Herstellung des Fabrikates aufgewendeten
Arbeitslohnen, den Kosten des Materials, unter Beriicksichtigung
des Materialverlustes, und den iibrigen allgemeinen Unkosten des
Unterrehmens.

Man pflegt nun derartig zu kalkulieren, dafl man das Verhéltnis
dieser allgemeinen Unkosten oder allgemeinen Regiespesen zu den
Lohnen feststellt und einen diesem Verhéltnisse entsprechenden
prozentualen Aufschlag auf die Loéhne macht.

Hierbei geht man von der Erfahrung aus, daf die einzigen siche-
ren Grundlagen fiir die Kalkulation der Selbstkosten, die gezahlten
Arbeitslohne und der Wert des verbrauchten Materials sind.

Diese beiden Faktoren lassen sich fiir jedes einzelne Arbeits-
stiick ganz genau feststellen. Alle anderen das Arbeitsstiick noch
belastenden Unkosten lassen sich meistens nur aus einer am Ende
einer gewissen Betriebsperiode festzustellenden Gesamtsumme be-
rechnen und dann prozentual auf die einzelnen Arbeitsstiicke bzw.
auf die fiir diese gezahlten Lohne verteilen.

Um sich dieses klarzumachen, braucht man sich nur zu ver-
gegenwirtigen, daB fiir das einzelne Arbeitsstiick nicht nur die
Léhne fiir die Facharbeiter gezahlt worden sind, welche das Arbeits-
stiick herstellten, die sogenannten produktiven Lohne, sondern da-
neben auch noch Léhne fiir notwendige Nebenarbeiten aller Art,
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die sogenannten wunproduktiven Lohne. Derartige unproduktive
Lohne sind z. B. die Lohne fiir Kranfiithrer, Hofarbeiter, Wichter,
Handlanger und éhnliche. Von diesen Lohnen belastet ein gewisser
Anteil, welcher sich jedoch im einzelnen nicht genau angeben 1a8t,
ein jedes Arbeitsstiick.

In gleicher Weise wie die Gesamtheit dieser unproduktiven
Lohne prozentual auf die produktiven Léhne des einzelnen Arbeits-
stiickes zugeschlagen werden muBl, muf} dies auch mit den iibrigen
allgemeinen Unkosten, wie z. B. Platzmiete, Kraftverbrauch, Putz-
und Schmiermaterial, Hilfswerkzeuge, Beleuchtung usw. geschehen.

Es erqibt sich daher, daf3 der Verkaufspreis eines Fabrikates sich
zusammensetzt aus den produktiven Lohnen, dem verbrauchten Mate-
rial einschlieflich des Materialverlustes, den anteiligen allgemeinen
Fabrikationsunkosten, einschlieflich der unproduktiven Liéhne, den
anteiligen unmittelbaren und allgemeinen Vertriebskosten und dem
Unternehmergewinn.

In vielen Betrieben findet man, daB die Kalkulation derartig
vorgenommen wird, dal das Verhéltnis der gesamten allgemeinen
Unkosten oder Regiespesen, im Jahresdurchschnitt, zu den Gesamt-
16hnen ermittelt und dann gleichméfig prozentual auf die einzelnen
Arbeitslohne aufgeschlagen wird.

Diese Art der Kalkulation ist deshalb unrichtig, weil die ver-
schiedenen Lohnkategorien auch verschieden auf die allgemeinen
Unkosten des Unternehmens einwirken und aus diesem Grunde
auch verschiedenartige prozentuale Aufschlige bedingen.

Die Arbeit des Drehers z. B. wird dem Unternehmen gré8ere
Unkosten verursachen als die Arbeit des Schlossers. Bei der Dreher-
arbeit ist zunéchst der Platzzins fiir die Drehbank zu beriicksich-
tigen, dann die Verzinsung des in der Drehbank investierten Kapi-
tals und die Betriebskosten der Drehbank durch Kraftverbrauch,
Abnutzung, Verbrauch an Drehstihlen, Schmier- und Putzmate-
rial usw. Die Schlosserarbeit verlangt dagegen nur einen Schraub-
stock und weniges Handwerkszeug. In &hnlicher Weise unter-
scheidet sich wiederum die Schmiedearbeit von den beiden vorher-
gehenden, weil bei dieser der Verbrauch an Schmiedekohlen usw.
zu beriicksichtigen ist.

Bei einer richtigen Kalkulation wird man daher einen weit
groBeren Prozentsatz der allgemeinen Unkosten auf den Dreher-
lohn zuzuschlagen haben als auf den Schlosserlohn und wiede-
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rum einen anderen Zuschlag auf den Schmiedelohn usw. machen
miissen.

Der Umstand, daf3 in GroBbetrieben diese feineren Unterschiede
in der Kostenkalkulation der einzelnen Arbeitskategorien, wie
Dreher, Schmiede, Tischler, Sattler usw., nicht wesentlich ins Ge-
wicht fallen, weil es in GroBbetrieben ausreicht, wenn man die anteili-
gen allgemeinen Unkosten prozentual auf die verschiedenen Befriebs-
abteilungen sinngemdf verteilt, auch wenn diese in sich gewisser-
maBen kleine Fabrikbetriebe gleichzeitig mit Drehern, Schmieden,
Tischlern, Sattlern usw. bilden, kommt hier nicht in Betracht.

Wie die einzelnen vorerwihnten Faktoren der Herstellungs-,
Vertriebs- und sonstigen Unkosten in jedem einzelnen Falle von
den Revisoren zu werten und in shre Kalkulation einzubeziehen
sind, wird dem sachverstindigen Wissen und dem pflichtméSigen
Ermessen der Revisoren anheimgestellt bleiben miissen.

Jedenfalls aber beruht auf der gemauen Ermittlung aller durch
die Herstellung und den Vertrieb des Fabrikates bedingten Unkosten
und auf der richtigen prozentualen Verteilung der allgemeinen Un-
kosten auf die verschiedemen Arbeitskategorien die Richtigkest der
Kalkulation uberhaupt.

Eine derartig genaue Kalkulation fiir jeden einzelnen Betrieb
individuell aufzustellen und thre Richtigkeit zu begriinden und nach-
zuweisen, ist eine der Hauptaufgaben einer jeden fachménnischen
und kaufménnischen Revision, da die meisten MiBerfolge indu-
strieller Unternehmen auf einem MiBverhéltnis zwischen Selbst-
kosten und Verkaufspreisen beruhen.

Erst auf Grund einer derartigen Kalkulation werden auch die
Revisoren sich ein Urteil dariiber bilden kénnen, an welchen der
bisher fiir die Herstellung, fiir den Vertrieb und fiir die Verwaltung
aufgewendeten Kosten gespart werden kann oder gespart werden
mufl.



Bemerkungen
betreffend die kaufminnische Revision des Geschiifts-
ganges und der kaufménnischen Verwaltung.

Die Revision der kaufménnischen Verwaltung und ihrer Organi-
sation gehdrt mickt zu den Aufgaben des revidierenden Ingenieurs
bzw. technischen Betriebsrevisors.

Es ist bereits in der Einleitung zu diesem Buche darauf hin-
gewiesen worden, daB die technische Revision des Betriebes eines
industriellen Unternehmens durch einen Ingenieur oder technischen
Spezialfachmann der betreffenden Branche vorzunehmen ist, da
nur dieser die nétigen Fachkenntnisse besitzt, um den Betrieb sach-
gemiB zu untersuchen und eine Kritik iiber denselben zu fillen.

Andererseits muf3 jedoch gleicherweise hervorgehoben werden,
daB auch der Ingenieur bzw. der technische Spezialfachmann aus
der Branche des betreffenden Unternehmens ebensowenig in der
Lage ist, die kaufménnische Verwaltung desselben sachgemé und
kritisch zu beurteilen, weil ihm wiederum die hierzu nétigen kauf-
ménnischen Eigenschaften abgehen.

Es ‘wird gar zu oft von vielen technischen Fachleuten das kauf-
miénnische Wesen unterschétzt und ohne weiteres angenommen,
daB fiir die kaufménnische Leitung eines industriellen Betriebes
nur Lebenserfahrung und eine gewisse Routine notwendig sei. Die
Betreffenden iibersehen dabei jedoch, dafl ebenso wie die tech-
nische Leitung den technischen Fachmann auch die kaufménnische
Leitung eines industriellen ' Unternehmens den kaufménnischen
Fachmann verlangt.

Das Wissen und die Erfahrung des weitblickenden, gebildeten
Kaufmannes lassen sich aber ebensowenig nebenher aneignen wie
das Wissen und die Erfahrung des technischen Fachmannes.

Die Kenntnis der Volkswirtschaftslehre, der Gesetzgebung, des
Staats- und Gemeindewesens, des Handels- und Verkehrswesens,
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der Bank- und der Borsengeschéfte usw. bilden die allgemeine
Grundlage des kaufménnischen Wissens.

Die spezielle Warenkunde und die Beherrschung der jeweiligen
Situation des Warenmarktes, welche in dem geschickten und recht-
zeitigen Einkaufe der Rohmaterialien und in der Ausnutzung der
jeweiligen Konjunktur zum Ausdruck kommt, die sachgeméfBe Ver-
wendung der jeweilig vorhandenen Geldmittel, sei es zur vorteil-
haften Anlegung der Gelder oder zur Erweiterung des Betriebes,
die scharfe Kalkulation aller Werte, die ganze Organisation des
Verkaufes, die Geschiftsanbahnung, der Geschiftsabschlu und
die Abwicklung der Geschifte, im Zusammenhange mit der hierzu
erforderlichen Korrespondenz und dem Abschlusse von Vertréigen,
die durchdachte Buchung aller Geschéftsvorfille, die sachgeméBe
Aufstellung der Bilanzen und vieles andere kennzeichnen das
spezielle Kénnen des Kaufmannes und werden nur von dem welt-
méinnisch und auch speziell kaufménnisch ausgebildeten und er-
fahrenen Kaufmanne erfolgreich ausgelibt werden kénnen.

Der fachmdnnische Betriebsrevisor soll sich daher unter keinen
Umstinden dazu verlesten lassen, vielmehr sich absolut fern davon
halten, auch dber die kaufmdnnischen Einrichtungen des Betriebes
etn Urteil als Sachverstindiger abgeben zu wollen.

Wohl kann auch ihm auf Grund seiner im Betriebe gesam-
melten Erfahrungen dieses oder jenes mit Recht unrichtig er-
scheinen. Er soll dann aber das Taktgefiihl besitzen, dies nicht
als sein sachverstindiges Urteil, sondern nur als seine personliche
Ansicht zum Ausdruck zu bringen.

AuBerdem darf auch nicht unberiicksichtigt bleiben, daBl doch
die kaufménnischen Leiter eines groferen Betriebes wohl niemals
so unerfahrene Geschiftsleute sein werden, um nicht selbst ein
gesundes Urteil hinsichtlich der kaufménnischen Organisation zu
haben. Wenn also Fehler in der kaufménnischen Organisation
vorhanden sein sollten, diirften andere tiefere Ursachen denselben
zugrunde liegen als ein Mangel an kaufménnischem Versténdnis
fir die Bediirfnisse des betreffenden Unternehmens.

Wenn nun auch der fachménnische Betriebsrevisoi sich nicht
mit der Revision der kaufménnischen Verwaltung befassen soll,
so ist damit nicht gesagt, da3 er nicht wenigstens so viel Erfahrung
und Kenntnis in den kaufménnischen Einrichtungen besitzen muB,
um sich mit Versténdnis in die einzelnen Sparten der kaufménni-
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schen Organisation und besonders auch in die Buchhaltung und
Bilanzaufstellung eines jeden, selbst groBien industriellen Betriebes
hineinzufinden.

Es ist dies schon deswegen nétig, weil sich ja auch die Ver-
waltung des technischen Betriebes, d. h. die gesamten Abrech-
nungen innerhalb desselben, die Verwaltung der Materialien, die
Lohnbuchhaltung, die Kalkulation usw., nach kaufménnischen
Grundsédtzen aufbaut.

Verlangt man doch mit Recht andererseits auch von dem kauf-
ménnischen Revisor, daf er ein dhnliches Versténdnis fiir die tech-
nischen Einrichtungen und Notwendigkeiten eines industriellen
Betriebes hat.

Da nun bei jeder Revision eines gréBeren industriellen Betriebes
der fachménnische Betriebsrevisor und der kaufménnische Revisor
Hand in Hand arbeiten miissen, wenn ihre beiderseitigen Unter-
suchungen ein sicheres Urteil iiber die Verhéltnisse des Unter-
nehmens ergeben sollen, so seien hier kurz auch diejenigen Punkte
erwihnt, auf welche es bei der Revision der kaufmdnnischen Ver-
waltung vornehmlich ankommt.

Es geschehe dies auch besonders noch zu dem Zwecke, das
Bild der gesamten Revision eines industriellen Betriebes zu vervoll-
sténdigen und das Verstindnis fir den Umfang derselben zu
mehren. Ein besonderer Fiihrer fiir die Aufgaben der kaufménni-
schen Revision zu sein, beanspruchen dagegen die hier folgenden
Ausfithrungen nicht.

Meistens werden ja auch bereits die kaufmannischen Revisionen,
besonders bei groBeren Betrieben, von einer der bekannteren Revi-
sionsgesellschaften vorgenommen, welche iiber groBe Erfahrungen
im Revisionswesen verfiigen und dadurch auch die Gewéhr bieten,
daB ihre Revisionen sachgemiB und zuverlissig ausgefiihrt werden.

Bei kleineren Betrieben, welche vielfach keine Revisionsgesell-
schaft hinzuziehen, sollte der fachménnische Betriebsrevisor jeden-
falls darauf dringen, daB neben ihm wenigstens noch ein erfahrener
Biicherrevisor mit der Revision der kaufminnischen Verwaltung
betraut wird, und wiirde er sich dann mit diesem hinsichtlich aller
notwendigen Untersuchungen und der benétigten Unterlagen ins
Einvernehmen zu setzen haben.

Die kaufménnische Wirtschaft eines jeden industriellen Unter-
nehmens beruht auf dem Streben, das in dem Unternehmen an-
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gelegte Kapital mit Gewinn zu verwerten. Hierzu gehort, daB das
Kapital sich hoher als zu dem jeweiligen landesiiblichen ZinsfuBle
verzinst, und daB auBerdem das Kapital selbst soweit als moglich
nicht gefiahrdet wird und intakt bleibt.

Wire dieses Streben nicht vorhanden, dann wire es einfacher,
miiheloser und mit geringerem Risiko verkniipft, das Kapital gegen
gute Sicherheiten auszuleihen oder sonstwie auf dem allgemeinen
Geldmarkte zu verwerten.

DaB das industrielle Unternehmen einen Gewinn herauswirt-
schaften muB, ist notwendig, um das in ihm ruhende Kapital
verzinsen, die Betriebsanlagen verbessern und sonstige fortschritt-
liche MaBnahmen treffen zu konnen.

Die kaufménnische Verwaltung des industriellen Unternehmens
ist daher auch die oberste Spitze, von der aus sich alle Féden
der Organisation des Unternehmens erstrecken und gelenkt werden,
damit das Ziel des Unternehmens, ein dem aufgewendeten Kapital
und den aufgewendeten Miihen entsprechender Gewinn erreicht wird.

Die technische Verwaltung des industriellen Unternehmens
dient dem gleichen Streben und steht daher der kaufménnischen
Verwaltung helfend und beratend zur Seite. Aber sie erstreckt
sich nur auf den inneren Fabrikbetrieb, hinsichtlich dessen sie an
erster Stelle steht und fiir dessen sachgemifles Arbeiten sie ver-
antwortlich ist.  Die kaufménnische Verwaltung hat dagegen das
dupere Geschift zu leiten. Ihr féillt dadurch die Hauptaufgabe des
Unternehmens zu, den Gewinn zu erwirtschaften.

Der Gewinn wird erwirtschaftet durch eine richtige Anlage und
Verwaltung des Vermdgens des Unternehmens, durch den geschickten
Einkauf und den vorteilhaften Verkauf.

Vorbedingung fiir die richtige Vermogensverwaltung des Unter-
nehmens ist eine geordmete Buchfihrung. Diese gewihrt einen
Uberblick dariiber, wie die einzelnen Vermogensteile jeweilig ver-
teilt sind, wie groB der jeweilige Bedarf an Betriebskapital ist,
welcher Kapitalbetrag jeweilig zur Verfiigung steht, welche neuen
Einginge an Vermdgenswerten und zu welcher Zeit zu erwarten
sind, welche Verpflichtungen zu Zahlungen eingegangen sind und
wann dieselben geleistet werden miissen. AuBerdem bildet die
Buchfithrung die Grundlage fiir die Aufstellung der Bilanz nebst
Gewinn- und Verlustrechnung und eine Beihilfe fiir die Erstattung
des Geschiftsberichtes.

Moral, Revision. 2. Auflage. 7
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Die kaufméannische Revision hat sich nun in erster Linie ein
Bild von dem Wesen, dem Umfange und der zeitigen finanziellen
Lage des Unternehmens zu verschaffen und dann erst in die
Priifung der einzelnen Details einzutreten.

Wesen, Umfang und finanzielle Lage eines jeden industriellen
Betriebes ergeben sich jedoch aus den jéhrlich aufgestellten Bilanzen
und den zu diesen gehdrenden Geschéftsberichten, gleichviel ob
letztere schriftlich oder gedruckt vorliegen oder miindlich erstattet
werden.

Die Bilanz stellt zifferméfig die Vermogenslage am Tage der
Bilanzaufstellung dar. Die mit ibr verbundene Gewinn- und
Verlustrechnung ist der ziffermidfige Nachweis des Ertrages des
Unternehmens wihrend des Zeitraums, fiir den die Bilanz auf-
gestellt ist. Der ferner der Bilanz beigegebene Geschéftsbericht
gibt nihere Erlduterungen zu der Bilanz und zu der Gewinn- und
Verlustrechnung und berichtet auBerdem iiber wichtige Geschéfts-
vorfiille, die aus der Bilanz und der Gewinn- nebst Verlustrechnung
nicht unmittelbar zu ersehen sind. Derartige wichtige Mitteilungen
sind z. B. die Hohe des erzielten Umsatzes, die Anbahnung oder
der Abschluf von Fusionen mit anderen industriellen Unter-
nehmen, der Stand oder der Verlauf groBerer Rechtsstreite und
anderes mehr. '

Hat die kaufménnische Revision sich durch das Studium der
Bilanzen und Geschéftsberichte einen allgemeinen Uberblick iiber
das Unternehmen verschafft, so hat sie zunéchst in die Priifung
der Richtigkeit der Bilanzen und damit in die Priifung der ge-
samten Buchfiihrung des Unternehmens einzutreten. Dabei sind
auch die gréBeren Gegenstinde, wie Grundstiicke, Gebdude, maschi-
nelle Anlagen usw., einer Priiffung daraufhin zu unterziehen, ob
ihr zu Buch stehender Wert ihrem tatsdchlichen Werte in ihrem
gegenwirtigen Zustande entspricht. Gegebenenfalls sind hierzu be-
sondere fachménnische Wertabschidtzungen zu veranlassen?).

Die Priifung der Handelsbiicher und der Richtigkeit der Ein-
tragungen in dieselben hat an Hand des Schriftwechsels, Rech-
nungen, Quittungen, Lohnlisten und sonstiger Belege zu erfolgen.

Im Zusammenhange damit hat die kaufménnische Revision aber
auch zu priifen, ob iiberhaupt eine geordnete Buchfithrung vorhan-

1) Siehe auch Moral, Feliz, ,,Die Taxation maschineller Anlagen.*
3. Auflage. Berlin 1922.
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den ist und ob dieselbe so geschickt eingerichtet ist, daB sich leicht
ein Bild aller Geschiftsvorfille aus derselben entnehmen 1agt.

Insbesondere ist darauf zu achten, ob die Buchhaltung derart
eingerichtet und spezialisiert ist, dafl sich aus ihr ohne weiteres
die n6tigen Zahlen herausziehen lassen, um die Kosten der einzelnen
Abteilungen des Betriebes ermitteln und besonders auch die Her-
stellungskosten des Fabrikates im einzelnen feststellen zu konnen.

Gleicherweise miissen sich jedoch auch die Vertriebskosten des
Fabrikates aus der Buchhaltung ohne weiteres ermitteln lassen.

Dabei hat die kaufménnische Revision jedoch gleichzeitig zu
priifen, ob nicht etwa die Buchfiihrung in manchen Einzelheiten
zu iibertrieben genau ist. So lassen sich z. B. in der Buchfithrung
der Materialienverwaltung Vereinfachungen und dadurch Erspar-
nisse bei der Verbuchung und Verrechnung der verbrauchten
Materialien erzielen, daB nur der Verbrauch der wertvolleren
Materialien gebucht und kontrolliert wird. Eine Buchung aller
derjenigen Materialienzettel, bei denen die Buchungskosten mehr
als 109, des verbrauchten Materialienwertes betragen, ist unwirt-
schaftlich. Auch schon aus dem Grunde, weil eine genaue Nach-
priifung aller Materialienzettel ohne gréBeren Arbeits- und Kosten-
aufwand meistens praktisch gar nicht durchfiihrbar sein diirfte?).

Auf anderen Konten wiederum wird sich eine genaue Speziali-
sierung nicht vermeiden lassen.

Als ein Beispiel hierfiir sei auf die Transport- und Fracht-
kosten hingewiesen. Wenn diese Kosten nicht fiir die bezogenen
Betriebsmittel und fiir die versandten Fabrikate getrennt verbucht
werden, sondern, wie es vielfach geschieht, auf ein und dasselbe
Frachtenkonto gebracht werden, ist es nicht moglich, die Her-
stellungskosten und die Vertriebskosten, voneinander getrennt,
genau zu kalkulieren.

Der Grund fiir die MiBlerfolge vieler industrieller Unternehmen
liegt oft darin, daB die Geschéftsleitung wihrend des jeweiligen
Geschiftsjabhres aus der Buchhaltung keinen Uberblick dariiber
gewinnen kann, welche Abteilungen des Betriebes wirtschaftlich
erfolgreich arbeiten und welche nicht, ob die Herstellungskosten
den Verkaufspreisen entsprechen, wie hoch sich die allgemeinen

1) Siehe auch Sirache, ,,Vermehrung der Beamtenzahl oder bessere
Ausnutzung ihrer Arbeitskraft* (in ,,Technik und Wirtschaft‘‘, 5. Heft.
Seite 293 u. f. Berlin 1919). ‘

%
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Vertriebskosten belaufen usw., iiberhaupt wie es um das Geschéft
steht.

Das Gefiihl, auf welches sich die Geschéftsleitung in solchen
Fillen mangelhaft eingerichteter Buchhaltung ausschlieBlich ver-
lassen muf, triigt leider oft. Bei der Aufstellung der Inventur
und der Bilanz am Ende des Jahres, stellt sich dann sehr oft heraus,
daB das Ergebnis des Geschéftsjahres ein ganz anderes gewesen
ist als vermutet wurde, und daB ein grofer Verlust da ist, obgleich
man auf einen Gewinn oder wenigstens auf ein Durchkommen
ohne Verlust gerechnet hatte.

Auch der kaufménnische Revisor hat daher nicht die Bilanz
allein als MaBstab seiner Bewertung des Unternehmens zugrunde
zu legen, sondern auch den Griinden nachzuforschen, die zu den
Gewinnen oder den Verlusten gefiihrt haben.

Im Zusammenhange mit der Priifung der Bilanzen und der
Handelsbiicher des Unternehmens steht alsdann auch die Unter-
suchung der erfolgten Abschreibungen und die Priifung der Richtig-
keit der Inventuren. Letztere hat durch eine Nachpriifung aller
Inventurwerte oder durch eine Neuaufnahme derselben, besonders
auch der Lagervorrite aller Art, zu erfolgen.

Dabei ist besonders darauf zu achten, ob in den Inventuren
zwecks Verschleierung von Bilanzfialschungen nicht etwa Gegen-
stinde, Lagervorrite u. dgl. aufgefithrt und bewertet sind, die in
Wirklichkeit gar nicht vorhanden sind.

Ferner sind die Inventuren im einzelnen auch daraufhin zu
revidieren, ob die eingesetzten Werte den Anschaffungspreisen bzw.
den Herstellungspreisen oder den Marktpreisen entsprechen.

Die Abschreibungen wiederum sind nach der Richtung hin zu
revidieren, ob sie den Verhéltnissen des Unternehmens entsprechen
und besonders, ob sie nicht geringer angesetzt sind, als die wirk-
liche Abnutzung der betreffenden Betriebsmittel es erfordert.

Es geschieht vielfach, daf die Abschreibungen nicht von dem
urspriinglichen Anschaffungspreise des betreffenden Gegenstandes,
sondern von dessen zu Buche stehendem Restwerte vorgenommen
werden. Hierdurch wird jedoch die vollstdndige Amortisation des
Anschaffungspreises niemals erreicht, da bei genauer Rechnung
immer wieder ein Restbetrag iibrig bleibt.

Schreibt man z. B. von dem Anschaffungspreise des Gegen-
standes — es seien z. B. 100 M. — jedes Jahr 109, gleich 10 M.
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ab, so ist der Anschaffungspreis in 10 Jahren vollstdindig amorti-
siert. Das gleiche ist jedoch nicht der Fall, wenn die 109, nicht
von dem Anschaffungspreise, sondern von dem jeweilig zu Buche
stehenden Restwerte abgeschrieben werden. In diesem Falle
werden nur im ersten Jahre 10 M., gleich 109, von 100 M., ab-
geschrieben. Im zweiten Jahre sind es nur 9 M., gleich 109, von
90 M., im dritten Jahre nur noch 8,1 M., gleich 109, von 81 M. usw.,
welche abgeschrieben werden.

Fiihrt man diese Rechnung weiter fort, so ergibt sich, da8
trotz der jeweiligen Abschreibungen von 109, der Anschaffungs-
preis von 100 M. noch nicht einmal nach zwanzig Jahren voll-
stiindig amortisiert ist, da er selbst nach zwanzig Jahren erst auf
12,16 M. heruntergebracht ist.

Eine Abschreibung von 10%, nur vom jeweiligen Buchwerte hat
also nicht einmal denselben Erfolg wie die jedesmalige Abschreibung
von nur 5%, welche jedoch von dem urspriinglichen Anschaffungs-
preise vorgenommen wird. Bei dieser letzteren Art der Abschreibung
ist der Anschaffungspreis, trotzdem die Abschreibung anscheinend
nur halb so gro8 ist, nach zwanzig Jahren vollstindig amortisiert.

Allerdings fithren die Freunde der Abschreibung vom jeweiligen
Buchwerte nicht mit Unrecht an, daB die Abschreibungen niemals
den Wert von Null zu erreichen brauchen, weil ja auch der Wert
des Gegenstandes, welcher durch die Abschreibungen amortisiert
werden soll, niemals auf Null sinkt, da immer noch Materialreste
von ihm vorhanden bleiben. So richtig diese Ansicht an sich ist,
so wenig paBt sie jedoch in die Praxis eines wirtschaftlich richtig
geleiteten industriellen Betriebes. Bei diesem darf allein der kauf-
ménnische Standpunkt als richtig gelten, nach welchem alle An-
lagen sobald als moglich abzuschreiben sind, einmal, um durch
die dadurch erfolgende Ausschaltung der Verzinsung der Anlagen
gegeniiber der Konkurrenz billiger zu fabrizieren und dann, um
sich stille Reserven zu schaffen.

Die jedesmalige Abschreibung vom Anschaffungspreise ist daher
stets der Abschreibung vom jeweiligen Buchwerte vorzuziehen.

Des weiteren hat alsdann die kaufménnische Revision sich von
der Ubereinstimmung des Sollbestandes mit dem Istbestande in
der Kasse des Unternehmens und von dem Vorhandensein aller
iibrigen durch die Biicher ausgewiesenen Geld- und Vermogens-
werte zu iiberzeugen.
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Hat die kaufménnische Revision dieser Art ihre Priifung der
gesamten finanziellen Lage des Unternehmens, des Umfanges seiner
Geschafte, etwa vorliegender Schwierigkeiten, wie groBere Rechts-
streitigkeiten usw. beendet, so hat sie in die Priifung der kauf-
ménnischen Verwaltung und der Organisation des kaufminnischen
Geschiftsbetriebes einzutreten.

Diese Priifung zerfdllt in zwei Abteilungen, ndmlich in die
Priifung des inneren Verwaltungsdienstes und in die des Verkehrs
mit auBen.

Der innere Verwaltungsdienst erstreckt sich vornehmlich auf
die Aufstellung eines Arbeitsplanes und in Verbindung damit auf
die Organisation der kaufménnischen Arbeitsverteilung und Ar-
beitsvereinigung; die Fiibrung ordnungsmiBiger Handelsbiicher
und sonstiger Nebenbiicher und statistischer Zusammenstellungen
zum Zwecke der Nachweisung des Vermogensbestandes, der Ver-
mogensverteilung im einzelnen und der Kontrolle der jeweiligen

- Ergebnisse sowie die Aufstellung der Inventuren und Bilanzen;
die Verwaltung des Vermdgens des Unternehmens und die Sorge
fiir die stete Mitarbeit aller Vermogensteile an der gewinnwerben-
den Tétigkeit des Unternehmens; die rechtzeitige Beschaffung des
jeweilig bendtigten Betriebskapitals fiir die Produktion und fiir
die Erfiillung der félligen Verbindlichkeiten des Unternehmens;
die Erledigung der eingehenden Auftrége, die Kalkulation und die
Festsetzung der Verkaufspreise sowie die Abwicklung aller Liefe-
rungsgeschifte einschlieflich der Fiihrung etwaiger Rechtsstreite;
die Sorge fiir die zu nehmenden Versicherungen zur Deckung etwa
vorhandener Risiken, wie Feuersgefahr, Haftpflicht usw.; die Be-
schaffung aller nétigen Hilfsmittel fiir den Einkauf, den Verkauf
und den Betrieb des gesamten Unternehmens; die Anstellung der
benétigten Arbeitskréifte fiir die Erledigung der kaufminnischen
Einzeltitigkeiten, die Leitung derselben durch geeignete Dienst-
anweisungen zwecks ordnungsméBigen Zusammenarbeitens sowie
ihre Uberwachung durch geeignete Kontrollen.

Der Verkehr mit auBen erstreckt sich hauptsichlich auf den
gesamten Einkauf und Verkauf. Hierzu gehért die Ermittlung der
jeweiligen Lage auf dem allgemeinen Markte des Unternehmens,
d. h. des vorliegenden Bedarfs nach Qualitit und Menge der Fabri-
kate, des bereits vorhandenen Angebots der Konkurrenz, der
Zahlungsfihigkeit der Konsumenten und der von ihnen geforderten
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Zahlungsfristen; der Verkauf der Fabrikate und in Verbindung
damit die Herstellung und Pflege von Beziehungen zu den Konsu-
menten durch Hinaussendung von Geschiftsreisenden, Errichtung
von Verkaufsligern, Agenturen, Zweigniederlassungen und An-
stellung von Vertretern; die Unterstiitzung aller dieser Verkaufs-
vermittler durch eine geeignete Reklame, Kataloge, Preislisten,
Muster, Beteiligungen an Ausstellungen usw.; die Pflege des er-
forderlichen Verkehrs mit den Behorden und beruflichen Zweck-
verbidnden; der Einkauf aller Produktions- und Betriebsmittel in
zweckentsprechender Qualitdt und stets ausreichenden Mengen zu
moglichst billigen Preisen; die Fiihrung eines ordnungsmaiBigen
Schriftwechsels in Verbindung mit einem geordneten Archive des
Unternehmens.

Alle diese und sonstige noch vorhandenen kaufménnischen
Einrichtungen und Pflichten des Unternehmens sind der Reihe
nach von der kaufménnischen Revision im einzelnen einer Priifung
zu unterziehen und auf etwa vorhandene Fehler oder Méngel zu
untersuchen.

Dabei wird auch der kaufménnische Revisor, dhnlich wie der
fachménnische Betriebsrevisor dies bei seinen Untersuchungen zu
tun hat, mit seiner Priifung bei dem Beginn einer jeden kauf-
minnischen Einrichtung einsetzen und dieselbe dann, Schritt
haltend mit der fortschreitenden Weiterentwicklung der betreffen-
den Einrichtung, weiterfiihren.

So kann z. B. die Priifung der Organisation des kaufménni-
schen Verwaltungsdienstes mit der Einlieferung der Posteingéinge
beginnen und den Verbleib und die Behandlung dieser bis zu ihrer
endgiiltigen Erledigung verfolgen.

Dabei wire dann zunichst zu revidieren, in welcher Weise die
Posteingéinge behandelt werden, ob dieselben beispielsweise un-
mittelbar von der Zentrale aus zur Erledigung weitergegeben
werden oder ob fiir die Erledigung besondere Konferenzen statt-
finden, ob unnétige Zeitverluste bei der Erledigung der Eingénge
entstehen, ob der Geschaftsschriftwechsel bis ins einzelne genau
und schnell oder ob er unsachgeméf und liickenhaft gefiihrt wird.
In letzterem Falle werden oft neue Riickfragen und neue Ant-
worten nétig und in Verbindung damit Zeitverluste und unndtige
Kosten entstehen.

Gleichzeitig damit ist zu revidieren, in welcher Weise der
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Schriftwechsel abgelegt wird, und ob geordnete Archive vorhanden
sind, aus denen jeder, auch &dltere Brief ohne Zeitverlust jederzeit
sofort herbeigeschafft werden kann.

Es ist ferner zu priifen, ob die aus dem Schriftwechsel zu
machenden Buchungen so angeordnet werden, daBl eine Gewahr
dafiir vorhanden ist, daB einerseits keine Buchung vergessen werden
kann und andererseits die Abwicklung des Schriftwechsels durch
die vorzunehmenden Buchungen nicht verzégert wird.

Im Zusammenhange hiermit wire alsdann zu revidieren, ob
das vorhandene Personal ausreichend beschéftigt ist. Ebenso wie
ein Zuwenig an kaufménnischem Personal fiir das Unternehmen
nachteilig wire, weil dann die Abwicklung der Geschifte sich ver-
zdgern wiirde, wire auch ein Zuviel an Personal von grolem Nach-
teile. Nicht nur wiirden dadurch iiberfliissige Unkosten an Ge-
hiltern aufgewendet werden, die besser erspart blieben, um den
Gewinn des Unternehmens zu vermehren, sondern es wiirde auch
bei einem zu groBlen Personal, das nicht voll beschéftigt ist, die
Disziplin und das Zusammenarbeiten und damit das Interesse des
Geschiftes leiden.

Gleichfalls, wie schon friiher bei dem technischen Personal
erwahnt, hat auch die kaufménnische Revision, selbstverstéindlich
mit dem noétigen Takt, auf das Verhalten des kaufménnischen
Personals zu achten und sich -auch dariiber zu unterrichten, ob
die Tatigkeit dieses Personals wihrend der Geschiiftszeit auch aus-
schlieBlich dem Interesse des Geschéftes und nicht etwa auch
privaten Angelegenheiten, wie Vereinssachen usw., gewidmet ist.

Auch die Fahigkeiten und das Auftreten der héheren kauf-
ménnischen Beamten, sowie ihr Verhalten im Dienste sind dabei
mit der notigen Diskretion und dem ndtigen Takt zu beobachten
und zu beurteilen.

Héufig liegt der Grund des MiBerfolges eines industriellen Be-
triebes hauptséchlich an einer oder der anderen der leitenden
Personen, welche in der Wahrnehmung der Geschéfte nachlassig
sind oder auch falsche und das Geschaft schiidigende Anordnungen
treffen.

Bei dem grofien Einflusse, den die Geschiftsleitung auf die
Ausgestaltung und die Entwicklung des ganzen industriellen Unter-
nehmens ausiibt, ist es erklarlich, daf auch sie selbst an dem
Dahinsiechen des Unternehmens, wenn auch unbeabsichtigt und
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unbewufit die Schuld haben kann. Einkaufsbestimmungen, die
Auswahl der Angestellten, die Gestaltung der Fabrikate, die
Usancen des Vertriebes usw. hidngen im wesentlichen von den
Ansichten der Geschiftsleitung ab. Auch die Kontrolltatigkeit der
Geschéftsleitung ist von Einflufl auf das richtige und zuverlassige
Ineinandergreifen des gesamten Betriebes. Miissen doch die ge-
samten in dem Betriebe eingefiihrten Kontrollen sich schliefSlich
in der Hand der Geschiiftsleitung vereinigen, wenn sie nicht liicken-
haft und zwecklos bleiben sollen.

In sinngemdfB &dhnlicher Weise, wie im vorstehenden fiir die
Revision des Schriftwechsels und des kaufménnischen Personals
skizziert, hat dann auch die Revision der iibrigen kaufménnischen
Einrichtungen des inneren Verwaltungsdienstes zu erfolgen.

Die Revision der kaufménnischen Organisation, soweit dieselbe
nach auBen in die Erscheinung tritt, hétte sich dann weiter auf
die einzelnen Abteilungen dieses AuBenverkehrs zu erstrecken.

Vornehmlich handelt es sich dabei um den Einkauf und um
den Verkauf.

Die kritische Beurteilung der Einkaufs- und der Verkaufs-
organisation kann stets nur Sache des kaufménnischen Revisors
und nicht des Ingenieurs oder fachménnischen Betriebsrevisors
sein. Diese letzteren konnen nur ein sachverstéindiges Urteil dar-
iiber abgeben, ob die Qualitdt der eingekauften Materialien bzw.
der erzeugten Fabrikate eine gute ist oder nicht und ob nicht
etwa Materialien usw. eingekauft wurden, fiir welche keine Ver-
‘wendung vorliegt.

Ob jedoch der Einkauf richtig organisiert ist und ob er in
vorteilhafter Weise ausgefithrt wird, ist allein der kaufménnische
Revisor zu begutachten imstande. Nur dieser wird beurteilen
konnen, ob die gezahlten Einkaufspreise dem Marktwerte ent-
sprechen oder ob es moglich gewesen wire, die Waren durch ge-
schickte Ausnutzung verhandener Konjunkturen oder durch ge-
schickte Verwendung gerade vorhandener iiberfliissiger Gelder usw.
billiger hereinzubekommen. Auch nur der Kaufmann wird dar-
iiber entscheiden konnen, ob die Zeit des Einkaufes eine gut ge-
withlte war und ob es von Vorteil wére, groere Mengen der
einzelnen Materialien auf Vorrat zu halten oder jeweilig nur das
gerade bendtigte Quantum einzukaufen.

SchlieBlich wird es auch Sache des Kaufmannes sein, vorhandene
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Bezugsquellen zu studieren, die moglichst giinstigsten Angebote
zu beschaffen, die Kalkulation der auf den Einkaufspreis noch
aufzuschlagenden Spesen und Kosten vorzunehmen und dieser Art
die Gelegenheit fiir den vorteilhaftesten Einkauf zu finden.

Hand in Hand mit dieser allgemeinen Priifung des Einkaufes
des betreffenden Unternehmens hat dann die Priifung der vor-
handenen speziellen Einkaufseinrichtungen durch den kaufménni-
schen Revisor zu erfolgen.

Im besonderen ist z. B. hierbei zu revidieren, welche Kontrollen
bereits eingefiihrt sind, um zu verhindern, dal Materialien und
sonstige Betriebsmittel von Betriebsbeamten und Werkmeistern
angefordert und daraufhin eingekauft werden, fiir welche in abseh-
barer Zeit kein Bedarf vorliegt. Bei dem leider immer noch vor-
handenen Unwesen der ,,Schmiergelder ist die Versuchung zu
iiberfliissigen Bestellungen und Einkéufen oft sehr gro8, und es
werden dadurch verhdltnism#Big héufig groe Summen in zweck-
losen Anschaffungen festgelegt.

Ferner ist bei dieser Priifung darauf zu sehen, ob Listen der
vorhandenen Bezugsquellen gefiihrt werden und ob Sorge getragen
wird, daBl stets die neuesten Preislisten sowie die Rabatte zu
denselben eingeholt werden und deren Steigen oder Fallen sorg-
faltig kontrolliert wird. Auch ist zu revidieren, ob in geniigendem
MaBe auf eine ErméBigung der Einkaufspreise hingewirkt wird
oder ob einfach, ohne die Preise vorher zu erfragen, darauflos
bestellt wird.

Um die Fehlerquellen zu verringern, empfiehlt es sich bei diesen
wie iiberhaupt bei allen Kontrollen zu revidieren, ob ihre Ein-
richtung derartig ist, dal mindestens zwei oder wenn moglich
mehrere Personen zwangsliufig nacheinander an der Kontrolle
beteiligt sind. Auch hat der Revisor zu priifen, ob die Kontrol-
lierenden bei ihrer Tétigkeit unparteiisch verfahren?).

In gleicher Weise wie den Einkauf wird auch nur der geschifts-
erfahrene kaufménnische Revisor die Verkaufsorganisation und den
Verkauf sachgemdB revidieren und richtig beurteilen kénnen.

Gerade Einkauf und Verkauf bilden ja die Quintessenz eines
jeden Geschéftsbetriebes. Die Fabrikation ist nur ein Mittel zum
Zwecke der billigeren und unabhiingigeren Beschaffung der zu

1) Siehe auch Grull, Werner, ,,Die Kontrolle in gewerblichen Unterneh-
mungen®, Seite 126 u. f. Berlin 1921.
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verkaufenden Fabrikate. Sie dient der GewinnvergroSerung durch
Heranziehung auch des Fabrikationsgewinnes, da ja der Verkaufs-
preis des Fabrikates auf dem Markte nicht allein von dem Willen
des Produzenten abhdngt, sondern auch vielfachen von ihm nicht
zu beeinflussenden Umsténden unterworfen ist.

Bei der Verkaufsorganisation kann aber ebenso ein Zuviel wie
Zuwenig geschehen, um die Fabrikate auf dem Markte bekannt-
zumachen und ihnen einen ausgedehnten Abnehmerkreis zu schaffen.

Der kaufménnische Revisor hat also auch die Einrichtungen
der Verkaufsorganisation daraufhin zu revidieren, ob sie dem
Zwecke des Unternehmens und den Mitteln desselben entsprechend
ausgebildet sind oder ob der etwaige MiBerfolg des Unternehmens
in dem Mangel einer guten und geschickten Verkaufsorganisation
zu suchen ist. :

Da die Verkaufsorganisation im besonderen auch die Reisen-
den, Vertreter, Filialen usw. und die Reklame in sich einschlieBt,
so hat der kaufménnische Revisor die hierfiir aufgewendeten Kosten
einerseits und die durch diese Einrichtungen erzielten Erlose und
Gewinne andererseits zu revidieren, um ein Urteil dariiber fillen
zu konnen, ob und wie etwa diese Einrichtungen zu verbessern sind.

Ein weiterer und vielleicht der wichtigste Punkt fiir die Revision
und die sachgemifle Beurteilung des Verkaufes ist alsdann die
Priifung der Verkaufspreise des Unternehmens im Vergleiche mit
denen der Konkurrenz und unter Feststellung ihres Verhéltnisses
zu den Gesamtunkosten des industriellen Betriebes. Ist doch mit
der Kalkulation der Herstellungskosten durch den fachménnischen
Betriebsrevisor nur eine der Unterlagen fiir die Gesamtkalkulation
aller Kosten geschaffen.

Erst der kaufménnische Revisor wird in der Lage sein, alle
diejenigen allgemeinen Handlungsunkosten und auflerordentlichen
Unkosten zu ermitteln, welche zusammen mit dem Herstellungs-
preise die gesamten Selbstkosten des Fabrikates darstellen. Er
hat dann auf Grund seiner Ermittlungen festzustellen, ob das
Unternehmen an seinen Verkaufspreisen einen Gewinn bzw. einen
wie grofen Gewinn erzielt, oder ob es vielleicht mit Verlust ver-
kauft und der MiBerfolg des Unternehmens nur davon herriihrt,
daB eine falsche Kalkulation aufgestellt ist oder moglicherweise
iiberhaupt keine Kalkulation vorgenommen wird.

Wie bereits in dem Kapitel {iber die Kalkulation der Selbstkosten
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erwihnt, findet man leider noch immer bei vielen industriellen
Unternehmen, da8 ihre Verkaufspreise nicht auf Grund einer ge-
nauen Kalkulation aller Selbstkosten festgestellt sind, sondern
einfach nach den Verkaufspreisen der Konkurrenz bestimmt werden.

Es riihrt dies daher, da8 viele Fabrikanten, sei es aus Bequem-
lichkeit, sei es ofters in der irrigen Annahme, da8 ihre Konkurrenz
mit Gewinn arbeitet, nicht selbst kalkulieren, sondern ihre Ver-
kaufspreise nach den Offerten der Konkurrenz einrichten.

Vielfach geschieht dies in der Art, dafl sich die betreffenden
Fabrikanten eine Anzahl Preislisten der Konkurrenz verschaffen
und sich aus denselben einen Durchschnittspreis berechnen, fiir
welchen sie alsdann ihre eigenen Fabrikate verkaufen.

Wenn man sich vergegenwirtigt, dal auch andere Unter-
nehmen der gleichen Branche dies ebenso machen und mit ihren
Verkaufspreisen sich ebenfalls nur nach den Preislisten ihrer Kon-
kurrenzfirmen richten, so ist es leicht begreiflich, da oft die Ver-
kaufspreise einer ganzen Reihe von Firmen keinen Gewinn, sondern
Verluste bringen.

Aus diesem unsachgeméfen Verhalten riihren dann haufig die
Klagen vieler Fabrikanten her, dafl ihre Branche daniederliegt,
und es werden dann oft die groften Anstrengungen gemacht, um
die Konkurrenz auszuschalten oder um Verbénde und Syndikate
zu bilden usw., damit die Verkaufspreise langsam héher gebracht
werden konnen.

Es ist daher auch eine wichtige Aufgabe des kaufméannischen
Revisors, die Verkaufspreise des Unternehmens durch Selbstkalku-
lation der gesamten Unkosten des Unternehmens genau auf ihre
Richtigkeit zu priifen. Ferner sich nach Moglichkeit dariiber zu
unterrichten, ob etwa die anderen Firmen derselben Branche bei
den gleichen Verkaufspreisen noch einen Gewinn erzielen und,
wenn ja, was die Ursache dieses Ubergewichtes der Konkurrenz ist.

Jedenfalls sollte kein Revisor es unbeanstandet lassen, wenn er bet
seinen Revisionen findet, daf keine Kalkulation oder doch keine sach-
gemdfe Kalkulation der Verkaufspreise vorliegt, sondern daf nur mat
den Preisen der Konkurrenz oder mit esnem willksirlich angenommenen
prozentualen Zuschlag auf die Arbeitslohne gerechnet wird.

Ein weiterer Priifungspunkt fir die kaufménnische Revision
sind dann schlieBlich noch die etwa vorhandenen Wohlfahrts-
einrichtungen des betreffenden industriellen Unternehmens.
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Der Revisor hat hierbei zu priifen, ob die fiir die Wohlfahrts-
einrichtungen aufgewendeten Mittel nicht etwa die Krifte des
Unternehmens iiberschreiten und hierdurch zu seinem MiBerfolge
mit beitragen.

So wiinschenswert wie jeder Art Woblfahrtseinrichtungen fiir
die Beamten und die Arbeiterschaft eines industriellen Unter-
nehmens auch sind, mufl dennoch daran festgehalten werden, da
sie nur dort eingerichtet werden sollten, wo sie aus dem Gewinne
des Unternehmens erhalten werden koénnen.

Die beste aller Wohlfahrtseinrichtungen ist zweifellos diejenige,
daB das Unternehmen iiberhaupt bestehen bleibt und seinen Be-
amten und Arbeitern dadurch eine dauernde Arbeitsgelegenheit
und Existenzmoglichkeit bietet.

Die schlechteste aller Wohlfahrtseinrichtungen ist dagegen die-
jenige, welche das Unternehmen mit solchen Ausgaben belastet,
daB es unter dieser Last zusammenbricht und dadurch seinen
Beamten und Arbeitern ihre Arbeitsgelegenheit und Aufrecht-
erhaltung ihrer Existenz entzieht.

Winke fiir die Abfassung des Revisionsberichtes.

Der Hauptfehler, welcher gewdhnlich bei der Abfassung der
Revisionsberichte gemacht wird, liegt darin, da8 dieselben zu
umfangreich angefertigt werden. Man will gewissermaflen durch
den Umfang des Berichtes zu einem Riickschlusse auf die Griind-
lichkeit der Revision Anla geben.

Durch die zu grofie Ausfiihrlichkeit erreicht man aber nur, da
das Nebensichliche mit dem Hauptsidchlichen untermischt wird
und die Ubersichtlichkeit des Ganzen dadurch verlorengeht.

Man halie also daran fest, in dem eigentlichen Revisionsberichte
nur die Endergebnisse aller Untersuchungen aufzufiihren und die-
selben moglichst kurz zu erliutern.

Man behalte dabei stets im Auge, daB den Auftraggeber zu-
néchst nur diese Endergebnisse interessieren und daf er vorlaufig
auch nur einen klaren Uberblick iiber die Endergebnisse der Revision
gewinnen will.

Selbstverstindlich will der Auftraggeber dann aber auch die
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ihm gegebenen Endergebnisse ausfiihrlich begrindet sehen, um sie
seinerseits nachpriifen und sich dadurch auch von ihrer Richtig-
keit iiberzeugen zu konnen.

Alle Einzelberechnungen und ausfihrlichen Erliuterungen, ebenso
wie alle Kostenvoranschlige, Rentabilitdtsberechnungen usw. stelle man
daher einzeln, eine jede fiir sich gesondert auf und fiige dieselben
als einzelne gesonderte Anlagen dem Hauptberichie bes.

Im Hauptberichte selbst verweise man alsdann nur bei der
Angabe der Endergebnisse auf die betreffende dem Hauptberichte
beigefiigte Sonderanlage.

Hierdurch wird es auch erleichtert, die einzelnen Anlagen bzw.
Sonderberichte von Spezialfachleuten nachpriifen zu lassen, ohne
diesen einen Einblick in den Gesamtbericht gewédhren zu miissen.

Ebenso wird der Aufsichtsrat eines groBeren Unternehmens die
einzelnen Anlagen des Revisionsberichtes bequemer an seine hier-
fiir besonders geeigneten Mitglieder zur Berichterstattung iiber-
weisen konnen, z. B. die maschinentechnischen Fragen an ein
technisch gebildetes Aufsichtsratsmitglied, die juristischen Fragen
an ein juristisch gebildetes und die finanziellen Fragen an ein
banktechnisch gebildetes Mitglied.

In jedem Revisionsberichte mit seinen Anlagen wird die von
dem Auftraggeber gestellte Sonderaufgabe jedenfalls erschépfend
behandelt werden miissen. Dieselbe wird je nach dem Zwecke,
zu welchem die Revision erfolgte, eine verschiedene sein.

Die Revision kann beispielsweise nur zu dem Zwecke vor-
genommen sein, um zu ermitteln, ob das Unternehmen durch
Verbesserung seiner maschinellen Einrichtungen und der gesamten
Betriebsorganisation noch erfolgreicher ausgestaltet werden kann.
Oder es kann die Aufgabe vorliegen, die Krankheitsursachen eines
mit Verlust arbeitenden Unternehmens aufzufinden. Eine andere
Aufgabe wire wiederum beispielsweise, das Unternehmen zu revi-
dieren, um einem Kiufer, welcher dasselbe zu kaufen beabsichtigt,
einen Bericht iiber die Vorziige des Unternehmens einerseits und
seine Fehler und Mingel andererseits zu erstatten sowie den
reellen Ankaufswert des Unternehmens zu ermitteln. Oder es
kénnte die Aufgabe gestellt sein, ein Unternehmen zu revidieren
und einen Bericht iiber dasselbe auszuarbeiten, welcher als Prospekt
zur Aufforderung der Kapitalbeteiligung an dem Unternehmen ver-
ffentlicht werden kann.
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Die vorstehenden Beispiele zeigen bereits, dal je nach der
gestellten Aufgabe auch die Auswahl der einzelnen Kapitel des
anzufertigenden Revisionsberichtes eine verschiedene sein wird.
Es seien daher hier folgend eine Anzahl wesentlicher Punkte zu-
sammengestellt, welche bei einem mdéglichst ausfiihrlich zu er-
stattenden Revisionsberichte in Frage kommen wiirden.

Selbstverstandlich st es jedoch, daf3 je mach der Individualitdt
des betreffenden Betriebes ein Teil dieser Punkte in dem Berichte
ketne Aufnahme zu finden braucht, wie andererseits auch verschiedene
Punkte noch hinzugefiigt werden mdiften, welche in der hier folgen-
den Aufstellung fehlen.

Der fachminnische Revisionsbericht hitte zu behandeln:

Die Errichtung des industriellen Betriebes.

Art, Zweck und Umfang der technischen Anlagen des Unter-
nehmens.

Art der Fabrikate.

Die ortliche Lage des Unternehmens.

Vorhandene Verkehrswege: Eisenbahnen, WasserstrafSen usw.

In Frage kommende Verkehrsmittel: BahnanschluBgleise,
Schiffsverladebriicken, Fuhrpark usw.

Beschaffung der Betriebskraft: Kohlenpreise, Stromlieferung
durch Elektrizititswerke, Wasserkraft usw.

Beschaffung des Rohmaterials: Vorkommen desselben am Orte
des Unternehmens, Herantransport desselben auf dem Wasserwege,
Ausnahmetarife fiir Bahnfrachten usw.

Arbeiterbeschaffung: ansdssige Arbeiterbevilkerung in der
néheren Umgebung des Unternehmens, Facharbeiter, fluktuierende
Arbeiterschaft, Wohnverhéltnisse, Lebensmittelpreise, ortsiibliche
Lohnsitze usw.

Die einzelnen Betriebsanlagen.

GroBe derselben: ihre Leistungsféhigkeit, zu gro8e bzw. zu
kleine Anlagen.

Die Arbeitsraume: Anordnung derselben zueinander, Ausstat-
tung in bezug auf Beleuchtung, Heizung und Liiftung; Sauberkeit
und Ordnung; Meisterstuben.

Transportgelegenheiten innerhalb der einzelnen Arbeitsrdume
und von Raum zu Raum: Transportmittel, wie Laufkrane, Aufziige,
Fabrikbahnen usw.
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Maschinelle Einrichtungen: Kraftmaschinen, Kraftmaschinen-
untersuchungen, Resultate von Heizversuchen, Ausnutzung des
Feuerungsmaterials und der Abgase sowie des Abdampfes usw.

Maschinelle Einrichtung der einzelnen Werkstétten: veraltete
bzw. moderne Arbeitsmaschinen, geniigende oder ungeniigende
Anzahl der Maschinen, richtige Auswahl derselben, Unstimmig-
keiten einzelner Maschinen und maschineller Vorrichtungen bzw.
Unstimmigkeiten zwischen ganzen Gruppen maschineller Einrich-
tungen untereinander, benttigter Kraftbedarf.

Instandhaltung der Einzelanlagen und ihrer maschinellen Ein-
richtungen.

Die Betriebs- und Arbeitsorganisation.

Kritische Beurteilung der Betriebs- und Arbeitsorganisation:
etwaige Méngel derselben, Fabrikordnung, Arbeitsordnung, Arbeits-
teilung, Oberleitung, Betriebsbeamte, Werkmeister: Verteilung der
Arbeit, allgemeine Kontrollen, Kontrolle der Arbeitszeit, Kontrolle
der Arbeitstitigkeit, Ineinandergreifen der verschiedenen Arbeiten,
Beschiéftigung und Ausnutzung der einzelnen Maschinen, Kontrolle
des Materialverbrauches, des Werkzeugverbrauches, der Aus-
nutzung der Betriebsmittel usw., Einhaltung der Lieferfristen.

Arbeiterschaft: zu geringe oder zu groSie Anzahl, Arbeitszeit
fiir die einzelnen Arbeitsstiicke, Gesamtarbeitszeit, Arbeitsleistung
nach Quantitdt, Arbeitsleistung nach Qualitit, Ordnung und
Disziplin wihrend der Arbeitsstunden.

Lohnzahlung: Lohnsitze, Lohnlisten, Kontrolle der Lohnlisten
und der Lohnabrechnung.

Betriebsbiicher, Kommissionszettel, Stiicklisten, Arbeitszettel,
Laufzettel, Abrechnung der Betriebsbiiros, Formulare usw.

Die technischen Biiros.

Normung einzelner Fabrikate oder ihrer Teile: Listen und
Tabellen der normalisierten Teile, MeBinstrumente fiir die Werk-
statten.

Ausfiihrung der Zeichnungen: NormalgréBen der einzelnen
Blétter, Zeichnungenregistratur, Aufbewahrung, Kennzeichnung
der Zeichnungen, Kontrolleinrichtungen fiir Nachtrige und Ab-
inderungen einzelner Konstruktionsbléatter.

Modelleordnung: Aufbewahrung und Kennzeichnung der Mo-
delle, Instandhaltung, Modelleregistratur.
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Kontrolle iibriggebliebener Fabrikatsteile und Materialreste:
Verwendung derselben bei Neukonstruktionen, Kontrollisten.
Kontrolle der Muster: Musterregistratur usw.

Die Materialien und Werkzeuge.

Lage der einzelnen Materialienmagazine zu den Werkstatten:
Inhalt der einzelnen Magazine nach Art der Materialien und Werk-
zeuge.

Vorréite an Rohmaterial : Lagerung, Instandhaltung, Ergénzung,
Halbfabrikate, normalisierte Teile.

Vorrite und Art der Betriebsmaterialien: Aufbewahrung, In-
standhaltung, Ergénzung.

Verhiltnis der Vorrite zu dem laufenden Bedarf.

Materialien- und Werkzeugeverwaltung: Gesamtorganisation,
Buchfiihrung iiber Eingang und Ausgang, Lagerordnung, Haupt-
lager, Hilfslager, Lagerausriistung, Kontrolleinrichtungen fiir den
Bestand, Sicherung gegen Verderben und Abhandenkommen, Art
der Ausgabe an die Arbeiterschaft, Kontrolle der Arbeiter in bezug
auf Bedarf und Verbrauch, Verwertung der Abfille, Wieder-
aufarbeiten abgenutzter Werkzeuge.

Das Rohmaterial.
Qualitdt des Rohmaterials: Priifungsergebnisse des Rohmate-
rials: amtliche Priifungszeugnisse, Wasseranalysen usw.

Die Fabrikation.

Qualitét des Fabrikates: Ursachen nicht geniigender Qualitit,
Moglichkeit der Verbesserung der Qualitdt.

Quantitét im Verhédltnis zu den Betriebsmitteln und der Ar-
beiterzahl: Moglichkeit der Erhohung der Quantitdt durch bessere
Ausnutzung der Betriebsmittel und bessere Arbeitsteilung.

Prozentuale Ausbeute aus dem Rohmaterial.

Verminderung der Herstellungskosten: durch bessere Organi-
sation des Arbeitsverfahrens und Einfiihrung modernerer Arbeits-
methoden, durch Beschaffung besserer Maschinen, durch Speziali-
sierung, Typisierung und Normung der Fabrikate, durch Verminde-
rung und bessere Verwertung der Abfille usw.

Die Fertigfabrikate.

Qualitidt der Fertigfabrikate: Vergleich mit den Fabrikaten der
Konkurrenz, Vorziige und Nachteile der Fabrikate, Austauschbar-
keit einzelner Teile.

Moral, Revision. 2. Auflage. 8
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Kritik der Herstellungskosten und der Verkaufspreise im Hin-
blick auf die Preise der Konkurrenz.

Das technische Personal und die Arbeiterschaft.

Qualitdten des Personals und der Arbeiterschaft: Kopfzahl,
Gehilter, Tarife und Lohne, Bemerkungen iiber einzelne Personen,
Arbeitstatigkeit, Arbeitsleistungen, allgemeine Disziplin, Pramien-
systeme, Wohlfahrtseinrichtungen, statistische Arbeiten.

Die Inventuren.

Vollstindigkeit der Inventuren: Art der Aufnahme, Gewéhr
fiir Richtigkeit, eingesetzte Werte, Aufnahme ausrangierter und
wertlos gewordener Gegensténde, Bewertung halbfertiger Fabri-
kate.

Die Kalkulation.
Vorkalkulation, Nachkalkulation: Herstellungskosten.
Ergebnisse der Revisionskalkulation: nachgewiesene Kalku-
lationsfehler, unnétig aufgewendete Kosten, Moglichkeit der Herab-
minderung der Herstellungkosten.

Verbesserungsvorschlige.

_Einzelne detaillierte Vorschlige fiir die Beseitigung bei der
Revision gefundener Fehler bzw. Verbesserung von Méngeln, even-
tuell unter Einbeziehung von Ergebnissen der kaufménnischen
Revision.

Rekapitulation. ;

Zusammenstellung der Revisionsergebnisse in ihren prignanten

Endresultaten.

Der kaufminnische Revistonsbericht hdtte tm wesentlichen zu
behandeln:

Die Grindung des Unternehmens.

Wesen und Umfang des Unternehmens: Gesellschaftsform,
investiertes Kapital, zeitige finanzielle Lage, Vermdgenswerte,
Liquiditdt der finanziellen Mittel, leicht greifbare Werte, schwer
realisierbare Werte, Vermogensverwaltung, Bankverbindungen usw.

Entwicklung des Unternehmens seit der Griindung: erzielte
Gewinne, gehabte Verluste, Umsatzziffern fiir die einzelnen Jahre.
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Filialen, Zweigniederlassungen, Agenturen usw.

Bedarf fiir die Fabrikate: Umfang des Konsums in der niheren
Umgebung des Unternehmens, Moglichkeit der Steigerung bzw.
des Nachlassens des Konsums, Export, vorhandene Konkurrenz,
spiter zu erwartende Konkurrenz usw.

Abgaben, Steuern, Zdlle usw.

Die Bilanzen, Geschifisberichte und Inventuren.

Kritische Beurteilung der Bilanzen, Geschéftsberichte und In-
venturen: Abschreibungen, Inventurwerte, wertlose Aktivposten
usw.

Die kaufminnische Verwaltung im allgemeinen.

Organisation, Schriftwechsel, Archiv, Statistik, Kontrollen,
Fiihrung der Handelsbiicher, Kassenfithrung, Regelung des Geld-
verkehrs, Kredite, Debitoren, Kreditoren, Geschiftsabschliisse,
Geschiftsabwicklung, Sorge fiir Steigerung des Umsatzes und
richtige Verkaufspreise, Versicherungen usw.

Die Handelsbiicher und Kasse tm besonderen.

Ergebnisse der Revision der Buchfiihrung und der Kasse:
Kritische Beurteilung der Buchfiilhrung, Hauptkonten, Neben-
konten und Nebenbiicher, monatliche Rohbilanzen, Unterlagen fiir
die Kalkulation, Kontrollen fiir Richtigkeit und Vollsténdigkeit
der Buchungen, Kassenkontrollen, Belege, Kassenbestand.

Das kaufmdinnische Personal.

Qualitdten des Personals, Kopfzahl, Gehélter, Tantiemen, Be-
merkungen iiber einzelne Personen, Arbeitszeiten, Arbeitsverteilung,
Arbeitsleistungen, Disziplin, Wohlfahrtseinrichtungen usw.

Der Verkehr mit aufen.

Einkaufs- und Verkaufsorganisation, Ausnutzung von Konjunk-
turen fiir den Einkauf, Art der Kundschaft, Pflege des Verkehrs
mit der Kundschaft und mit Behérden, Vertreter und Reisende,
Berufsverbénde.

Die Reklame.

Inserate, Prospekte, Kataloge, Beschickung von Ausstellungen
und Messen, Unterhaltung eigener Ausstellungen, Verkaufsldden usw.
Vorliegende Schwierigkeiten.

Finanzielle Schwierigkeiten, Rechtsstreitigkeiten usw.
8*
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Der Verkauf der Fabrikate.

Vergleich der Fabrikate mit denen der Konkurrenz, Verkaufs-
preise, Schwierigkeiten des Verkaufs, zeitiger Umsatz, Moglichkeit
der Steigerung des Umsatzes.

Die Lagervorrdte.

Angabe der zeitigen Lagervorridte und ihres Zustandes. Kriti-
sche Beurteilung der Menge der Lagervorrite.

Die Kalkulation.

(Unter Einbeziehung der von der fachménnischen Betriebs-
revision festgestellten Herstellungskosten.)

Ergebnisse der Revisionskalkulation: Herstellungskosten, Ver-
triebskosten, auBergewdhnliche Unkosten, Gewinnaufschlag, Ver-
kaufspreise. Vorgefundene Kalkulationsfehler. Herabminderung
der Vertriebskosten und sonstiger Unkosten. Richtige Kalkulation.

Verbesserungsborsckldge.

Detaillierte Vorschldge zur Verbesserung der bei der Revision
vorgefundenen Fehler und Mingel im einzelnen.
Rekapitulation und Santerungsplan.

Zusammenstellung der Revisionsergebnisse in ihren prignanten
Endresultaten, eventuell unter Einbeziehung der Ergebnisse der
fachménnischen Betriebsrevision, und Aufstellung eines detaillierten
Sanierungsplanes.



Zweiter Teil.
Reorganisation industrieller Betriebe.
Uber die Art der Reorganisation.

Die ,,Reorganisation‘ eines industriellen Unternehmens unter-
scheidet sich von der ,,Organisation‘ desselben vornehmlich da-
durch, da es sich bei der ersteren stets um ein verbesserungs-
bediirftiges oder im Niedergange befindliches, krankes Unter-
nehmen handelt, wiahrend dies bei der Organisation durchaus nicht
der Fall zu sein braucht.

Die ,,Fabrikorganisation* verfolgt vielmehr das Ziel, den Fabrik-
betrieb derart weiter auszubauen, daB alle Funktionen desselben
wirtschaftlich richtig ineinandergreifen, die vorhandenen Betriebs-
mittel voll ausgenutzt werden, die Arbeitsleistung der in dem
Unternehmen tétigen Beamten und Arbeiter sachgemif fiir die
Zwecke des Unternehmens nutzbar gemacht wird, und auf diese
Weise die Ausbeute aus dem Unternehmen auf das HochstmalB
gesteigert, d. h. die groftmogliche Verzinsung des in dem Unter-
nehmen investierten Kapitals in gesunder Weise herausgewirt-
schaftet wird.

Daneben will die ,,Fabrikorganisation‘ alle diejenigen Einrich-
tungen schaffen, welche das vorstehend skizzierte Endziel auf den
iibersichtlichsten, einfachsten und kiirzesten Wegen erreichen lassen,
und zwar vornehmlich unter Aufrechterhaltung der groBten Ord-
nung, moglichster Sparsamkeit an Hilfsmitteln und Zeit und unter
Anwendung der denkbar besten Arbeitsmethoden.

Die ,,Reorganisation®, d. h. die Umgestaltung eines industriellen
Betriebes wird jedoch nur dann einzutreten haben, wenn das be-
treffende Unternehmen aus irgendwelchen Griinden nicht gedeihen
will oder gar mit Verlust arbeitet.

Wihrend also bei der Fabrikorganisation nur einzelne Verbesse-
rungen und auch nur einzelne Zweige des Betriebes in Frage zu
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kommen brauchen, z. B. die Einfithrung von Normalien fiir eine
Reihe von Einzelteilen der Fabrikate oder die Einfiihrung neuerer
Arbeitsmethoden und Anschaffung modernerer ' Arbeitsmaschinen,
wird es sich bei der Reorganisation meistens um eine durchgreifende
Umgestaltung fast der gesamten Betriebszweige des betreffenden
Unternehmens handeln.

Aus diesem Grunde wird es auch unbedingt rotwendig sein,
vor Inangriffnahme der Reorganisation den gesamien Betrieb des
Unternehmens eingehend zu untersuchen, um sich iiber die Not-
wendigkeit und den Umfang der Reorganisation der verschiedenen
einzelnen Betriebszweige von vornherein ein richtiges Urteil bilden
zu konnen.

Es wird daher einer jeden sachgemdflen Reorgamisation eine ein-
gehende ebenso sachgemdfe Revision des gesamten Betriebes voran-
gehen mdssen.

Liegt erst ein eingehender Bericht iiber die Revision eines
industriellen Betriebes vor, aus welchem die Fehler und Méngel
desselben klar und begriindet hervorgehen, so ergeben sich aus
diesem Berichte die notwendigen MaBnahmen fiir ‘die Reorgani-
sation des Betriebes eigentlich cchon von selbst.

Es wiirde sich theoretisch eben nur darum handeln, die Fehler
und Mingel zu beseitigen und die durch den Revisionsbericht
bereits angezeigten Verbesserungen in die Wege zu leiten.

In der Praxis ist die Reorganisation eines kranken industriellen
Unternehmens jedoch durchaus nicht so einfach auszufiihren und
jedenfalls nicht in kurzer Zeit durchzufiihren. Handelt es sich
doch bei allen Reorganisationen um Fragen von einschneidender
Bedeutung, wie Personenwecksel, Beschaffung finanzieller Mittel,
Betriebsstorungen, Uberwindung passiven Widerstandes seitens
einer Zahl von Beamten und der Arbeiterschaft und #hnliches mehr.

Die wichirgste Frage bet allen Reorganisationen st selbstverstind-
lich die Geldfrage. Nicht nur, daf3 es sich darum handell, die in
das Unternehmen bereits inferierien Gelder zu retten bzw. zinsbringend
zu machen, ist es eine nock viel wesentlichere Frage, ob es sich diber-
haupt noch lohnen wiirde, neue Geldmittel fir das Unternehmen auf-
zuwenden bzw. ob es nichi besser wire, den Betrieb einzustellen und
das Unternehmen aufzulésen oder sonstwie bestméglichst zu verwerten.

Vor allem soll man sich klar dariiber sein, da8 eine jede Re-
organisation eine zwar selbstverstdndlich im Verbéltnis zur GréBe
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des betreffenden Unternehmens stehende, jedoch immerhin kost-
spielige Sache ist und da8 ohne Opfer an Geld der beabsichtigte
Zweck der Reorganisation in den meisten Féllen iiberhaupt nicht
zu erreichen ist.

Die nédchste sehr wichtige Frage wire alsdann, zu iiberlegen,
ob die fiir die Reorganisation bendtigten finanziellen Mittel be-
schafft werden konnen bzw. ob mit den zur Verfiigung stehenden
Hilfsmitteln eine durchgreifende Reorganisation des gesamten Be-
triebes ausgefiihrt werden kann.

Hierbei darf im besonderen nicht aufler acht gelassen werden,
daB jede Reorganisation eine lingere Zeit gebraucht, um durch-
gefiihrt werden zu kénnen und ihre Ergebnisse erkennen zu lassen.
Es wire ein grofer Fehler, der auch erhebliche Unkosten herbei-
fiihren wiirde, einen kranken industriellen Betrieb schnell reorgani-
sieren zu wollen. Weder 148t sich ein industrieller Betrieb sozu-
sagen ,,von heute auf morgen‘ umstellen, noch lassen sich Um-
bauten, neue maschinelle Einrichtungen und dergleichen mehr in
kurzer Zeit ausfithren. Auch schwindet der zum Teil unbewuBte,
passive Widerstand der Beamten und der Arbeiterschaft gegen
einzufilhrende Neuerungen erfahrungsgeméf8 erst nach ldngerer
Zeit und auch erst dann, wenn zur Aufrechterhaltung der Disziplin
energisch durchgegriffen wird. Die schnelle, gewaltsame Reorgani-
sation wiirde, noch dazu wenn nicht voll ausreichende Geldmittel
zur Verfiigung stehen, meistens schon in den Anfingen stecken-
bleiben und dann nur noch sehr schwer weitergefithrt werden
konnen.

Mit nur vereinzelten Reorganisationsversuchen ist jedoch auch
kein giinstiges Ergebnis zu erzielen.

Erfahrungsgemdf rdcht sich michts so sehr bei einem kranken
industriellen Unternehmen, als dessen Gesundung nur mit Flickwerk
und halben Mafnahmen herbeifiihren zu wollen.

Vor allen Dingen hiite man sich, Einrichtungen eines anderen
Konkurrenzbetriebes in den eigenen Betrieb einfithren zu wollen,
ohne vorher eingehend, gegebenenfalls durch praktische Versuche
gepriift zu haben, ob diese fremden Einrichtungen auch fiir den
eigenen Betrieb und dessen besondere Verhiltnisse passend sind.
Fast immer gestalten sich derartige, ohne Priifung iibernommene
Einrichtungen und MafSnahmen sehr kostspielig. Meistens ist das
Endresultat nach einigen Jahren fast immer, daBl zu dem bereits
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verloren gewesenen Gelde das neu investierte Kapital nun auch
noch verlorengegangen ist, und dal das Unternehmen schlieBlich
doch nicht gehalten werden kann, sondern verlustbringend ein-
gestellt werden muB.

Auch sollte man sich zunichst dariiber klar werden, ob die
Krankheitsursachen des Unternehmens iiberhaupt durch Auf-
wendung finanzieller Mittel beseitigt werden kénnen oder ob sie
ihren Grund in Ursachen haben, welche jede Hoffnung auf Ge-
sundung des Unternehmens von vornherein ausschlieBen miissen.

Derartige Ursachen koénnten z. B. sein, wenn infolge neuent-
standener Verkehrswege der Verkehr sich aus der Umgegend des
Unternehmens fortgezogen hat und infolgedessen auch der Bedarf
fiir die Fabrikate des Unternehmens nachgelassen hat und stéindig
weiter schwindet.

Ein solches Schwinden des Bedarfs kénnte auch vorliegen, wenn
infolge neuerer Erfindungen die Fabrikate des Unternehmens nicht
mehr Verwendung finden. Ein Beispiel hierfiir bietet die Beleuch-
tungsindustrie, in welcher viele, vornehmlich kleinere Betriebe
stillgelegt werden mufBlten, weil ihre Fabrikate durch die moder-
neren Beleuchtungsarten den Markt verloren und die vorliegenden
Umsténde es nicht gestatteten, sich den neuen Verhéltnissen anzu-
passen.

Handelt es sich bei dem Schwinden des Bedarfs ferner um ein
Unternehmen, dessen Erzeugnisse, weil sie sonst verderben wiirden,
keine weiten Transporte vertragen oder, gegeniiber den Preisen
der besser gelegenen Konkurrenz, keine hohen Transportspesen
tragen konnen, dann wire es gleichfalls aussichtslos, eine Gesun-
dung anstreben und irgendwelche Opfer fiir das Unternehmen noch
bringen zu wollen.

Dasselbe wére der Fall, wenn die Ausgiebigkeit des Vorkommens
von Rohmaterial, auf dessen Vorhandensein hin der industrielle
Betrieb seinerzeit an dem Fundorte dieses Rohmaterials errichtet
wurde, nachldft. Dieser Fall kann beispielsweise bei Ziegeleien,
die unmittelbar bei den Tongruben errichtet sind, leicht eintreten.

Liegen also derartige durch keinerlei finanzielle Mittel mehr
zu bessernde Umstinde dem Riickgange des Unternehmens zu-
grunde, dann sollte von jeder Reorganisation von vornherein Ab-
stand genommen und das Unternehmen je eher, je besser still-
gelegt: werden.
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Handelt es sich dagegen bei dem Riickgange des Unternehmens
um solche Ursachen, welche nur von finanziellen Fragen abhéngen,
dann ist die Entscheidung dariiber, ob Reorganisation oder Be-
triebseinstellung, nur ein einfaches Rechenexempel.

Dieses Rechenexempel wird stetg dann zugunsten der Reorgani-
sation abschlieBen miissen, wenn sein Resultat ergibt, daf das
Unternehmen durch Zufiihrung neuer Geldmittel tatséchlich erfolg-
reich wieder gehoben werden kann, und wenn die Beschaffung der
hierzu notwendigen Geldmittel keine Schwierigkeiten macht.

Auf letzteren Umstand ist ein ganz besonderer Wert zu legen,
da der gehoffte Erfolg der Reorganisation von vornherein schon
ein recht zweifelhafter ist, wenn die notwendigen Geldmittel nicht
in ausreichendem MaBe oder nur zu besonders schweren Bedin-
gungen beschafft werden konnen.

Héufig bildet nur der Mangel an geniigendem Betriebskapital
den Grund fiir den Riickgang eines industriellen Unternehmens.
Ist ein solches gezwungen, einerseits groBe Vorrite in seinen Fabri-
katen zu halten, um die Bestellungen der Kundschaft sofort aus-,
fithren zu k6nnen, und muB es andererseits der Kundschaft lang-
fristige Kredite einrdumen, dann wird es leicht in finanzielle
Schwierigkeiten geraten, wenn durch irgendwelche Umstinde
Stockungen in dem Eingange seiner ausstehenden Forderungen
eintreten.

Ist das Unternehmen dann gendtigt, seinen Betrieb einzu-
schranken oder teure Kredite in Anspruch zu nehmen, so kann
sich seine Fabrikation leicht so unwirtschaftlich gestalten, dafl es
in seinen Ertrignissen zuriickgeht und notleidend wird. In diesem
Falle wiirde jedoch die Reorganisation nur in der Zufiihrung der
bendtigten finanziellen Mittel zu bestehen brauchen, wenn das
Unternehmen an sich gesund und gut organisiert ist.

Oft handelt es sich auch bei einem industriellen Betriebe um
tiefgehende Krankheitsursachen, welche dennoch allein durch
finanzielle Opfer behoben werden konnen. Dies ist z. B. der Fall,
wenn schon bei der Errichtung des industriellen Betriebes in seinen
baulichen Anlagen und maschinellen Einrichtungen Fehler gemacht
worden sind, die sich andauernd durch Erhohung der Produktions-
kosten auswirken und durch diese Erhéhung die Rentabilitédt des
betreffenden Unternehmens andauernd schidigen. Da diese Fehler,
weil schon von Anfang des Unternehmens an bestehend, oft gar
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nicht mehr als solche empfunden werden, wird ihnen auch in vielen
Fillen kein zu groBes Gewicht beigelegt und ihr schiédigender
EinfluB auf die Rentabilitit des Unternehmens gar nicht bemerkt.
Erst durch die fachménnische Revision des Unternehmens wird
dann auf diese Fehler aufmerksam gemacht und werden fiir ihre
Beseitigung geeignete Vorschlige gemacht werden konnen.

Wie schwierige Verhiltnisse dabei oft vorliegen konnen, sei an
dem hier folgenden Beispiele!) gezeigt.

Besonders in idlteren Brauereien st68t man hdufig auf Un-
stimmigkeiten zwischen der Leistung des Sudwerkes, der GroBe
der Gérkellerriume und der Lagerkellerrdume sowie der Leistung
der Kiihlmaschinenanlage. Diese Unstimmigkeiten sind fast stets
durch irrige Berechnungen bei der Errichtung der betreffenden
Brauereien entstanden und erfordern zu ihrer Beseitigung in der
Regel groBere Kosten in Verbindung mit unangenehmen Betriebs-
storungen.

In den meisten Fillen ist die maschinelle Einrichtung zu klein
gewdhlt, so daB der beabsichtigte jahrliche AusstoB an Bier mit
ihr nicht erreicht werden kann, des ofteren sind auch die Gir-
kellerriume und die Lagerkellerriume zu groB angelegt und er-
fordern daher fiir ihre Kiihlung eine unnétig groBe Kiihlmaschinen-
anlage, deren naturgemiB erhohte Betriebskosten ungiinstig auf
die Rentabilitit des Unternehmens einwirken.

Die Ursachen fiir diese und #hnliche verh#éngnisvolle Fehler
sind fast immer die gleichen. Man hatte z. B. bei der Bestimmung
der Grofe der zu beschaffenden maschinellen Anlage iibersehen,
daBl der Brauereibetrieb ein Saisonbetrieb ist, der je nach der
Jahreszeit in seinem Umfange schwankt. Infolgedessen hatte man
bei der Berechnung der Grofe der Anlage die monatliche Durch-
schnittsziffer des beabsichtigten JahresausstoBes als Grundlage
genommen, ohne dabei zu beachten, daBl erfahrungsgemiaf der
AusstoB in den heiBen Sommermonaten fast auf das Doppelte
dieser Durchschnittsziffer steigt, wihrend er in den kalten Winter-
monaten kaum etwas mehr als ihre Hélfte erreicht. Anstatt also
die Grofe der zu beschaffenden Anlage diesen Betriebsschwan-
kungen anzupassen, wurde eine Anlage hergestellt, die fiir den

1) Fir die Ausarbeitung dieses Beispiels hat Herr Brauereidirektor
Erich Buettner in Berlin dem Verfasser die hauptsichlichsten brautechni-
schen Angaben zur Verfiigung gestellt.
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Sommerbetrieb zu klein und fiir den Winterbetrieb zu grof ist,
so daB ein gewinnbringender Wirtschaftsbetrieb des Unternehmens
mit ihr von vornherein ausgeschlossen war.

In &hnlicher Weise sind in vielen Féllen die Fehler bei der
Anlage der Gérkellerrdsume und der Lagerkellerrdume entstanden.
Hier hatte man sich damit begniigt, mit ,,iiberschlégigen‘ Ziffern
zu rechnen, die als ,,allgemein iibliche zwar vielfach zur Ver-
wendung kommen, sich aber nicht fiir alle Fille eignen.

So rechnet man z. B. fiir mittlere Brauereien ,,iiberschlagig*
mit einer Grundfliche fiir die Gérkeller von 0,2 qm je Hektoliter
girender Wiirze?).

Die Verwendung eichener Géarbottiche vorausgesetzt, berechnet
sich ferner die Hohe der Gérkeller wie folgt:

Unter den Bottichen mufl mindestens ein Raum von etwa
1,26 m zur Vornahme der notwendigen Arbeiten bleiben. Die
Hoéhe der Gérbottiche, in der am meisten zur Verwendung kommen-
den GréBe von 35 hl Fassungsvermogen, ist 1,50 m. Der Luft-
raum iiber den Gérbottichen hétte noch 2 m zu betragen. Die
Kellerh6he wiirde sich dementsprechend auf 4,75 m stellen, jedoch
sei der besseren Gidrung wegen die Gesamthohe aufgerundet und
mit 5 m angenommen.

Nun ist es zwar richtig, daB, je hoher der Luftraum im Gér-
keller ist, um so besser auch die Gérung vor sich geht, dennoch
paBit die vorangegebene iiberschligige Berechnung der erforder-
lichen Grundfliche fiir die Gérkellerrdume sich nicht immer den
ortlichen Verhéltnissen an. In vielen Féllen entstehen dadurch
unnétig groBe Girkellerrdume, deren Kiihlung zwangsldufig un-
notig groBe Kosten verursacht. Richtiger ist es daher, den Kubik-
raum zu berechnen, den die Gérkellerriume entsprechend den ort-
lichen Verhiltnissen haben miissen, um den Betrieb des Unter-
nehmens mit dem geringsten Kostenaufwande wirtschaftlich zu
gestalten. '

Fiir die Bestimmung der Gr68e der Lagerkellerrdume gilt sinn-
gemiB das gleiche wie fiir die GroSenberechnung der Gérkeller-
riume. Auch hier darf nicht schematisch mit iiberschligigen
Ziffern gerechnet werden, sondern es ist von Fall zu Fall der
erforderliche Kubitkraum festzustellen, den die Lagerkellerrdume

1) Siehe Joly, ,,Technisches Auskunftsbuch.® 29. Auflage. XKlein-
wittenberg-Elbe 1923 Seite 128.
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haben miissen, um einerseits ihren Zweck erfiillen zu kénnen und
andererseits ihre Kiihlung mit dem geringsten Kostenaufwande zu
ermoglichen.

Wie sehr durch die im vorstehenden angefiihrten Unstimmig-
keiten zwischen den einzelnen maschinellen und technischen Be-
triebsanlagen die Rentabilitdt des Unternehmens geschiadigt werden
kann, sei in folgendem durch einige zifferméBige Angaben ndher
erlautert:

Es sei als Beispiel eine Lagerbierbrauerei mit einem Jahres-
ausstoB von 100000 hl Bier angenommen. Im Monatsdurchschnitt

wiirde dies einen AusstoB von 100900 = 8333 hl oder wochentlich

einen Aussto von rund 2000 hl erfordern. Nun ist jedoch der
Bierkonsum, auf den sich das Brauereiunternehmen einzurichten
hitte, ein schwankender und es verteilt sich erfahrungsgemiB
daher der JahresausstoB im vorliegenden Falle ungeféhr wie folgt:

17,6 Wochen (Mai, Juni, Juli, August) zu je 3500 hl = 61600 hl

17,4 vs (Mérz, April, Sept., Okt.) ,, ,, 1600 ,, = 27840 ,,
17,0 » (Jan., Febr., Nov., Dez.) ,, ,, 1100 ,, = 18700 ,,
108140 hl

Mit einem, wie im vorstehenden sich ergebenden Mehrbetrag von
rund 89, des JahresausstoBes ist wegen der Absatzschwankungen
in den einzelnen Monaten zu rechnen.

Die Maximalleistung stellt sich mithin wochentlich auf 3500 hl
oder im Durchschnitt der 4 Monate der Hauptsaison auf rund
156500 hl. Sie betrigt also fast das Doppelte des auf das ganze
Jahr berechneten Monatsdurchschnittes, und es ergibt sich schon
hieraus, wie wenig die Brauereieinrichtung den an sie gestellten
Erwartungen entsprechen konnte, wenn sie irrigerweise fiir eine
Leistung im Umfange der monatlichen Durchschnittsziffer von
8333 hl beschafft worden wiére.

Um wochentlich 3500 hl Lagerbier auszustofen, miissen unter
Beriicksichtigung des Schwundes usw. in den 6 Arbeitstagen der
Woche rund 4200 hl oder téglich rund 700 hl Bier erzeugt werden.

Da man jedoch wihrend 8 Monaten im Jahre eine so grofle
tagliche Produktion nicht bendtigt, wiirde es wiederum ein Fehler
sein, ein Sudzeug mit einer Leistung von 700 hl Aussto8 zu wihlen.
Man wird wirtschaftlich richtiger verfahren und die Rentabilitdt
des Unternehmens erhéhen, wenn man ein kleineres Sudzeug wahlt,



Uber die Art der Reorganisation. 125

das man alsdann in der Hochsaison téglich dreimal benutzen kann.
Also im vorliegenden Falle z. B. ein Sudzeug, mit dem man bei
jedem Sude 250 hl ausschlagen kann. Dies wére ein sogenanntes
doppeltes Sudzeug fiir eine Malzschiittung von 80 Zentner, be-
stehend aus Maischebottich, Maischepfanne, Lauterbottich und
Wiirzepfanne, dessen Leistung sogar, bei Verwendung eines Maische-
filters noch um rund 259, erhht werden konnte.

Die Gérzeit dauert 6—8 Tage, also durchschnittlich eine Woche.
Es miiBten daher jedenfalls GérgefaBle mit einem Fassungsraum
von 3500 hl vorhanden sein. Wiirde man nun die Groe der Gér-
kellerrdume in der weiter oben angegebenen iiberschligigen Weise
mit 0,2 qm Bodenfliche je Hektoliter berechnen und die Hohe der
Géarkeller, da im vorliegenden Falle runde Holzbottiche ange-
nommen seien, mit 5 m bestimmen, so wiirde man auf einen Luft-
raum der Gérkeller von 3500 cbm kommen, der eine entsprechend
groBe Kiihlanlage erfordern wiirde, da im Gérkeller eine Tempe-
ratur von + 5—6° C als normal angenommen wird. So grofle
Girkellerrdume sind jedoch im vorliegenden Falle gar nicht er-
forderlich. Da das Fassungsvermogen eines Gérbottichs in der
am meisten iiblichen GroBe 35 hl ist, sind 100 Girbottiche erforder-
lich, die in 4 oder 5 Reihen zu je 25 bzw. 20 Bottichen Aufstellung
finden wiirden. Die Génge zwischen den Bottichreihen miissen
mindestens je eine Breite von 0,6 m haben. Der Durchmesser der
normalen Gérbottiche von 35 hl Fassungsvermogen ist 1,8 m. Es
ergibt sich somit bei einer Aufstellung der Bottiche, gleichviel ob
in 4 oder 5 Reihen, mit je einem Gange von mindestens 0,6 m
Breite zwischen je 2 Bottichreihen, eine notwendige Bodenfliche
von rund 410 qm. Rechnet man fiir kleinere Absténde usw. noch
10%, hinzu, so ergibt sich eine Bodenfliche von rund 450 qm bei
5 m Héhe, d. h. ein Girkellerluftraum von 2250 cbm, der auf
+ 89 C zu kiihlen wire. Gegeniiber der Grofe der Gérkellerrdume
nach der weiter oben angegebenen ,,iiberschlagigen* Berechnung
von 38500 cbm, wiirde also eine Ersparnis von 1250 cbm abzukiihlen-
den Luftraumes erzielt werden.

Wie bedeutungsvoll eine derartige Ersparnis fiir die Rentabi-
litdt des betreffenden Brauereiunternehmens ist, ergibt sich daraus,
daB unter normalen Verhéltnissen wegen des Feuchtigkeitsgehaltes
der Luft, der Wirmeeinstrahlung in den Gérkellerraum, der Menge
der auf Gédrung angestellten Wiirze, der Verkehrsverluste usw.
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eine Girkellertemperatur von etwa - 15°C entsteht, die auf
+ 6° C herabgekiihlt werden muf}, da, wie schon weiter vorn
erwahnt, eine hohere Temperatur als + 5—6° C praktisch nicht
angingig ist. Zur Herabkiihlung des Gérkellerraumes von 4 15°
auf 4 5° C werden jedoch bei einer Kellerh6he von 5 m je Quadrat-
meter Bodenfliche 1300 Wirmeeinheiten in je 24 Stunden ben&tigt.
Dies ergibt auf den Kubikmeter Luftraum einen Bedarf von
260 Wirmeeinheiten, d. h. an 1250 ersparten Kubikmetern Luft-
raum eine Ersparnis von 325000 Wérmeeinheiten je Tag.

Da die GroBe der Kiihlmaschinenanlage in der Hauptsache
von der GroBe der zu kiihlenden Kellerrdume abhidngt — selbst-
verstindlich kommen daneben auch noch einige andere Zwecke,
wie Eiserzeugung usw., in Betracht —, ist es von groBem Einflufl
auf die Rentabilitit des Unternehmens, ob bei der Errichtung der
Brauerei keine Fehler gemacht worden sind, die nunmehr an-
dauernd und dabei unndétigerweise eine iibergrofle Leistung der
Kiihlmaschinenanlage erfordern. Bedeutet doch eine aufgewendete
Leistung, die iiber das Ma8 des unbedingt Notwendigen hinaus-
geht, unndtig aufgewendete Kosten und dadurch Schiddigung der
Rentabilitit des Unternehmens.

In sinngemiB gleicher Weise wie fiir den Gérkeller, berechnet
sich auch die Grofe der Lagerkellerrdume. Es ist hier nur zu
beriicksichtigen, da8 der Zeitraum, wéihrenddessen das Bier nach
der Girung lagern mufB, durchschnittlich 6 Wochen umfaflt. Im
vorliegenden Falle miissen in der sommerlichen Hochsaison wochent-
lich 3500 hl Bier erzeugt werden, es miiiten also Lagergefidfle mit
einem Gesamtfassungsraum von 21000 hl vorhanden sein und hier-
nach die Gré8e der Lagerkellerraume bestimmt werden.

Ahnlich, wie an dem vorstehenden Beispiele der Brauerei ge-
zeigt, verhilt es sich auch, wenn andere Ursachen dem ungiinstigen
Ergebnisse eines industriellen Unternehmens zugrunde liegen, die
aber allein durch finanzielle Opfer beseitigt werden konnen. So
z. B., wenn die Abfuhr der Fabrikate infolge zu weiter Entfernung
von der néchsten Bahnstation, sich zu teuer gestaltet und deshalb
eine neue Bahnverbindung, Anschluflgleise usw. geschaffen werden
miilte. Auch die Ablosung lastiger Vertrige und Verpflichtungen
durch ein finanzielles Opfer kann Ofters einem durch diese Ver-
pflichtungen zuriickgegangenen Unternehmen zum Wiederauf-
blithen verhelfen.
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Soll die Reorganisation von Erfolg gekront sein, so muf ste nach
etnem festen, gut ausgearbeiteten Plane durchgefihrt werden. Be:
Aufstellung dieses Planes ist vor allem zu berdicksichtigen, daf3 die
bestehenden Einrichtungen soviel als méglich geschont werden missen,
und dafl es ein schwerwiegender Fehler wdre, vorhandene Einrich-
tungen zugunsten trgendeiner neuen nock nicht erprobten Einrichtung
einfach beiseitezuschieben.

Bestehende Einrichtungen bilden fast stets eine Eigenart des
Betriebes, welche man im Interesse des Unternehmens weiter aus-
bauen und verbessern sollte. Man ist dann wenigstens sicher, dafl
diese verbesserten Einrichtungen sich den individuellen Bediirf-
nissen des Betriebes gut anpassen, was man von den fremden, neu
einzufiihrenden Einrichtungen, welche stets ein kostspieliger Ver-
such bleiben, nicht immer im voraus sagen kann.

In erster Linie sind zwecks Reorganisation, auf Grund des
Revisionsberichtes, diejenigen Fehler des Betriebes festzustellen,
deren Beseitigung sich als eine unbedingt notwendige MaBnahme
ergibt, wenn das Unternehmen iiberhaupt wieder auf eine gesunde
Basis gestellt werden soll und kann. Als solche Fehler sind z. B.
alle diejenigen Méngel der maschinellen Einrichtung anzusehen,
durch deren Verbesserung unmittelbare Ersparnisse erzielt werden
koénnen.

Daber mup es sich jedoch um wirkliche Ersparnisse handeln und
nicht um nur vermeiniliche Ersparnisse.

Solche wirklichen Ersparnisse wiren z. B., wie in dem voran-
gegangenen Brauereibeispiele gezeigt, die Verbesserung der maschi-
nellen Einrichtungen und entsprechende Umbauten in den Gir-
keller- und Lagerkellerrdumen, oder in einem anderen Falle die
Einfithrung des elektrischen Betriebes an Stelle der bisherigen
Betriebskraft, falls sich die erstere durch besondere Umsténde
billiger beschaffen 1a8t.

Ist man sich iiber diese notwendigsten reorganisatorischen Mag-
nahmen im klaren, dann wire zundchst zu berechnen, welche
finanziellen Mittel erforderlich sind, um diese Hauptfehler zu be-
seitigen und die hiermit im Zusammenhange stehenden notwendigen
Verbesserungen einzufiihren.

Wie schon in dem ersten Teile dieses Buches bei der Besprechung
der Revision der maschinellen Einrichtungen hervorgehoben worden
ist, lassen sich mannigfache Ersparnisse durch bessere Ausnutzung
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der in dem Betriebe bereits vorhandenen Krifte, wie Abdampf,
Abgase usw., machen. Meistens wird hierfiir keine grofiere einmalige
Ausgabe nétig sein, als die laufenden und somit zu ersparenden
Mehrkosten des bisherigen Betriebes in einem oder zwei Jahren
ausmachen.

Derartige Verbesserungen der maschinellen Einrichtung miissen
selbstverstandlich bet jeder Reorganisation ohne weiteres in Angriff
genommen und zielbewuft durchgefithrt werden. Bedeuten sie doch
von dem Tage shrer Inbetriebsetzung an eine Ersparnis an Ausgaben
und mithin einen unmittelbaren Gewinn, wihrend die Beibehaltung
des bisherigen Zustandes der maschinellen Einrichtung Tag fir Tag
einen Verlust bringt.

In gleicher Weise sind aber auch alle diejenigen Méngel der
gesamten technischen Anlagen so schnell als moglich zu beseitigen,
durch deren Verbesserung ebenfalls eine Ersparnis an Kosten
herbeigefiihrt wird, wenngleich diese sich zifferm&Big nicht genau
berechnen 148t. Zu diesen Mingeln gehdren z. B. das Fehlen von
maschinellen Transportvorrichtungen im inneren Betriebe, die
falsche ortliche Lage und unrichtige Einrichtung der Magazine,
die nicht sachgemifBe Platzanordnung der einzelnen Arbeits-
maschinen in den verschiedenen Werkstidtten usw.

Hinsichtlich der Reorganisation dieser Mdingel braucht man sich
nur zu vergegenwdrtigen, daf3 jeder Gewinn an Arbeitszeit fir den
einzelnen Arbeiter und jede Ersparnis an Kraftaufwand nicht nur
einen Wegfall von Kosten, sondern auch, durch die Mdglichkeit einer
groperen Arbeitsleistung bet gleicher Arbestszeit und gleichem Kraft-
aufwand wie bisher, einen unmittelbaren Gewinn bedeutet.

Falsch wire es dagegen, durch Herabminderung der Produk-
tion, Entlassung von Arbeitern usw. Ersparnisse machen zu wollen.
Derartige Mafinahmen kénnen nur ein Notbehelf fiir eine voriiber-
gehende Zeit sein, wenn ein Mangel an finanziellen Mitteln ein-
getreten ist und es sich darum handelt, iiber eine absehbare
Zwischenzeit hinwegzukommen, bis neue Mittel beschafft sein
werden.

Es darf niemals iibersehen werden, daB ein industrielles Unter-
nehmen nur dann wirtschaftlich erfolgreich arbeiten kann, wenn
alle seine technischen Betriebsmittel bis an die Grenze ihrer Lei-
stungsfdhigkeit voll ausgenutzt werden. Schrinkt man die Pro-
duktion ein, d. h. nutzt man nicht alle vorhandenen Betriebsmittel
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technisch bis auf das duBerste aus, so ist die Folge ein unwirt-
schaftliches, weil zu teures Arbeiten. Die nicht voll ausgenutzten,
technischen Betriebsmittel belasten trotzdem die Produktion der
iibrigen in Betrieb gebliebenen Hilfsmittel durch die notwendige
Verzinsung ihres Anlagekapitals und dadurch, daB ein Teil von
ihnen trotz ihrer Stillegung von der iibrigen Produktion leer mit-
geschleppt werden mufl und dadurch Kosten an Kraftaufwand,
Beaufsichtigung und Bedienung erfordert.

Hat die vorangegangene fachménnische Revision ergeben, daf3
das betreffende industrielle Unternehmen an sich reorganisations-
fahig ist, dann wiirde im einzelnen Falle zu iiberlegen sein, ob und
welche von den hier folgenden Mafinahmen sich fiir das betreffende
industrielle Unternehmen zwecks seiner Reorganisation eignen, und
welche Schritte zur Durchfithrung der ins Auge gefaBten MaB-
nahmen zu tun sind. In der Hauptsache wiirde es sich darum
handeln, die allgemeinen Generalunkosten herabzumindern, die bau-
lichen und maschinellen Betriebsanlagen zu verbessern, die Arbeits-
methoden feiner auszubilden, die Fabrikation durch Spezialisierung,
Typisierung und Normung zu erleichtern, billiger zu gestalten und
i der Qualitdt zu verbessern und ein Gemeinschaftsarbeiten mit
anderen in Frage kKommenden industriellen Unternehmen herbei-
zufihren.

Stehen nun auch bei jeder Reorganisation die zu machenden
Ersparnisse in erster Linie, so wird es dennoch nicht in allen
Fillen das richtige sein, nur auf die ErmaBigung der Unkosten
hinzuwirken. Es kommt vor allem auf das Verhiltnis an, in dem
die Unkosten und der Umsatz zueinander stehen. Hier in dem
einzelnen speziellen Falle das richtige zu ermitteln, wird stets eine
wichtige Aufgabe der sachverstindigen Revision fiir die Reorgani-
sation des betreffenden Unternehmens sein.

Fast ebenso wichtig wie die Herabminderung der Unkosten ist
die Einfiihrung von verbesserten Arbeitsmethoden, weil diese, ohne
oder ohne erheblichen Mehraufwand an Kosten, eine gréfere.
Arbeitsleistung und mithin auch einen gréBeren Gewinn herbei-
fiihren. Es wird daher bei jeder Reorganisation auf eine Verbesse-
rung der Arbeitsmethoden ebenfalls ein sehr hoher Wert zu legen
sein. Hierbei ist Sorge zu tragen, daB die Arbeiterschaft selbst fiir
bestimmte Arbeitsmethoden und Arbeitsleistungen systematisch
herangebildet wird. Auf das Einhalten bestimmter Termine fiir

Moral, Revision. 2. Auflage. 9
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eine bestimmte Arbeitsleistung ist zu achten und es ist besondere
Vorsorge zu treffen, da nicht Facharbeiter mit Arbeiten beschéf-
tigt werden, die auch von nur angelernten, nicht handwerksmagig
ausgebildeten Leuten ausgefiihrt werden konnen.

Eine bessere Brennstoff- und Kraftausnutzung, die Verbesse-
rung der Transporte in den Betriebsstétten, eine bessere Ver-
wertung der Abfélle und dhnliches mehr sind Hilfsmittel der zu
verbessernden Arbeitsmethoden, die gleichfalls Ersparnisse herbei-
fiihren. :

Vornehmlich hat sich die Reorganisation der Arbeitsmethoden auf
die bessere Ausbeute des Rohmaterials zu erstrecken, um den Verlust
an Rohmaterial nach Mdéglichkeit herabzudriicken.

In zweiter Linte kime bets der Verbesserung der Arbeitsmethoden
die vermehrte Arbeitsleistung an Quaniitit der Fabrikate innerhalb
eines bestimmien Zeitraumes sowie die Verbesserung der Qualitdit
der Fabrikate in Frage. Hand in Hand damit wéiren die Arbeits-
methoden daraufhin zu reorganisieren, daf bei der gleichen Arbeits-
leistung der Verbrauch an Betriebsmatteln aller Art soweit als moglich
herabgemindert wird.

Weiter hitte die Reorganisation danach zu trachten, die Pro-
duktionskosten des ganzen Betriebes zu vermindern. Dieses kann
vielfach auch dadurch geschehen, daBl die Produktion auf einige
wenige Fabrikate beschriankt wird, diese letzteren aber, unter Be-
nutzung der gesamten Betriebsmittel des betreffenden Unter-
nehmens, zu einer Spezialitit ausgebildet und somit fortan aus-
schlieflich hergestellt werden.

Die Spezialisierung der Fabrikate, d. h. die Beschriankung des
einzelnen industriellen Betriebes auf die Herstellung nur einiger
weniger oder gar nur eines seiner bisherigen vielfachen Fabrikate
und die Ausbildung dieser wenigen Fabrikate zu ganz bestimmten
Typen ist ein wichtiger Faktor fiir das wirtschaftliche Gedeihen
eines industriellen Unternehmens.

Es liegt auf der Hand, daB z. B. eine Maschinenfabrik, die
Werkzeugmaschinen baut, wirtschaftlicher arbeiten und ihre Fabri-
kate besser, genauer und dabei billiger herstellen kann, wenn sie
sich auf die Herstellung nur von leichten oder schweren Bohr-
maschinen oder nur von leichten oder schweren StoSmaschinen usw.
beschriankt. Das gleiche wire der Fall z. B. bei einer Mcbelfabrik,
wenn diese sich auf die Herstellung nur von Kiichenmébeln oder
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nur von Klubsesseln oder nur von Speisezimmereinrichtungen be-
schrinken wiirde. Auch in vielen anderen Industriezweigen, z. B.
in der Uhrenfabrikation, Papierfabrikation, Textilindustrie usw.
laBt sich eine weitgehende Spezialisierung durchfiihren. So ist
z. B. bereits in der Uhrenfabrikation die Herstellung der einzelnen
Teile, wie Federn, Zifferblitter, Gehduse usw. in ausgedehntem
MaBe spezialisiertl).

Gerade durch die Vielseitigkeit der Erzeugnisse eines Unter-
nehmens wird oft eine Krankheitsursache fiir dasselbe geschaffen.
Diese entsteht meistens dadurch, da8 unter den vielen hergestellten
Fabrikaten sich eine mehr oder minder grofle Anzahl befindet,
deren Verkaufspreise die Herstellungskosten nicht decken, weil
ihre Produktion nicht so spezialisiert ist und im groBen betrieben
wird, wie dies bei der Konkurrenz der Fall ist.

Auch zersplittert die Vielseitigkeit der Fabrikate oft die Kréfte
der Geschéftsleitung und die Betriebsorganisation derartig, daB
die Herstellung der einzelnen Fabrikate sich verteuert und dadurch
das Gewinnergebnis des Unternehmens beeintriachtigt wird.

Hat man sich also zwecks Reorganisation eines industriellen
Betriebes zur Spezialisierung seiner Fabrikate entschlossen, dann
wird es sich empfehlen, auch eine Typisierung der kiinftig herzu-
stellenden Fabrikate herbeizufiihren, diese Typen sachgeméf zu
beschrinken und deren Einzelteile za normalisieren. Beispiels-
weise wiirde also ein fachménnischer Revisor einer Schuhmaschinen-
fabrik, die bisher die verschiedensten Maschinen fiir die Schuh-
fabrikation baute, jedoch nur einige Erfolge in Schérfmaschinen
erzielte, empfehlen, sich auf die Herstellung von Schiarfmaschinen
zu spezialisieren, von ihren bisherigen Typen A, B, C und D dieser
Scharfmaschinen nur noch die beiden Typen B und D, eine jede
in zwei GroBen, zu bauen, und deren Einzelteile, wie Kurbeln,
Handrider, Scheiben, Buchsen, Keile usw. zu normalisieren bzw.
bereits anderwirts eingefiihrte bewahrte Normalteile zu verwenden.

Gegeniiber der nicht spezialisierten usw. Fabrikation sind
Spezialisierung, Typisierung und Normung die Wege, auf denen

1) Siehe auch Schulz-Mehrin, ,,Arbeitsteilung und Arbeitsverbindung.
Neue Formen industrieller Gemeinschaftsarbeit (Technik und Wirtschaft,
10. Heft, S. 663 u. f., Berlin 1919) sowie Schulz-Mehrin, ,,Die Bedeutung
der Spezialisierung im Arbeitsplan eines industriellen Unternehmens‘‘ (Aus-
schuf fiir wirtschaftliche Fertigung, Berlin 1919).

g%
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sich eine qualitative Verbesserung der Fabrikate unter gleich-
zeitiger Verbilligung ihrer Herstellungskosten und quantitativer
Vermehrung wéhrend eines bestimmten Zeitraumes erreichen 148t.
Selbstverstindlich 148t sich ein jedes Fabrikat bei hundertfacher
Ausfiihrung weit billiger herstellen als das einzelne Fabrikat. Eine
Spezialisierung der Fabrikate zwecks Reorganisation des Unter-
nehmens wird also iiberall dort zu erwégen sein, wo eine Reihen-
herstellung der Fabrikate bereits gebrauchlich ist oder sich ermég-
lichen laBt.

Andererseits konnte es sich in einzelnen Fillen empfehlen,
zwecks besserer Ausnutzung der bereits vorhandenen Betriebs-
mittel und vielleicht auch zwecks besserer Verwertung der vor-
handenen Materialabfille die Fabrikation neuer, der Branche des
Unternehmens verwandter Erzeugnisse aufzunehmen.

Nach dieser Richtung hin sollte jedoch die beabsichtigte Reorgani-
sation in allen Fdllen sehr eingehend vorher dberlegt werden. Die
Erfahrung lehrt, dafp am hiufigsten, als vermeintliches Rettungsmittel,
wohl die Aufnahme neuer Fabrikate in Angriff genommen wird, sich
dies spdter aber als gdanzlich verfehlt und nur das Unglick noch
vermehrend herausstells.

Empfehlenswerter diirfte es dagegen sein, wenn das betreffende
industrielle Unternehmen einer Produktionsgemeinschaft bzw.
einem Firmenverbande seiner Branche als Mitglied beitreten oder
gegebenenfalls einen solchen Verband anregen und griinden wiirde.
Derartige Verbénde, die nicht mit den Kartellen fiir die Preis-
bildung usw. zu verwechseln sind, bestehen bereits in einer groferen
Anzahl, z. B. in der landwirtschaftlichen Maschinenindustrie und
in anderen Industriezweigen. Diese Verbénde regeln die Produk-
tion ihrer Mitglieder in der Art, daf z. B. eine jede Firma nur
bestimmte Maschinen oder Einzelteile von bestimmten maschi-
nellen Anlagen baut und die ihr fehlenden Teile oder Maschinen
von den betreffenden anderen Firmen des Verbandes bezieht. Auf
diese Weise spezialisieren die Verbidnde die Produktion ihrer Ver-
bandsfirmen im einzelnen und niitzen ihnen insgesamt, indem sie
die Fabrikate und den Vertrieb verbilligen.

Ein weiteres Moment, welches in fast allen Fillen bei der Ent-
scheidung iiber die vorzunehmende Reorganisation von schwer-
wiegender Bedeutung ist, ergibt sich aus der Personenfrage.

Ebenso schwierig, wie es unter Umsténden ist, Personen von
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dem Unternehmen zu losen, welchen die Ursache an dem Nieder-
gange desselben zugeschrieben werden muB, ebenso schwierig ist
es mitunter auch, die geeigneten Personen zu finden, welche durch
ibr ganzes Wissen und Koénnen imstande und auflerdem auch
bereit wiren, das Unternehmen wieder in die H6he zu bringen.

Auch hat die Stillegung eines industriellen Betriebes in allen
Fillen fiir eine Reihe von Personen und deren Familien so schwer-
wiegende Nachteile im Gefolge, daBl man es begreifen kann, wenn
vielfach aus rein menschlichem Mitgefiihl neue finanzielle Opfer
fiir das Unternehmen gebracht werden, in der Hoffnung, dasselbe
doch noch heben und den beteiligten Personen ihre Existenz da-
durch weiter ermdglichen zu konnen.

Aber auch diese Frage sollte mit kiihlem Verstande iiberlegt
werden, denn es ist schlieflich kein Segen fiir alle Beteiligten,
wenn die gebrachten neuen Opfer die Stillegung des Betriebes nur
hinausschieben, aber nicht endgiiltig abwenden kénnen, und wenn
das Unternehmen nach einigen Jahren doch zugrunde gehen muB.

In vielen Fallen des Niederganges eines industriellen Betriebes
ist man geneigt, der Leitung des Unternehmens die Schuld hier-
fir aufzubiirden und einen Personenwechsel fiir die Leitung ins
Auge zu fassen.

Man sollte jedoch auch hierbei recht eingehend iiberlegen, denn
die Fille, in welchen die Schuld an dem Niedergange des Unter-
nehmens einzig und allein an der Leitung desselben liegt, sind
verhéltnismiBig selten. ‘

In den meisten Fillen wird der Leitung des industriellen Be-
triebes nur ein kleiner Teil der Schuld beizumessen sein, wahrend
dem weitaus groferen Teile der Schuld an dem Niedergange andere
Ursachen zugrunde liegen diirften. Diese Ursachen werden aber
durch einen Personenwechsel nicht beseitigt.

Bei jeder Reorgamisation sollte man sich ferner von vornherein
dariiber klar sein, daf3 dieselbe nur sehr langsam wund zielbewuft
durchgefithrt werden kann. Jede Ubereilung ist daber vom Ubel.

Handelt es sich bei der Reorganisation nur um reine Geld-
fragen, wie z. B. um die Verbesserung der maschinellen Einrich-
tung, zwecks Erzielung von Ersparnissen, Vereinfachung der Fabri-
kation oder Verbesserung der Fabrikate des Betriebes, dann ist
diese Reorganisation allerdings kurzerhand durchzufiihren, voraus-
gesetzt, dafl die noétigen Geldmittel zur Verfiigung stehen.
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Das gleiche gilt selbstverstindlich auch fiir gréBere vorzu-
nehmende Anderungen, wie z. B. Stillegung ganzer Betriebsanlagen
und Neuerrichtung derselben in modernerer Weise an einem
giinstiger gelegenen Orte.

Handelt es sich dagegen um die Einfithrung neuer Arbeits-
methoden oder um die Schaffung einer neuen Betriebsorganisation,
so wird man bereits langsamer und vorsichtiger zu Werke gehen
miissen, weil man hierbei mit der Uberwindung des aktiven und
passiven Widerstandes einer Reihe von Beamten des Unternehmens
und der Arbeiterschaft zu rechnen hat. Am besten ist ein schritt-
weises Vorgehen in einer vorher bestimmten genauen Reihenfolge.

Es bedarf z. B. einer ganz besonderen Energie und einer straffen
Disziplin, um in einer gréBeren Maschinenfabrik die neuen modernen
MeBverfahren mit Toleranzkalibern, die Einhaltung bestimmter
Zeitspannen fiir die Ausfiihrung einer bestimmten Arbeitsleistung
usw. einzufithren und die Arbeiter an die hiermit in Verbindung
stehenden Kontrollen zu gewdhnen. Man wird stets eine ldngere
Zeit hierzu gebrauchen und in vielen Fillen auch erst den Wider-
stand der Betriebsbeamten, insbesondere der dlteren Werkmeister,
iiberwinden miissen.

Auf einen &hnlichen Widerstand werden auch die MaBnahmen
zur Einschrinkung des Personals, um billiger zu wirtschaften und
zur Verteilung der bisher von den ausgeschiedenen Beamten ge-
leisteten Arbeit auf die iibriggebliecbenen Beamten, stoBen.

Wird dann nicht die Disziplin straff aufrechtgehalten, bis diese
Widerstédnde endgiiltig und dauernd iiberwunden sind, so wird der
Erfolg dieser Art Reorganisation ein vollstindig negativer sein. In
den meisten Fillen wird man dann nur neue Unkosten gehabt
haben, ohne die neuen Arbeitsmethoden eingefiihrt zu sehen, und
auch die Zahl der Beamten wird nach einiger Zeit womdglich noch
grofBer sein, als sie vordem gewesen war.

Selbstverstindlich kann die Reorganisation eines industriellen
Unternehmens nur dann Erfolg haben, wenn sie sich nicht nur auf
die Verbesserung des technischen Betriebes und auf Mafnahmen in
der technischen Betriebsorganisation bezieht, sondern wenn auch die
Reorganisation des kaufmdinnischen Teiles des Unternehmens mit thr
Hand in Hand geht.

Da es jedoch, wie schon in den vorangegangenen Kapiteln
wiederholt angedeutet, nicht die Aufgabe dieses Buches ist, den
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kaufménnischen Teil der Revision und der Reorganisation eines
industriellen Betriebes zu behandeln, so seien auch hier nur kurz
die hauptsdchlichsten Punkte der kaufménnischen Revision im
allgemeinen angedeutet.

In erster Linie wiirden bei der Reorganisation der kaufménni-
schen Verwaltung neben der selbstverstindlichen Regelung und
Sanierung der finanziellen Verhédltnisse des Unternehmens eben-
falls alle diejenigen MaBnahmen Platz zu greifen haben, welche
auf eine Ersparnis an Kosten hinzielen, ohne den Verkauf der
erzeugten Fabrikate zu beeintrdchtigen.

Die natiirlichsten und wichtigsten Ersparnisse, welche die kauf-
mannische Verwaltung machen kann, ergeben sich zundchst aus dem
Auffinden leistungsfihigerer und billigerer Bezugsquellen fir den Ein-
kauf aller Betriebsmittel. Weitere Ersparnisse lassen sich alsdann
herbeifiihren durch die bessere Ausnutzung aller einschligigen Ver-
hiltnisse ber der Anlage und der Verwaltung der finanziellen Mittel
des Unternehmens und durch eine Umgestaltung der gesamien Ver-
kaufsorganisation.

Selbstverstandlich ist die Verkaufsorganisation das vornehmste
Vertriebsmittel des gesamten Unternehmens, da von ihrer ge-
schickten Ausgestaltung die Hohe des Umsatzes und des Gewinnes
abhéingt. Die Einzelheiten der neu zu schaffenden oder der zu
verbessernden Verkaufsorganisation werden jedoch bei einem jeden
Unternehmen verschieden sein und sich je nach der Art der Fabri-
kate und der zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel zu richten
haben.

Eine jede Reorganisation der Einrichtungen fiir den Verkauf
wird daher vornehmlich das Ziel verfolgen miissen, mit den zu
Gebote stehenden finanziellen Hilfsmitteln den groftméglichen
Verkaufserfolg zu erzielen, ohne dabei die Gebote der kaufménni-
schen Vorsicht bei der Auswahl der Kundschaft und der Fest-
setzung der Verkaufspreise auler acht zu lassen. Dabei wird sie,
je nach der Eigenart der Fabrikate, unter den iiblichen Verkaufs-
mitteln, wie Ausstellungen, Filialen, Vertreter, Reisende, Reklame
in jeglicher Form usw., diejenigen auszusuchen haben, welche den
Verhiltnissen des betreffenden industriellen Betriebes und den von
ihm erzeugten Fabrikaten am besten angepafBlt sind.

Zugleich damit wird bei der Reorganisation des Verkaufs auch
eine sehr eingehende Auswahl unter den mit dem Verkaufe beauf-
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tragten Personen stattzufinden haben, da der Erfolg des Verkaufes
gerade von dem mehr oder minder groBlen Verkédufertalent der
einzelnen Personlichkeiten und von ihren sonstigen kaufmannischen
Fahigkeiten und Eigenschaften abhéngt.

Eine jede Reorganisation kann, wie schon mehrfach erwihnt, nur
dann auf vollen Erfolg rechnen, wenn sie, neben threr zielbewuften
und durch die notigen Hilfsmittel unterstiitzten energischen Durch-
fihrung auch den besonderen Verhdlinissen des Unternehmens in
jeder Weise angepaft ist. Gerade ber dem Reorganisieren eines tm
Niedergange befindlichen industriellen Unternehmens sollie man sich
mathin, soviel als nur irgendwie maoglich, den individuellen Eigen-
arten des betreffenden Betriebes anschmiegen. Auch Methoden und
Mafinahmen, welche sich in anderen Betrieben gut bewdhrt haben,
sollte man erst dann in den betreffenden Betrieb einfihren, wenn sie
diesem mat peinlichster Sorgfalt angepaft sind.

Es ist selbstversténdlich fiir jeden Reorganisationsplan ein sehr
grofler Unterschied, ob es sich beispielsweise um eine chemische
Fabrik oder um eine Textilfabrik, um ein Hiittenwerk oder um
eine Getreidemiihle, um eine Maschinenfabrik oder um eine Kisten-
fabrik handelt. Wahrend in einem Falle ein verhéltnism#fig grofer
Bedarf an Facharbeitern vorliegt und besonders fein ausgearbeitete
Arbeitsmethoden in Frage kommen, handelt es sich in einem
anderen Falle um einen geringeren Bedarf an Facharbeitern, da-
gegen um einen groéferen Bedarf an Arbeiterkolonnen fiir an-
strengendere korperliche Tétigkeit und in einem anderen Falle
wiederum um eine Massenerzeugung von Marktware, fiir die nur
einzelne besonders tiichtige Facharbeiter benotigt werden, daneben
jedoch eine groBle Anzahl angelernter, sonst jedoch minderwertiger
Hilfskraftel).

Man sollte daher alle zu treffenden MaBnahmen erst dann in
die Wege leiten, wenn sie von wirklichen Kennern des betreffenden
Unternehmens genau durchgepriift und fiir gut befunden sind.

Soll ferner die Reorganisation zielbewuBt und erfolgreich durch-
gefiihrt werden, dann miissen selbstversténdlich auch Vorkehrungen
getroffen werden, welche jederzeit einen Uberblick dariiber ge-
wihren, ob und welchen Erfolg die getroffenen MaBnahmen haben.

1) Siehe auch Winschuh, Josef, ., Praktische Werkspolitik. Darstellung

einer planmiBigen Arbeitspolitik im modernen Fabrikbetriebe.” Seite 18.
Berlin 1923.
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Es ist also unbedingt motwendig, micht nur einem genau vorher
festgestellten Plane fur die Reorganmisation zu folgen, sondern auch
dauernd sich tiber die Forischritte der Reorganisation auf dem laufen-
den zu erhalten.

Hierzu wird es erforderlich sein, von dem Augenblicke an, da
man mit der Reorganisation beginnt, Nebenkonten in den Handels-
biichern einzurichten, aus denen man die jeweilig ben6tigten Unter-
lagen fir die Kalkulation entnehmen kann.

Ferner gehort hierzu auch die Einfiihrung von Kontrollen jeg-
licher Art, welche die Durchfiihrung der neuen MafSnahmen gewéhr-
leisten, und die Anfertigung von statistischen Zusammenstellungen,
welche fiir bestimmte Zeitabschnitte die jeweiligen Ergebnisse und
den Fortgang der Reorganisation zur Darstellung bringen.

Diese Kontrollen miissen sich jedoch schlieBlich in der Hand
der Geschiftsleitung des Unternehmens vereinigen, die allein in
der Lage ist, ihre Auswirkung zu beurteilen und dementsprechend
die Kontrollen weiter auszubilden oder auch, soweit zuldssig, ein-
zuschrénken. Jedenfalls ist ein jedes Kontrollsystem mangelhaft,
dessen oberste Spitze nicht die Geschiftsleitung des Unter-
nehmens ist.

Auch ist die Aufstellung von kurzfristigen Rohbilanzen fiir
jeden Fabrikationszweig erforderlich, um moglichst allmonatlich
einen Uberblick zu haben iiber den Stand der Fabrikation, den
erzielten Gewinn bzw. den neu entstandenen Verlust, den Bestand
an Geld und Geldwerten, an Debitoren und Kreditoren, den not-
wendigen Aufwand an Loéhnen, den Bedarf an Rohmaterial und
sonstigen Materialien, den Zugang und Abgang von Material-
vorriaten, den Vorriten an Fertigfabrikaten usw.

Die Kontrollen haben insbesondere darauf hinzuwirken, daf
iiberall Ersparnisse erzielt werden, ohne die Arbeitsleistung des
Unternehmens zu beeintréachtigen.

Dabei mufl aber die Kontrolle selbst derartig sein, daB sie
nicht unnotigerweise Kosten verursacht, die ohne Bedenken erspart
werden konnten. So ist z. B. bei den Kontrollen in der Buch-
haltung die Nachpriifung kleiner Betrige nicht von besonderer
Wichtigkeit und kann ganz unterbleiben oder gegebenenfalls durch
einige Stichproben ersetzt werden.

Bei geeigneten Mafnahmen und guter Kontrolle werden sich
in vielen Fillen Ersparnisse besonders bei dem Rohmaterial und
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allen Betriebsmaterialien, ferner bei den Werkzeugen und Uten-
silien sowie bei der Beleuchtung, der Heizung usw. leicht herbei-
fiihren lassen.

Auch werden sich bei scharfer Kontrolle verhéltnismaBig groBe
Ersparnisse bei den fiir den eigenen Betrieb hergestellten Arbeiten
machen lassen. Erfahrungsgemdf wird gerade mit diesen Arbeiten
viel Geld unnétig verschwendet, einmal, weil viele Arbeiten fiir
den Betrieb in eigener Regie gefertigt werden, welche man billiger
von auswirts kaufen kénnte, und dann, weil auch viele Arbeiten
in den Lohn- und Materialabrechnungen, als fiir den eigenen
Betrieb angefertigt, untergeschoben werden, welche mit dem
eigenen Betriebe gar nichts zu tun haben.

Auf Grund der bei den Kontrollen und aus den Nebenkonten,
den statistischen Aufstellungen usw. sich ergebenden Resultate
kann man in Zukunft dann auch alle diejenigen Berechnungen
und Kalkulationen aufstellen, deren ein jeder rationell geleitete
Betrieb bedarf, wenn er sich nicht nur auf der Hohe erhalten,
sondern auch wirtschaftlich erfolgreich weiterentwickeln soll.

Wird die Reorganisation eines industriellen Betriebes nach ein-
gehendster Priifung aller in Betracht kommenden Verhiltnisse als
aussichtsreich erkannt, und wird sie, von den notwendigen Hilfs-
mitteln unterstiitzt, sachgemiB, zielbewuBt und energisch durch-
gefiilhrt, dann darf sicher erwartet werden, daB sie von Erfolg
gekront sein und das Unternehmen zu einem gewinnbringenden
emporheben wird.

RoBberg’sche Buchdruckerei, Leipzig.
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