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Dem Andenken meines Vaters



Vorwort,

Dieses Werk will lediglich eine Einfiihrung in die betriebswirtschaftliche Or-
ganisationslehre geben, es behandelt also nur einige mir besonders wichtig er-
scheinende Fragen, denn zu einer umfassenden betriebswirtschaftlichen Organi-
sationslehre ist die Zeit noch nicht gekommen, worauf mich Herr Professor
Dr. rer. pol. Dr. jur. h. ¢. Schmalenbach, Kéln in dankenswerter Weise ein-
dringlich hinwies. Die Auswahl des Stoffes habe ich den Bediirfnissen der Praxis
und der Hochschule entsprechend zu treffen versucht.

Da noch viele grundlegende Fragen der genaueren theoretischen Durch-
dringung bediirfen, habe ich mir an geeigneten Stellen durch Behandlung zahl-
reicher Beispiele zu helfen gesucht. Ich bin damit einem Rat des Herrn Professor
Dr. rer. pol. Dr. rer. oec. h. ¢. Schmidt, Frankfurt a. M. gefolgt, dem ich nicht
nur fiir wertvolle Anregungen, sondern auch fiir die Aufmunterung, das Werk
trotz aller Schwierigkeiten zu Ende zu fiihren, zu besonderem Dank verpflichtet
bin. Moge den Leser beim Durcharbeiten der Beispiele, die alle dem praktischen
Leben entnommen sind, ein wenig die faustische Freude am Organisieren erfiillen,
die auch mir der beste Lohn der Arbeit war.

Meiner Auffassung vom Begriff Betrieb entsprechend habe ich nicht nur Unter-
nehmungen sondern auch Haushalte, insbesondere 6ffentliche Haushalte in aus-
gedehntem Mafe behandelt. So hoffe ich, dazu beizutragen. daB der betriebs-
wirtschaftliche Nachwuchs mehr und mehr bei den Verwaltungsbehorden
Verwendung findet. Viele praktische Erfahrungen befestigten in mir die Uber-
zeugung, dafl die &ffentlichen Haushalte die Mitarbeit der Betriebswirte nicht
entbehren konnen. Von der zunehmenden Betatlgung der Betriebswirte in den
offentlichen Haushalten erwarte ich dann auch eine wesentliche Befruchtung
unserer Wissenschaft.

Der erste Gedanke einer Organisationslehre kam mir im Kriege, als ich in die
gewaltige Organisation des deutschen Feldheeres eingegliedert war. Das grofe
Erleben wirkt auch in dieser Arbeit in manchen Hinweisen auf die Kriegswissen-
schaft nach. Die wichtigsten Anregungen gab mir sodann meine eigene organi-
satorische Betatigung als Leiter und Berater von Betrieben. Besonders wertvoll
war mir ein Auftrag auf organisatorische Beratung des Vorstandes der Continental
Gummi-Werke A.-G., Hannover, zumal ich dort mit anderen Organisatoren zu-
sammenarbeiten konnte. Damit ich bei dieser Arbeit meine ganze Kraft einsetzen
konnte, beurlaubte mich der Herr PreuBlische Minister fiir Wissenschaft, Kunst
und Volksbildung auf lingere Zeit, woliir ich ihm gréBten Dank schuldig bin.

Zu besonderem Dank bin ich ferner verpflichtet dem Herrn PreuBischen Mi-
nister des Innern, der mir auf Befiirwortung durch den Herrn Oberprisidenten der
Provinz Hannover eine mehrmonatige informatorische Téatigkeit bei dem Herrn
Oberprisidenten und Herrn Regierungspréisidenten in Hannover und dem Herrn
Landrat des Kreises Hannover-Linden gestattete, ferner dem Herrn Preufischen
Finanzminister, der mir eine mehrmonatige informatorische Betitigung im Preu-
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Bischen Finanzministerium erlaubte und dem Herrn Chefprisidenten der Preu-
Bischen Oberrechnungskammer, der mir einen genauen Einblick in die Arbeiten
seiner Behorde verstattete und als Reichssparkommissar mich an den Arbeiten
seiner Beauftragten bei der Revision der Stadt Mannheim informatorisch teil-
nehmen lieB.

Weiter haben mich, indem sie mir einen Einblick in ihre Organisation erlaubten,
oder durch Auskiinfte nachfolgende Betriebe und Personlichkeiten in dankens-
wertester Weise unterstiitzt:

Reichsfinanzministerium, Landesfinanzamt Hannover, Finanzamt Hannover-

Mitte,

Reichsarbeitsministerium, Hauptversorgungsamt Niedersachsen-Nordmark, Han-
nover,
Reichsanstalt fiir Arbeitsvermittlung und Arbeitslosenversicherung, Hauptstelle

Berlin, Landesarbeitsamt Niedersachsen, Hannover,
Reichsjustizministerium,

Reichspatentamt,
Rechnungshof des Deutschen Reiches,
Deutsche Reichsbahngesellschaft, Reichsbahndirektion Hannover, Betriebsamt

Hannover 1, Bahnhof Hannover-Wiilfel,

Deutsche Reichspost, Reichspostministerium, Reichspostzentralamt, Oberpost-
direktion Hannover,
Preuflisches Justizministerium, Oberlandesgericht Celle, Landgericht Hannover,

Amtsgericht Hannover,

Polizeiprisidium Hannover,

Polizeiprasidium Magdeburg,

Provinzialverwaltung, Hannover,

Stadt Alfeld a. L.,

Stadt Hannover,

Stadt Hildesheim,

Stadt Mindeni. W.,

Baupolizei, Bezirk Berlin-Zehlendorf,

Beamtenfachschule des Hannoverschen Stiddtevereins, Hannover,

Bischofliches Generalvikariat und Priesterseminar, Hildesheim,

Reichsstand der Deutschen Industrie, Wirtschaftspelitische Abteilung, Berlin W35,

Reichsstand des Deutschen Handwerks, Berlin W 15,

Reichsverband des Deutschen GroB- und Uberseehandels e. V., Hauptgeschéfts-
stelle Berlin W 30, Bezirksgruppe Niedersachsen, Hannover,

Hauptgemeinschaft des Deutschen Einzelhandels e. V., Berlin NW 7,

Industrie- und Handelskammer Hannover,

Verband Deutscher Verkehrsverwaltungen e. V., Berlin W 62,

Reichsverband Deutscher Lichtspieltheaterbesitzer e. V., Berlin SW 68,

Deutscher Versicherungs-Schutzverband e. V., Berlin-Wilmersdorf,

Reklame-Schutzverband e. V., Berlin-Lichterfelde-West,

Adrema Maschinenbaugesellschaft m. b. H., Berlin NW 87,

Vertretung der Continental-Schreib- und Addiermaschinen, Dr.-Ing. Pfautsch,

Hannover,

Definitiv Kontroll-Buchhaltung, Berlin-Weillensee,

Deutsche Burroughs Rechenmaschinen A.-G., Zentrale Berlin SW 11, Filial-
direktion Hannover,

Deutsche Hollerith-Maschinen G. m. b. H., Berlin W 35,

Kardex-System G.m.b. H., Berlin-Friedenau,

National Registrierkassen Gesellschaft m. b, H., Berlin-Neukélln,
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Paragon Kassenblock A.-G., Berlin-Oberschéneweide,

Powers G.m. b. H., Berlin NW 7,

Deutsche Erdol A.-G., Berlin-Schoneberg,

Gewerkschaft Elwerath, Hannover,

Deutsche Maschinenfabrik A.-G., Duisburg,

General Motors G. m. b. H., Berlin-Borsigwalde,

J. Neumann, A.-G. Zigarrenfabriken, Zentrale Berlin N 24,
Siemens-Schuckertwerke A.-G., Technisches Biiro Hannover,
Stahlwerke Briininghaus A.-G., Werdohl, i. W.,

L. & C. Steinmiiller, Dampfkesselfabrik, Gummersbach (Rhld.),
Giinther Wagner, Hannover,

Schneiderobermeister Huck, Hannover,

Schneidermeister Heinecke, Hannover,

Schneidermeister Téppe, Hannover,

J. C. Herhold, Fachgeschift fiir Porzellan und Glas, Hannover,
J. W. Siltzer, Kaufhaus, Hannover,

R. Petersen & Co., Hamburg,

Carlowitz & Co., Hamburg,

Hypothekenbank in Hamburg, Hamburg,

Uberlandwerke und StraBenbahnen Hannover A.-G., Hannover,
Gothaer Lebensversicherungsbank a. G., Gotha,
Landschaftliche Brandkasse, Hannover,

Nordstern und Vaterlindische, Allgemeine Versicherungs-A.-G., Bezirksdirektion
Hannover, :

Theaterbetrieb der Ufa, Hannover,

Deutsches Rotes Kreuz, Berlin W 35,

Allgemeiner Deutscher Automobil-Club e. V., Sitz Miinchen, Prasident, General-
sekretariat,

Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, Berlin NW 7,

Deutsches Institut fiir wirtschaftliche Arbeit in der 6ffentlichen Verwaltung,
Berlin NW 7,

Gesellschaft fiir Organisation, Berlin W 30,

Verein beratender Organisatoren e. V., Berlin-Charlottenburg,

Institut der Wirtschaftspriifer, Berlin NW 7,

Deutsche Revisions- und Treuhandgesellschaft A.-G., Berlin W 8,

Deutsche Revisions-Gesellschaft Treuhand-A.-G., Berlin W 9,

Stiddeutsche Treuhand-A.-G., Stuttgart,

Deutsche Bedaux-G. m. b. H., Berlin,

Plan-Arbeit G.m.b. H., Kollegium wirtschaftlicher Fachberater, Berlin-Char-
lottenburg,

Renta Organisationsgesellschaft m. b. H., Berlin W 15,

J. R. Breiter, beratender Organisator, Berlin-Charlottenburg,

G. Frakanzani, Wirtschaftspriifer, beratender Organisator, Berlin W 30,

0. Gittler, Wirtschaftspriifer, Hannover,

Staatsminister a. D. Dr. h. ¢. von Richter, Exz., Berlin-Charlottenburg,

Professor Dr. Goebel, Hannover,

Professor Dr. Obst, Hannover,

Professor Dr. Peters, Kéln,

Privatdozent Dr. Bartsch, Hannover,

Geschiftsfithrer von Tschirschnitz, Hannover,

Dipl.-Ing. Frolich, Berlin-Charlottenburg,

Diplom-Kaufmann Dr. Linke, Hannover,
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Diplom-Kaufmann Plitt, Hannover.
Endlich danke ich fir manchen wertvollen Rat und das stets bewiesene Inter-
esse an meiner Arbeit aufrichtig meinen Freunden, den Herren
Rechtsanwalt Dr. Bollmann, Hamburg,
Professor Dr. Ellinghaus, Hannover,
Rechtsanwalt Dr. von Falkenhayn, Berlin,
Professor Dr. Hische, Hannover,
Ministerialdirigent Dr. von Staa, Berlin,
Regierungsrat Dipl.-Ing. Weitzmann, Berlin.
und meinem Assistenten, Herrn Diplom-Kaufmann Dr. Richter, Hannover.
Die Herren Dipl.-Ing. Baltruweit, Hannover und stud. Herfurth, Hanno-
ver stellten sich mir in dankenswerter Weise zur Durcharbeitung des Manuskripts
zur Verfiigung.
Dem Verein Jubiliumsgabe der Niedersichsischen Wirtschaft fiir die Tech-
nische Hochschule Hannover danke ich fiir eine freundliche Zuwendung.
Letztens aber nicht zuletzt bin ich dem Herrn Verleger fiir die angenehme
Zusammenarbeit und die gediegene Ausstattung zu besonderem Dank verpflichtet.

Hannover, im April 1934.
K. W. Hennig.
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I. Wesen und Aufgabe der betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre.

Die Betriebswirtschaftslehre hat die Aufgabe, Grundsiitze und Verfahren zu
entwickeln, durch deren Anwendung die Betriebe als dienende Glieder der staat-
lichen Gemeinschaft! ihre Zwecke mit hochster Wirtschaftlichkeit erfiillen.

Betriebe? im Sinne der Betriebswirtschaftslehre sind Unternehmungen und
Haushalte, ferner Zusammenfassungen von Unternehmungen (Konzerne, Kar-
telle usw.), von Haushalten (6ffentlichen, privaten sowie 6ffentlichen und pri-
vaten) und von Unternehmungen und Haushalten. Auch Teile von Unterneh-
mungen und Haushalten kénnen als Betriebe bezeichnet werden. Es gehort weiter
nicht zum Wesen der Betriebe, daBl ihre Dauer unbestimmt ist, vielmehr sind auch
Veranstaltungen, die von vornherein eine begrenzte Dauer haben, wie Aus-
stellungen und Kongresse als Betriebe anzusehen. Es ergibt sich also, daB jede
zum Zweck einer ‘betriebswirtschaftlichen Untersuchung irgendwie abgegrenzte
Veranstaltung von gewisser Dauer ein Betrieb im Sinne der Betriebswirtschafts-
lehre ist.

Die Unternehmungen haben wirtschaftliche Zwecke und betreuen zu diesen
Zwecken die Betriebsverbundenen; die Haushalte bezwecken die Betreuung der
Betriebsverbundenen in bestimmter Hinsicht (z.B. regierendes Betreuen von
seiten 6ffentlicher Haushalte, Interessen vertretendes, caritatives, kulturelles Be-
treuen von seiten groBerer privater Haushalte). Bei den Unternehmungen folgt
die Notwendigkeit hochst wirtschaftlichen Handelns aus der Zwecksetzung selbst,
aber auch das Wirken der Haushalte muf} so wirtschaftlich wie méglich geschehen.

Um das Wesen der Wirtschaftlichkeit zu erkennen, ist von der Erfahrung
auszugehen, dafl man im allgemeinen Nutzen nur durch Opfer erreichen kann.
Die Wirtschaftlichkeit ist bei gleichem Opfer um so gréBer, je gréBer der Nutzen
ist, und bei gleichem Nutzen um so gréfler, je kleiner das Opfer ist. Sonach ergibt
sich fiir die Wirtschaftlichkeit die Beziehung:

Nutzen
Opfer

Ist die Wirtschaftlichkeit eines Betriebes zu ermitteln, so miissen Nutzen und

Opfer auf einen bestimmten gleichen Zeitabschnitt 7' bezogen werden. Man er-
hélt also:

‘Wirtschaftlichkeit eines Betriebes wihrend des Zeitabschnittes T
_ Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T
"~ Opfer wihrend des Zeitabschnitts T

1 In einzelnen Fiallen sind Betriebe auch Glieder iiberstaatlicher Gemeinschaften (ins-
besondere der Nationen und Kirchen, soweit diese iiber das Staatsgebiet hinausgreifen), ohne
daB jedoch dadurch die Bindung an den Staat entfillt. Die schwersten seelischen Konflikte
konnen entstehen, wenn staatliche und iiberstaatliche Gemeinschaft im Streit liegen.

2 Vgl. Artikel von Mahlberg: Der Betriebsbegriff und das System der Betriebswirt-
schaftslehre in Die Betriebsverwaltung, Bd. 2 des Grundrisses der Betriebswirtschaftslehre,
S. 1ff. Leipzig 1927..
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Da es ein absolutes Mafl der Wirtschaftlichkeit nicht gibt, kann man sich mit
einem nach dieser Formel ermittelten Wert nur dann ein Urteil iiber die Wirt-
schaftlichkeit bilden, wenn Vergleichswerte zur Verfiigung stehen. Moglich sind
Zeitvergleich (Vergleich der Wirtschaftlichkeit desselben Betriebes in verschie-
denen vergleichbaren Zeitabschnitten) und Betriebsvergleich (Vergleich der Wirt-
schaftlichkeit mehrerer vergleichbarer Betriebe wihrend vergleichbarer Zeitab-
schnitte). Bei der Ermittlung der Wirtschaftlichkeit kénnen insbesondere zwei
Schwierigkeiten auftreten: ‘

1. muf} der Standpunkt bestimmt werden, von dem aus Nutzen und Opfer zu
beurteilen sind,

2. ist zu priifen, in welcher Weise Nutzen und Opfer zu messen sind.

DafB Mafinahmen als niitzlich oder schidlich zu beurteilen sind je nach dem
Standpunkt, den man einnimmt, beobachtet der Betriebswirt in jedem gréBeren
Unternehmen und Haushalt, in denen jeder Betriebsteil den fiir ihn groBten
Nutzen und das fiir ihn geringste Opfer anstrebend leicht gegen die Wirtschaft-
lichkeit des Gesamtbetriebes verstéft. Bei Betriebszusammenfassungen vollends
wird erfahrungsgemif ein erheblicher Teil der Arbeitskraft der leitenden Personen
damit verbraucht, die widerstrebenden Betriebe unter einen Hut zu bringen. Nun
sind aber Betriebe und Betriebszusammenfassungen Teile der groferen Ge-
meinschaft Staat und haben ihre Zwecke als dessen Glieder zu erfiillen. Sache der
Staatsfiihrung ist es, das Verantwortungsbewultsein der Betriebe gegentiber dem
Staat zu stirken und, soweit dies nicht gelingt, die Betriebe zur Beriicksichtigung
der staatlichen Belange zu zwingen. Jeder Betriebsteil erwége also zundchst
Nutzen und Opfer fiir sich, dann aber auch fiir den Betrieb, jeder Betrieb fiir sich
und die Betriebszusammenfassung, der er angehért, jede Betriebszusammen-
fassung fiir sich und das Staatsganze. Wie bei den unausbleiblichen Konflikten
die Entscheidung fallen muf, sagt dem Menschen sein Gewissen, wenn er dessen
Stimme horen will.

Die Messung von Nutzen und Opfer kann in Werteinheiten (Geld) oder Mengen-
einheiten erfolgen. Grundsitzlich miissen soweit wie méoglich Werte zur Messung
der Wirtschaftlichkeit benutzt werden, da sich mit Hilfe der Mengen nur Giite-
grade errechnen lassen, die Hinweise auf die Wirtschaftlichkeit geben. Das Opfer
148t sich fast immer ganz oder doch zu einem wesentlichen Teil wertméBig be-
stimmen. Der Organisierende muf} auch das nicht geldlich bestimmbare Opfer,
wie es z. B. bei caritativen Betrieben durch ehrenamtliche Tétigkeit in umfing-
lichem MaBe gebracht werden kann, sorgfiltig beriicksichtigen. Da sich der
Nutzen entweder in Geld oder in Mengeneinheiten oder iiberhaupt nicht ermitteln
148t, ergeben sich folgende besonders wichtige Beziehungen:

1. Nutzen und Opfer sind in Geld mefbar, es gilt:

Wirtschaftlichkeit wahrend des Zeitabschnitts T
_ Nutzen wihrend des Zeitabschnitts T' in Geld
"~ Opfer wihrend des Zeitabschnitts T' in Geld )

2. Der Nutzen ist nur mengenméBig, das Opfer wertméfig zu messen. Auf
die Wirtschaftlichkeit wihrend des Zeitabschnitts T 148t die Beziehung schlieBen:

Nutzen wahrend des Zeitabschnitts T in Mengeneinheiten
Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld

.8. Der Nutzen ist nicht meBbar, das Opfer liBt sich mindestens teilweise in
Geld messen. Hinweise auf die Wirtschaftlichkeit gibt:

das Opfer wihrend des Zeitabschnitts T in Geld.
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Fall 1 liegt bei allen Unternehmungen vor. Man pflegt zur Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit die Rentabilitdtsformel heranzuziehen, die lautet:
Rentabilitit in 9
Ertrag wihrend eines Jahres — Aufwand wéhrend eines Jahres « 100
Kapital

_ Gewinn wahrend eines Jahres
N Kapital

x 100.

In diesem Falle ist der Nutzen der Jahresgewinn, das Opfer die Kapitalverzinsung
eines Jahres (Kapital x landesiiblicher jihrlicher Zinssatz). Der als bekannt an-
gesehene Zinssatz ist in der Rentabilitidtsformel fortgelassen, die errechnete Ren-
tabilitdt muB daher mit dem landesiiblichen Zinssatz verglichen werden. Moglich
sind in diesem Falle Zeit- und Betriebsvergleich.

Fall 2 ist besonders fiir Haushalte bedeutungsvoll. So kann man z.B. den
Nutzen einer Schule bestimmter Art zu Zwecken eines betriebswirtschaftlichen
Vergleichs in Schiilerjahren ausdriicken und ins Verhiltnis zu dem Aufwand
setzen. Ahnlich kann man bei einer Justizbehérde die verschiedenen richterlichen
und sonstigen Akte in Einheiten bewerten, mit Hilfe der Zahl der Akte die Summe
der Einheiten bilden und diese in Beziehung zu dem Aufwand setzen. Es kann
erhebliche Schwierigkeiten bereiten, die Bewertung des Nutzens in Einheiten fiir
die verschiedenen Arten der Leistung einigermafen richtig vorzunehmen. Immer-
hin 146t sich oft die hierin liegende Unsicherheit allméhlich so weitgehend ver-
mindern, daB ein befriedigender Zeitvergleich méglich wird. Auch ein Betriebs-
vergleich ist moglich, soweit er sich auf Betriebe gleicher Art beschrinkt. Die
Wirtschaftlichkeit einer Schule und eines Gerichts kénnen auf diese Weise natiir-
lich nicht miteinander verglichen werden. Bei den verglichenen Nutzen miissen
Umfang, Qualitit, Schnelligkeit und Sicherheit der Leistung soweit einheitlich
sein, daf die Vergleichbarkeit gegeben ist. Das Anwendungsgebiet dieser Methode
ist weit grofler als man zuniichst anzunehmen geneigt ist.

Fall 3 bleibt tibrig, wenn der Nutzen weder in Geld noch in Mengeneinheiten
zu ermitteln ist. So ist z. B. der Nutzen derjenigen Einrichtungen, die der Ver-
tretung der auswirtigen Interessen eines Staates dienen, weder wert- noch mengen-
miBig zu bestimmen, wohl aber ist der Geldaufwand meBbar. In diesem Falle
kann ein Zeitvergleich des Aufwands vorgenommen werden, wenn Umfang, Quali-
tét, Schnelligkeit und Sicherheit der Leistungen im wesentlichen gleich sind. Auch
ein Betriebsvergleich (z. B. Vergleich der Aufwinde zweier AuBenministerien ver-
schiedener Staaten) kann, wenngleich unter starken Vorbehalten, méglich sein.
Eine genauere Behandlung des Problems der Wirtschaftlichkeit ist in einer Organi-
sationslehre nicht méglichl.

Daf die Betriebswirtschaftslehre nicht allein an der wirtschaftlichen Ge-
staltung der Betriebsgebarung arbeitet, diirfte ohne weiteres einleuchten, wenn
man beriicksichtigt, dafl z. B. die Technik auf die Wirtschaftlichkeit von Hand-
werk, Industrie und Verkehrsunternehmungen und das Recht auf die Wirtschaft-
lichkeit von Verwaltungsbehdrden einen entscheidenden EinfluB haben.

Zur wirtschaftlichen Erfiillung ihrer Zwecke bediirfen die Betriebe einer Organi-
sation. Als Betriebsorganisation bzw. Organisation des Betriebsverkehrs bezeich-
net man die Gesamtheit bedingt allgemeingiiltiger Regelungen, nach denen sich
das Leben eines Betriebes bzw. der Verkehr zwischen bestimmten Betrieben ab-

1 Dem Betriebswirt sei insbesondere empfohlen Lehmann: Wirtschaftlichkeit des Be-
triebes und der Unternehmung. Niirnberg 1928.

1*
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spielt, daneben auch die Téatigkeit des Organisierens, also das Schaffen solcher
Regelungen. Allgemeingiiltig lassen sich nur in geniigender Zahl auftretende
gleiche Fille oder das Gleiche in dhnlichen Fillen regeln. Soweit eine allgemein-
giiltige Regelung nicht besteht, miissen daher Einzelregelungen vorgenommen
werden. Jedoch selbst in dem allgemeingiiltig geregelten Umkreis sind als Aus-
nahmen Einzelregelungen notwendig, so daB iiberhaupt nur eine ,,bedingt** all-
gemeingiiltige Regelung mdoglich ist. Neben die organisatorische tritt daher die
die Abwicklung des einzelnen Falles in der Gegenwart entscheidende und fiir die
Zukunft planende Regelung. Die Grenzen zwischen Einzelregelung und all-
gemeingiiltiger, also organisatorischer Regelung sind fliissig. Sie kénnen zunichst
durch Eingriffe der Organisierenden verschoben werden, indem der Umfang der
organisatorischen Regelungen erweitert oder eingeengt wird. Ferner konnen die
Einzelregelungen zu einer Ubung, zu einem Brauch fithren, wodurch eine all-
gemeingiiltige, also organisatorische Regelung entsteht. Aber auch umgekehrt
kann eine organisatorische Regelung durch eine steigende Zahl von Einzelrege-
lungen zerfallen und hieraus im Laufe der Zeit eine neue organisatorische Rege-
lung entstehen. Man erkennt, daf eine Organisation nicht nur geschaffen wird,
sondern sich auch entwickelt.

Die organisatorischen Regelungen sind aber auch um deswillen nur bedingt
allgemeingiiltig, weil sie nur fiir eine gewisse Zeit maBgebend sein konnen. Die
Organisation soll den Zwecken der Betriebe dienen, sie darf also nicht Selbstzweck
sein, Darausfolgt, daB sie den Zwecken und, da die Zwecke nur durch Menschen
und mit Hilfsmitteln zu erreichen sind, den Menschen und Hilfsmitteln angepaBt
sein und sich also mit Zwecken, Menschen und Hilfsmitteln wandeln muf.
Die Zwecke der Betriebe werden durch die Organisation um so vollkommener
erfiillt, je besser die einzelnen organisatorischen Regelungen aufeinander ab-
gestimmt sind ; die Gesamtheit der organisatorischen Regelungen soll daher ein
,,Gefiige** sein?.

Man kann allgemeine und besondere organisatorische Regelungen unterschei-
den, von denen jene fiir Betriebe aller Art, diese nur fiir Betriebe bestimmter Art
von Bedeutung sind. An der Schaffung allgemeiner organisatorischer Regelungen
arbeitet die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, an der Schaffung besonderer
organisatorischer Regelungen die besondere Betriebswirtschaftslehre mit. In
diesem Werk versucht der Verfasser eine Einfithrung in die allgemeine betriebs-
wirtschaftliche Organisationslehre zu geben. Als Teil der allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre hat die betriebswirtschaftliche Organisationslehre die Aufgabe,
Grundsétze und Verfahren fiir die wirtschaftliche Organisation von Betrieben jeder
Art und ihres Verkehrs zu entwickeln.

Die allgemeinen Fragen der Betriebsorganisation behandeln auBer der all-
gemeinen Betriebswirtschaftslehre insbesondere die Soziologie und Psychologie,
deren wesentliche Erkenntnisse auch fiir den Betriebswirt von grofer Bedeutung
sind. An der Losung der besonderen Fragen der Betriebsorganisation diirften
neben der besonderen Betriebswirtschaftslehre alle Wissenschaften Anteil haben.
Um seine Aufgaben im einzelnen Fall erfiillen zu konnen, mufl der organisierende
Betriebswirt geniigende Einblicke in die in Frage kommenden Wissenschaften,
und zwar insbesondere in ihre die theoretischen Erkenntnisse anwendenden Teile
haben. Von besonderer Wichtigkeit sind Volkswirtschaftslehre, Rechtswissen-
schaft und Geographie. Wertvolle Anregungen wird endlich die Kriegswissenschaft
geben koénnen.

1 Vgl. Nordsieck: Die schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Betriebsorgani-
sation, S. 1. Stuttgart 1932.
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Die entscheidende soziologische! Wesenhaftigkeit der Betriebe liegt darin, daB
sie Schaffensgemeinschaften sind. Von jeher wirken nun auf die Betriebe Ein-
fliisse, die die Schaffensgemeinschaft bejahen und damit aufbauen und solche, die
die Schaffensgemeinschaft verneinen und damit zerstéren. Das klare Erkennen
dieser Einfliisse ist fiir jeden Menschen bedeutungsvoll, da jeder mehreren Be-
trieben angehort, insbesondere aber fiir den Organisierenden, der Schaffensgemein-
schaften errichten und fortentwickeln will. Das Schicksal aller Betriebe hingt
also davon ab, ob die Betriebsangehérigen sich als verantwortliche Glieder von
Schaffensgemeinschaften fiihlen und danach handeln. Die Ausdrucksform der
Schaffensgemeinschaft kann und muB sich wandeln, nicht aber die Idee selbst,
ohne deren véllige Erfassung niemand dauvernd erfolgreich organisieren kann.

Neben der allgemeinen soziologischen Struktur der Betriebe ist fiir den Be-
triebswirt auch die besondere soziologische Eigenart des Betriebes, in dem er
organisiert, von Bedeutung. Der Verfasser studiert bei jedem Betrieb, den er
berédt, auch dessen geschichtliche Entwicklung. Indem er so die unter der Gegen-
wart stets noch schlummernde Vergangenheit erkennt, kann er Zukiinftiges orga-
nisch mit Gegenwirtigem und Vergangenem verkniipfen. Um von dem hohen
Nutzen eines Studiums der Betriebsgeschichte zu iiberzeugen, ist diesem Werk
ein kurzer Abril der Geschichte der PreuBischen Oberrechnungskammer eingefiigt
(vgl. S. 116).

Die Bedeutung der angewandten Psychologie 2 fiir den organisierenden Betriebs-
wirt ergibt sich, wenn man erkennt, da eine Organisation versagen kann, weil
die Regelungen unzulinglich sind, und weil die Menschen unzulidnglich sind. Die
Regelungen konnen an sich unzulanglich oder den im einzelnen Betrieb vorhan-
denen Menschen nicht angepaBt sein. Die Menschen kénnen ebenfalls an sich
unzulénglich sein, insofern sie die fiir ihre Arbeit notwendigen geistigen und kérper-
lichen Fahigkeiten oder die hierfiir notwendige Leistungsbereitschaft (Arbeits-
freudigkeit, VerantwortungsbewuBtsein) nicht besitzen; sie kénnen ferner fiir
ihre Arbeit.mangelhaft vorgebildet oder angelernt sein. Indem die Psychologie
die geistige und koérperliche Wesensart der Menschen erfaft, erlaubt sie, die Ar-
beit den Menschen und die Menschen der Arbeit anzupassen. Die Anpassung der
Arbeit an die Menschen. erfolgt durch entsprechende Gestaltung des Arbeits-
ablaufs, des Arbeitsplatzes, der Arbeitsmittel und andere Mafnahmen. Die An-
passung der Menschen an die Arbeit erfolgt durch Auslese mit Hilfe von psycho-
logischen Eignungsuntersuchungen und durch Anlernung und Ausbildung nach
psychologisch bedingten Ausbildungs- und Anlernverfahren. Indem weiter die
Psychologie die Umweltfaktoren, die im Betrieb und auBerhalb des Betriebes auf
die Menschen einwirken, untersucht, erméoglicht sie, die die Leistungsbereitschaft
stérenden Faktoren zu beseitigen oder zu mildern und die die Leistungsbereitschaft
fordernden Faktoren zu stirken.

Die Volkswirtschaftslehre sucht das Zusammenwirken der Unternehmungen
und Haushalte eines Volkes in der Volkswirtschaft zu erklaren und zu férdern.
Thre hohe Bedeutung fiir den betriebswirtschaftlich Organisierenden liegt darin,

1 Aus der iiberaus reichhaltigen Literatur seien nur genannt: Briefs: Artikel ,,Sozio-
logie* im Handworterbuch der Soziologie, S. 31 ff. Stuttgart 1931. — Die Problemstellung
der sozialen Betriebspolitik in Probleme der sozialen Betriebspolitik, S. 1{f. Berlin 1930. —
Dunkmann: Soziologie der Arbeit. Halle 1933. — Geck: Die sozialen Arbeitsverhaltnisse
im Wandel der Zeit. Berlin 1931. — Nicklisch: Der Weg aufwirts. Organisation. 2. Aufl.
Stuttgart 1922. — Plenge: Drei Vorlesungen iiber die allgemeine Organisationslehre. Essen
1919. — Die Organisationslehre im Reich der Wissenschaften, in Preu8. Jahrb. Bd. 176,
(1919) 8. 180£f. — Um die allgemeine Organisationslehre in Weltw. Arch. Bd. 25 (1927) S.181f.

2 Vgl. Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, Versffentlichung Nr. 71, Der Mensch
und die Rationalisierung I. Jena 1931, daselbst Literaturverzeichnis.
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daf sie ihn befihigt, die Auswirkung seines Handelns auf die Volkswirtschaft zu
erkennen und ihm dadurch itberhaupt erst ermoglicht, Betriebe so zu organisieren,
daf sie Glieder der Volkswirtschaft werden, die eine besonders wichtige Erschei-
nungsform der staatlichen Gemeinschaft ist. Neben der allgemeinen und prak-
tischen Volkswirtschaftslehre ist fiir den Betriebswirt als Organisierenden ins-
besondere die Konjunkturlehre von Bedeutung, die die wirtschaftlichen Bewe-
gungsvorginge in ihren Zusammenhiingen erforscht. Sie stellt sein Handeln in
die wirtschaftlichen Bewegungen hinein und kann ihn, indem sie die Zukunft zu
prognostizieren, nicht zu prophezeien erlaubt, davor bewahren, ,,ins Blaue hinein
zu organisieren. Wenigstens ist es die Ansicht des Verfassers, dafl die Konjunktur-
lehre den nun einmal notwendigen Absprung in die Zukunft mit gréBerer Sicher-
heit erlaubt als er ohne sie moglich wire. Soweit der Betriebswirt in 6ffent-
lichen Haushalten organisiert, ist fiir ihn weiter die Finanzwissenschaft von Be-
deutung, die die wirtschaftlichen Bedingtheiten der offentlichen Haushalte zu
erfassen sucht.

Im Recht ist auch ein erheblicher Teil der Organisation der Betriebe nieder-
gelegt. Daraus folgt aber nicht, daB Kenntnis und Verstindnis des Rechts zum
Organisieren von Betrieben geniigen. Das wird wohl fiir Unternehmungen, nicht
immer aber fiir 6ffentliche Haushalte anerkannt. Zutreffend betont Jastrow,
daB das Verwaltungsrecht weder das ganze noch den Hauptteil einer Verwaltungs-
wissenschaft darstelle, insbesondere habe die Kriegs- und Ubergangswirtschaft
bewiesen; daB , die wichtigsten Aufgaben des Verwaltungsmannes gerade die
waren, fir die das Verwaltungsrecht auch nicht die geringsten Anhaltspunkte
bot*“l. Er hilt eine Verwaltungswissenschaft? fiir notwendig, wie es zuvor eine
Polizeiwissenschaft® gab und erklart ihr ,,Abhandenkommen‘‘ damit, da nach
1870 die Juristen anfingen, Verwaltungsrecht neben Staatsrecht zu lesen. Die
Studenten hatten die Vorstellung, daB sie durch das Verwaltungsrecht genug von
der Verwaltung selbst wiiiten. Nun kann aber eine solche fiir Behorden bestimmte
Verwaltungswissenschaft letzten Endes keine andern Grundsitze und Verfahren
entwickeln, wie sie fiir groBere Privathaushalte und fiir Unternehmungen gelten.
Eine allgemeine betriebswirtschaftliche Organisationslehre mufl daher auch die
offentlichen Haushalte, deren Besonderheiten in eine Betriebswirtschaftslehre
der Behorden gehoren, einbeziehen. Der Verfasser kniipft, soweit er die 6ffent-
lichen Haushalte behandelt, an die Polizeiwissenschaft und Verwaltungswissen-
schaft an.

Die angewandte Geographie behandelt als Wirtschaftsgeographie die Wechsel-
wirkung von Raum und wirtschaftendem Menschen, als politische Geographie die
Wechselwirkung von Raum und staatlich organisiertem Volk. Insbesondere auf
der Grundlage der politischen Geographie will die Geopolitik das politische Han-

1 Vgl. Jastrow: Artikel Verwaltungswissenschaft im Handwdrterbuch der Kommunal-
wissenschaften, Bd. IV, 8. 373. — Jena 1924. Art. Verwaltungswissenschaft in Die Reform
der staatswissenschaftlichen Studien, Schriften des Vereins fiir Sozialpolitik. Miinchen und
Leipzig 1920, S. 313ff.

2 Bedeutendster Vertreter Lorenz von Stein: verfaBte u.a. Die Verwaltungslehre,
Teil I, 2. Aufl. Stuttgart 1869. Teile II—VII. Stuttgart 1866—68, davon Teil III, 2. Aufl.
Stuttgart 1882. Ferner Handbuch der Verwaltungslehre, Teile I—II1, 3. Aufl. Stuttgart 1888.

3 (Genannt seien: v. Justi: Staatswissenschaft oder systematische Abhandlung aller
oeconomischen und Cameralwissenschaften, die zur Regierung eines Landes erfodert werden,
2 Bde. Leipzig 1755. Insbesondere Bd. 1, der als ,,collegium fundamentale eine Gesamt-
iibersicht gibt, ist heute noch von hohem Interesse.— v. Sonnenfels: Grundsatze der Polizei,
Handlung und Finanzwissenschaft. Dem Verfasser lagen vor Teil 1, 3. Aufl. Wien 1770,
enthélt Polizeiwissenschaft, Teil 2, 2. Aufl.,, Wien 1771, enthalt Handlung, eine Art Volks-
wirtschaftspolitik. — v. Berg: Uber Teutschlands Verfassung und die Erhaltung der 6ffent-
lichen Ruhe in Teutschland. Géttingen 1795.
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deln des Staats beeinflussen®. Die Kenntnis der wichtigsten Ergebnisse dieser
Disziplinen ist fiir den Betriebswirt als Organisierenden in allen denjenigen Fillen
notwendig, in denen geographische Bedingtheiten beriicksichtigt werden miissen,
also z. B. bei Fragen der Gebietsabgrenzung, Gebietsaufteilung und Bestimmung
von Betriebssitzen.

Die Kriegswissenschaft behandelt die Mittel und Wege zur Erreichung des
Zwecks eines Krieges. Der Krieg hat den Zweck, den Feind durch Anwendung
riicksichtslosester Gewalt niederzuwerfen, um ihm den eigenen Willen aufzu-
zwingen?. Zur Erreichung dieses Zweckes bedarf es schirfster Zusammenfassung
aller Krifte des Kriegfithrenden, insbesondere einer Organisation der Land-
Wasser- und Luftstreitkrifte, durch die diese zu einem unbedingt zuverlissigen
Instrument in der Hand des Fiihrers gemacht werden. Mustergiiltige Heere und
Flotten verfiigen daher iiber organisatorische Erfahrungen, die auch fiir den Be-
triebswirt von gréBtem Lehrwert sind. Der Verfasser, der mannigfache organi-
satorische Anregungen aus der Kriegswissenschaft empfing, hat an verschiedenen
Stellen dieses Werks Beispiele aus dieser Wissenschaft herangezogen.

Die Auswahl und Einteilung des Stoffes sucht der Verfasser in diesem ein-
fiithrenden Werk entsprechend dem derzeitigen Ausbau der Betriebswirtschafts-
lehre insbesondere mit Riicksicht auf die praktischen Bediirfnisse des organisieren-
den Betriebswirts vorzunehmen. Zunichst wird die Erfassung der wirtschaftlichen
Bedingtheiten, d. h. die Entstehung des Gewinns bei den Unternehmungen und
der Ausgleich der Einnahmen und Ausgaben bei den Haushalten als Voraus-
setzung alles betriebswirtschaftlichen Organisierens behandelt:

II. Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe,.

Im Anschlufl hieran werden die MaSnahmen zur Senkung und Proportionali-
sierung des Aufwandes erortert. Es handelt sich hier um die Losung der dem
Organisierenden in der tiberwiltigenden Mehrzahl aller Falle gestellten Aufgabe.
Zwar gehort z. B. die Frage der Budgetierung zum Rechnungswesen, die Frage
der wirtschaftlichen Gestaltung des Lohnwesens zu einer betriebswirtschaftlichen
Menschenfithrungslehre, der Verfasser hat aber diese Probleme wegen ihrer iiber-
ragenden praktischen Bedeutung fiir den Organisierenden hier mitbehandelt.
Immer wieder verlangen die Betriebe von den Organisierenden Vorschlige zur
Erzielung einer sparsamen Wirtschaftsfithrung, und das diirfte die Einfiigung des
Abschnittes:

III. Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes

hinreichend rechtfertigen. Erst dann wendet sich die Darstellung den Organi-
sationsfragen im engeren Sinne zu. Zu zeigen ist zunichst, wie die im Betrieb ver-
einigten Menschen als Glieder des Betriebes zur Erreichung der Betriebszwecke
zusammenarbeiten :

IV. Arbeitsgliederung,

und sodann, wie das zeitliche Hinter- und Nebeneinander von Vorgingen im Be-
triebe und beim zwischenbetrieblichen Verkehr zu gestalten ist:

V. Arbeitslauf.

Endlich werden Winke fiir das durch die Organisierenden zu bewirkende Organi-
sieren gegeben:

! Vgl. Haushofer, Obst, Lautensach, Maull: Bausteine zur Geopolitik, S. 27.
Berlin-Grunewald 1928.

2 Vgl. v. Clausewitz: Vom Kriege, 14. Aufl. Berlin und Leipzig 1933. — Fr. Frhr.
v. Freytag-Loringhoven: Die Macht der Personlichkeit im Kriege, Studien nach Clause-
witz, 2. Aufl. Berlin 1911. — v. Bernhardi: Vom Kriege der Zukunft. Berlin 1920.



8 Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe.

VI. Organisierende und Organisieren.

Die Organisationsmittel (Maschinen, Geréte usw.) werden nicht behandelt. Die
Darstellung beriicksichtigt nicht von den Unternehmungen solche der Landwirt-
schaft, Forstwirtschaft und des Bergbaus, von den Haushalten die Familienhaus-
halte.

Die Beispiele haben den Zweck, die allgemeinen Darlegungen zu unterstiitzen.
Durch die derzeitigen vielfiltigen Anderungen gesetzlicher und sonstiger Bestim-
mungen kdnnen Abweichungen von der Darstellung entstehen; der Lehrwert der
Beispiele wird hierdurch jedoch nicht beriihrt.

IL. Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten
der Betriebe.

A. Ertrag und Aufwand der Unternehmungen.

1. Allgemeines.

Der Gewinn eines Unternehmens fiir einen Zeitabschnitt ergibt sich aus der
Formel:

Gewinn = Ertrag — Aufwand.

Um in einem Unternehmen den Gewinn steigern zu kénnen, muB3 daher der
Organisierende die Bedingtheiten des Ertrags und Aufwands zu durchschauen
suchen.

Hierzu sind zunichst eine ausgeprigte Beobachtungsgabe, die auf Grund be-
triebswirtschaftlichen Kénnens zu unterscheiden vermag, und ein ziher Beobach-
tungswille, der sich immer wieder liebevoll in die Bestimmungsgriinde von Ertrag
und Aufwand versenkt, notwendig. Ferner aber sind griindliche Kenntnisse und
Erfahrungen im Rechnungswesen unerlédlich, damit dessen Erkenntnisinhalt aus-
geschopft werden kann und, falls er sich als unzulinglich erweist, das Rechnungs-
wesen verbessert werden kann. Nachfolgend soll die Entstehung des Gewinns aus
Ertrag und Aufwand fir Unternehmungen jeder Art grundsitzlich dargelegt wer-
den, soweit dies in einer Organisationslehre notwendig erscheint. Hierbei muf} die
Kenntnis der Theorie des Rechnungswesens vorausgesetzt werden. Der Verfasser
beschriankt sich auf die kalkulatorisch eingestellte Monatserfolgsrechnung, die
neutrale Posten ausschaltet und Zusatzaufwand (Zusatzkosten) beriicksichtigt, da
in ihr die eigentlichen wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe am klarsten
zutage treten2. Nicht beriicksichtigt werden Geldwertschwankungen, da sie einer
besonderen Behandlung in der Theorie des Rechnungswesens bediirfen. Bei den
nachfolgenden Erérterungen grundsitzlicher Art darf niemals vergessen werden,
daf im einzelnen eine ungeheure Mannigfaltigkeit der betriebswirtschaftlichen
Struktur herrscht. Nicht nur bestehen zwischen den einzelnen Unternehmens-
arten (z. B. GroBhandel, Einzelhandel, Industrie) die gréBten Unterschiede bei
der Bildung von Ertrag und Aufwand, sondern auch innerhalb einer bestimmten
Unternehmensart (z. B. innerhalb der Industrie zwischen Maschinenfabrik, chemi-
scher Fabrik, Spinnerei usw.), ja selbst innerhalb einer Unternehmensunterart
(z. B. Herrenschneider als Flickschneider und marchand tailleur). Die besondere
Wesensart des einzelnen Unternehmens mu8 daher von dem Organisierenden in

1 Vgl. die vortreffliche Darstellung bei Geldmacher : Grundbegriffe und systematischer
GrundriB des betrieblichen Rechnungswesens in Ztschr. f. handelswiss. Forschg. 1929, S. 7ff.
2 Vgl. Beste: Die kurzfristige Erfolgsrechnung. Leipzig 1930.



Ertrag und Aufwand der Unternehmungen. 9

jedem Falle aufs sorgféltigste beriicksichtigt werden, wenn seine Arbeit erfolgreich
sein soll. Die nachfolgende grundsitzliche Betrachtung erméglicht jedoch gewisse
Erkenntnisse von allgemeiner Bedeutung.

Nimmt man an, dafl vorperiodische Leistungen nicht beriicksichtigt zu werden
brauchen, und daB alle periodischen Leistungen umgesetzt werden, so ergibt sich
fir den Ertrag, der dann gleich dem Erlos ist, die Formel:

Ertrag = m, p, + my py + mypy + -+,

in der m,, my, my ... die verschiedenartigen Leistungsmengen, p,, p,, P . .. die
dazugehdrigen beim Absatz erzielten Preise darstellen. In dieser Formel sind Er-
tragspauschalen, also Ertrige, die nicht von den Leistungsmengen abhingen,
nicht berticksichtigt, da sie relativ selten sind. Ist nur eine einzige Art von Lei-
stung vorhanden, so enthilt die obige Gleichung natiirlich nur ein Produkt.

Leistungsmengen und -preise hingen von dufleren und inneren Einfliissen ab.
Die duBeren Einfliisse rufen wirtschaftliche Bewegungen hervor, die sich auflésen
lassen int:

einmalige Verdnderungen (Strukturverinderungen)
kontinuierliche (Trend)

diskontinuierliche (dauernd und voriibergehend wirksame)
periodische Verinderungen

rhythmisch gebundene (Saisonschwankungen)

rhythmisch freie (Konjunktur im engeren Sinne).
Die dufieren Einfliisse bewirken jedoch nur ein alige-
meines Niveau der Leistungsmengen und -preise; die
inneren Einfliisse, ndmlich die Mafnahmen der im Be-
trieb Tétigen, insbesondere auch der Organisierenden,
kénnen die Leistungsmengen und -preise noch wesent- BeschirHgung —m-
‘lich giinstiger gestalten. Abb. 1. Beschiftigung und Ertrag.

- Die Summe der Leistungsmengen pﬂegt als ,,Be-
schaftlgung bezeichnet zu werden. Zahlenm#Big 146t s1ch die Beschaftlgung na-
tiirlich dann am leichtesten angeben, wenn nur eine einzige Art von Leistung
hervorgebracht wird. In allen anderen Fillen muf3 versucht werden, die ver-
schiedenen Arten von Leistungen auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen. Man
kann eine bestimmte Leistungsmenge als normal ansehen (100 %) und alle iibrigen
Leistungsmengen ins Verhiltnis zu der normalen Leistungsmenge setzen. So ge-
langt man zu dem Begriff ,,Beschiftigungsgrad*’. Trigt man in einem Koordi-
natensystem (vgl. Abb. 1) als Horizontale die Beschiftigung und als Vertikale
den Ertrag auf, so wiirde sich bei gleichbleibenden Preisen als Ertragskurve eine
gerade Linie ergeben. Da aber im allgemeinen héheren Beschéftigungen héhere
Preise zugeordnet sind, als niedrigeren, so wird sich in Wirklichkeit eine Er-
tragskurve ergeben, die nach oben hohl ist.

Der Aufwand hingt von den Verbrauchsmengen und Verbrauchspreisen ab.
Die Verbrauchsmengen héngen von inneren Einfliisssen und von der duBeren und
inneren Einfliissen unterworfenen Beschiftigung ab. Die inneren Einfliisse er-
schopfen sich nicht in sparsamer Wirtschaftsfiihrung, sondern machen sich auch
insoweit geltend, als die Verbrauchsmengen in gewissen Grenzen frei bestimmbar
sind. Keineswegs alle Aufwandsmengen sind nidmlich zwangldufig, insbesondere
der Umfang der Werbung unterliegt bis zu einem gewissen Grade der freien Ent-

[rirag —s

.1 Vgl. Wagemann: Konjunkturlehre, S.45. Berlin 1928. — Schmidt: Betriebswirt-
schafthche Kon]unkturlehre Berlin und Wien 1933.
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scheidung der Unternehmer. Die Verbrauchsmengen sind daher aus zwei Griinden
nur bedingt von der Beschaftigung abhingig. Auf die Verbrauchspreise wirken
offenbar suBere (wirtschaftliche Bewegungen) und innere Einfliisse (zweckvolle
Beschaffung) ein, die duBeren Einfliisse werden im allgemeinen bewirken, daf
hoheren Beschiftigungen héhere Preise zugeordnet sind als niedrigeren. In be-
dingter Abhéngigkeit von der Beschiftigung sind fiir jede einzelne Aufwandsart
und damit auch fiir den Gesamtaufwand die bekannten Fille der Konstanz, De-
gression, Proportionalitdt, Progression und Regression moglich . Auch kénnen
die Kurven der einzelnen Aufwandsarten und des Gesamtaufwands beibestimmten
Beschaftigungen Spriinge nach oben und unten aufweisen, wichtig ist insbesondere
der Fall der Konstanz in Stufen. Viele einzelne Aufwandsarten und damit fast
stets auch der Gesamtaufwand zeigen bei verschiedenen Beschiftigungen verschie-
denen Charakter. Im allgemeinen pflegt der gesamte Aufwand (Aufwand, soweit
Kosten und Zusatzaufwand) nach einer Kurve, wie sie Abb. 2 schematisch zeigt,
zu verlaufen; es folgen also aufeinander Degression, Proportionalitit und Pro-
gression. Der Charakter der Kurve erklirt sich in ihrem unteren Teil durch das
Zusammenwirken von fixen und proportionalen Elementen. Die Umbiegung im
oberen Teil hat ihre Ursache einerseits in dem
Hinzukommen besonderer Verbrauchsmengen, die
zur Hervorbringung der hohen Leistungsmengen
notwendig sind, andererseits in den bei diesen Be-
schiftigungen zumeist auftretenden héheren
Preisen.
Es ist eine abstrahierende Betrachtung, die
fiir den Organisierenden meist nicht geniigt, wenn
‘ ‘ man mehr oder minder gewaltsam allen Aufwand in
P j“mjgf:;‘q—;” 4  Deziehung zu einer einzigen , Beschiftigung® setzt.
ﬂeZZ:SS/;; l/’/'op. | Frogressin Tatsichlich ist der Aufwand viel komplizierter auf-
ADb. 2. gebaut. Man kann und muf im allgemeinen fiir jede
Beschaftigung und Aufwand. einzelne Abteilung eines Unternehmens eine oder
mehrere MeBziffern der Beschiftigung, also eine
oder mehrere ,,Beschiftigungen* beriicksichtigen, z.B. fiir den Einkauf, die ver-
schiedenen Fertigungsabteilungen, Verwaltungsabteilungen und Verkaufsabtei-
lungen eines Industrieunternehmens. Von allen diesen Beschéftigungen hiingt der
Aufwand ab. Beriicksichtigt man nun statt dieser Beschiftigungen nur eine ein-
zige ,,Beschiftigung*‘, so ist dies eine Vergroberung, die angebracht ist, wenn man
einen allgemeinen Uberblick erhalten will, aber nicht geniigt, wenn man der Be-
dingtheit des Aufwandes genauer nachgehen will. Praktisch bedeutsam ist, da3
in vielen Fillen ein Teil des Aufwands von der Zahl der Arbeitsabliufe abhingt,
die der ,,Abfertigung*‘ dienen. Ob z. B. in einem Einzelhandelsgeschift ein Ein.
kauf fiir RM 1,— oder RM 10,— erfolgt, ob bei einem Verkehrsunternehmen eine
Fahrkarte fiir RM 1,— oder RM 10,— gekauft wird, in jedem Falle mu8 eine
Abfertigung erfolgen. Mit der den Ertrag bedingenden Leistungsmenge kann die
Zahl der Abfertigungen steigen und fallen, es braucht dies aber nicht der Fall
zu sein, da keine unmittelbare Beziehung vorliegt. Sonach wird sich in vielen
Fillen die Notwendigkeit ergeben, einen gewissen Teilaufwand, der von der Zahl
der Abfertigungen abhingt (Abfertigungsaufwand) gesondert zu betrachten.
Jedenfalls muB der Organisierende ,,geniigend genau‘‘ die Abhéngigkeit des Auf-
wands von den verschiedenen Beschiftigungen verfolgen.

Autwand —

1
1 |
T
- i |
1 |

1 Vgl. Schmalenbach: Grundlagen der Selbstkostenrechnung und Preispolitik, 5. Aufl,,
S. 32ff. Leipzig 1930,
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Fiir die nachfolgende grundsitzliche Betrachtung reicht es aus, den Aufwand
als abhéngig von einer einzigen Gréfe ,,Beschiftigung® anzusehen. Setzt man
die Kurven von Frtrag und Aufwand zusammen, so ergibt sich die Abb.3. Es
mufl ausdriicklich betont werden, dafl diese Ab-

bildung wie die vorhergehenden lediglich ein sche- A[U”pﬂ,%/
matisches Bild gibt. In Wirklichkeit sind die Kur- T

ven natiirlich viel komplizierter. Sie kdnnen, da X

man zugleich die Verdnderung der Preise beriick- 3

sichtigen muB, iiberhaupt nur schematisch aufge- <

zeichnet werden, da ein und derselben zu verschie- §’

denen Zeiten auftretenden Beschiftigung keines- S : -

wegs dieselben Preise der Leistungs- und Ver- 1 %
brauchsmengen zu entsprechen pflegen, Abb. 3zeigt Beschirtgung —

die fiir alle Unternehmungen grundséitzlich cha- ﬂfffei ;.'5; | Zone des Gewims fﬁ;’;ﬂ‘f
rakteristische Gewinnlinse, die zwischen einer Zone Vertuste Ver,

der Degressionsverluste und einer Zone der Pro-
gressionsverluste liegt.

Auf Grund dieser Untersuchungen ergeben sich folgende Moglichkeiten der
Gewinnsteigerung :
1. generell

a) durch MaBnahmen zur Erzielung einer moglichst giinstigen Lage und Form
der ganzen Ertragskurve,

Abb. 3. Gewinnlinse.

b) durch MaBnahmen zur Erzielung einer mog- Autvand.
lichst giinstigen Lage und Form der ganzen Auwand gesenkt f_/,
Aufwandskurve, T trirag

2. speziell durch Erz?elung einer méglichst giin- | V74
stigen Beschiftigung § 1//
a) durch preispolitische MaBnahmen, i Vi
. S /1
b) durch sonstige MafBnahmen. S 2
Die MaBnahmen la kommen darauf hinaus, § | 7
daB eine Hebung der gesamten Ertragskurve und —_ [
eine Angleichung an die Aufwandskurve ange- Wt v K
strebt wird. Die Ertragskurve hebt sich, wenn es Geschirtgung—s=-

moglich ist, giinstigere Preise zu erzielen. Diese 4P & Trhohung und Verbrelterung
sind durch gleichbleibend hochste Qualitit und _ Aufwandskurve.
kiirzeste sicher vorherbestimmte und eingehaltene (Die ﬁ;‘i‘fﬁi‘éﬁi‘;‘;ﬁtﬁ %‘}Fﬁ:ﬁmken
Auftragsabwicklung zu erreichen. Auf beides wir-

ken einezweckvolle Gestaltung der Arbeitsgliederung und der Arbeitsabliufe
wesentlich ein (vgl. Abschnitte IV und V). Die Anpassung der Ertragskurve an
die Aufwandskurve ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn die Aufwands-
kurve stark fixe Elemente enthéilt. Alsdann muBl danach gestrebt werden, auch
den Ertrag.in gewissem Umfang konstant zu machen. Ein typisches Beispiel bil-
den die Elektrizititswerke, die eine fixe AnschluBgebiihr verlangen, durch die
die konstanten Kosten der Betriebsbereitschaft abgegolten werden. Weiter
tauchen in vielen Fillen, wie oben erortert, Abfertigungskosten auf, die man ent-
weder durch besondere Berechnung oder durch ein geeignetes System von Zu-
schligen und Rabatten hereinzuholen sich bemithen muB.

Von besonderer Bedeutung sind die MaBnahmen 1b. Anzustreben ist eine
Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes. Abb. 4 zeigt eine Senkung der
gesamten Aufwandskurve, wodurch sich die Gewinnlinse erhéht und verbreitert.
Abb. 5 zeigt eine Proportionalisierung des Aufwandes, durch die sich die Gewinn-
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linse verbreitert. Durch beide Mafnabmen werden die Gefahren, die fiir den Be-
trieb bei niedrigen und hohen Beschiftigungen bestehen, herabgemindert. Im
einzelnen werden die MaBnahmen zur Senkung und Proportionalisierung des Auf-
wandes im Abschnitt IIT behandelt. Die Aufwandskurve wird ferner wiederum
durch "eine zweckvolle Gestaltung der Arbeits-

/J///Mndpropoﬁﬁ%%gﬁ; gliederung und der Arbeitsablédufe giinstig beein-

Lrirag. flult.
T / Die preispolitischen MaBnahmen zur Erzielung
X & eines moglichst hohen Gewinns (2a) kionnen allge-
§ b meiner und besonderer Art sein, je nachdem, ob das
E} ! { Preisniveau allgemein oder bei bestimmten Arten
~§ 7 L von Leistungen oder bestimmten Abnehmergruppen
S ,\/’/ I usw. abgewandelt wird. Die Frage, wie eine Preis-
/R % %  &anderung den Gewinn beeinfluBt, ist nur zu beant-
Abb.s Ver‘zf:ffe”ri’l’fi”é‘;—;vmnunse worten, wenn man weill, wie eine Preisé'm‘de{ung
durch Proportionalisierung der die Beschiftigung beeinfluft. Hat man hieriiber
(Die kritischon o inye: X, ricken 10 unbestimmte Vermutungen, so lassen sich,
auseinander nach K/, KJ). vorausgesetzt, dal man die Kurven des Ertrags

und des Aufwands in Abhiéingigkeit von der Be-
schiftigung geniigend genau kennt, lediglich folgende Fragen beantworten?:
bei Degression sei eine bestimmte Preiserniedrigung erwogen: welche Minimal-
erhohung der Beschiftigung ist notwendig, damit der Gewinn nicht geringer
wird ;
bei Degression sei eine bestimmte Preiserhdhung erwogen: welche maximale Er-
niedrigung der Beschaftigung ist zuldssig, damit der Gewinn nicht geringer
wird ;
bei Progression sei eine bestimmte Preiserhthung erwogen : welche maximale Er-

héhung der Beschiftigung ist zuldssig, damit der Gewinn nicht geringer
wird 2,

| X
X S
§ 5 i
< S |
S A |
\ I P }
§ = v ’ I
] S| o7 i i
Za 18’ %
iesc/mfﬁyw/y——> Eesc/mfﬁ_?yz/ﬂy——)
Abb. 6 a. Preispolitik: Preissenkung Abb. 6b. Preispolitik: Preissteigerung
bei Degression. bei Degression.
(E Ertragskurve, E’ Ertragskurve ( E’ Ertragskurve bei Preissteigerung,
bei Preissenkung, 4 Aufwandskurve) sonst wie bei Abb. 6a).

Abb. 6a zeigt, daB bei degressivem Aufwand und einer Preiserniedrigung von der
Ertragslinie & auf die Ertragslinie E’ eine Minimalerhshung der Beschaf’mgung
von B auf B’ notig ist. Abb. 6b zeigt, daB bei degresswem Aufwand und einer
Preiserhohung von der E-Linie auf die £'-Linie eine maximale Erniedrigung der
Beschiftigung von B auf B’ zulissig ist. Abb. 6¢ zeigt, daB bei progressivem

1 Vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie, S. 51ff. Berlin 1928. — Schmidt:
Kalkulation und Preispolitik. Berlin 1930.

2 Eine Preissenkung kommt bei Progression praktisch nicht in Frage.
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Aufwand und einer Preiserhéhung von der E-Linie auf die E’-Linie eine Maximal-
erhshung der Beschiftigung von B auf B’ zulidssig ist. Kennt man die notige
Mindestveranderung bzw. zuldssige Hochstverdnderung der Beschiftigung, so
kann man erwigen, ob siewahrscheinlichiiber-
bzw. unterschritten werden wird. Hierbei kann
eine Marktanalyse wertvolle Fingerzeigegeben.
Gleich, ob man eine Marktanalyse besitzt oder
nicht, und ob man ihr Vertrauen schenkt oder
sie fiir unsicher hilt, in jedem Falle sind Un-
tersuchungen iiber die mindest notwendige oder
héchst zuldssige Veranderung der Beschifti-
gung erforderlich, damit man klar erkennt,
daB, wenn diese Grenzen nicht iiber- bzw.
unterschritten werden, die preispolitische MaB-
nahme ein Fehlschlag wird und alles daran Y r—

setzt, diesen zu vern.lelden. Liegt .a;ISO.Z' B. Atb. 6c. Preispolitik: Prelssteigerung bei
der Fall der Degression vor, so wird insbe- | Progression, _

sondere der Verkauf bei einer von ihm ge- % Friragskurre bel Preissteigorung, sonst
wiinschten bestimmten Preissenkung fiir eine

bestimmte Mindesterhdhung der Beschiftigung die Verantwortung {ibernehmen
miissen.

Die sonstigen speziellen Mafinahmen (2b) kommen meist auf Bemiithungen
um Steigerung des Absatzes hinaus. Zur Absatzsteigerung sind eine geeignete Wer-
bung und MaBnahmen zur Erzielung gleichbleibend héchster Qualitit sowie
kiirzester sicher vorherbestimmter und eingehaltener Auftragsabwicklung er-
forderlich (zweckvolle Gestaltung der Arbeitsgliederung und der Arbeitsabliufe).

[rirag Aufwand—s-

e

8/

2. Beispiele.
a) Handwerk: Herren-MafBischneidereil,

Die Ertrage entstehen durch Neuanfertigungen, Reparaturenund Kleiderpflege.

Die Kosten bestehen aus Materialkosten. Lohn und Unkosten. Die iibliche
Selbstkostenrechnung unterscheidet Materiai, Materialzuschlag (fiir Beschaffung
und Lagerung) und Fasson (Lohn wund Unkosten ausschl. der Unkosten fiir
Beschaffung und Lagerung des Materials).

Die Materialkosten umfassen Kosten fiir Stoff, Futter und Zutaten, es sei denn,
daB der Kunde das Material oder einen Teil davon liefert.

Alle Neuanfertigungen erfolgen im Akkord, der als Produkt aus Zeitakkord
und Stundenlohnsatz errechnet wird. Der Zeitakkord ergibt sich aus dem ,,Tarif-
vertrag fiir die Herren- und Damen-MaBschneiderei‘. Dieser Tarif enthilt iiber
500 Positionen und in jeder Position 7 Klassen (Qualitdtsabstufungen), z. B. in
der Position ,,Sakko einreihig® die Zeitakkorde 26, 25, 24, 23, 22, 21, 20 Stunden.
Der Stundenlohnsatz ist dem dem Tarifvertrag beigefiigten Lohnabkommen zu
entnehmen. Anderungen bei Neuanfertigungen, ferner Reparaturen und Kleider-
pflege werden im Zeitlohn ausgefiihrt, der sich als Produkt aus der Arbeitszeit
in Stunden und dem Stundenlohnsatz ergibt. Zu dem Lohn im engeren Sinne
kommen die sozialen Lasten hinzu. Der Lohn ist in hohem MaBe proportional,
da folgende Bestimmungen iiber die Losung des Arbeitsverhiltnisses gelten. Die

! Vgl. Rossle: Kaufménnische Fithrung des Handwerksbetriebes. Berlin-Lichterfelde
1930. — Handwerkliche Betriebslehre. Berlin 1930. — Das deutsche Handwerk, Verhand-
lungen und Berichte des Unterausschusses fiir Gewerbe, 8. Arbeitsgruppe, Bd. 3, Sonderunter-

suchungen iiber das Bicker-, Konditor-, Fleischer-, Schuhmacher-, Schneider- und Buch-
binderhandwerk. Berlin 1930.
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Stiicklohnarbeiter werden nur nach Bedarf beschiftigt, so dall jede Kiindigung
entfillt, fiir Zeitlohnarbeiter, die nach Stunden oder Tagen entlohnt werden, gilt
eintégige, nur fiir den SchluB eines Arbeitstages zuldssige Kiindigung, fiir Zeit-
lohnarbeiter im Wochenlohn gilt wochentliche, nur an Zahltagen zulissige Kiin-
digung. Ersparnisse konnen beim Lohn insbesondere dadurch erzielt werden,
daB bei Neuanfertigungen die wirklichen Anderungsstunden die hierfiir einkalku-
lierten Stunden unterschreiten. Ferner ist die Einfithrung von ,,Gruppenarbeit®,
bei entsprechender Beschéiftigung zu erwigen. Bei dieser wird im Zeitlohn mit
weitgehender Unterteilung der Arbeit, deren leichtere Teile z. B. durch jiingere
Gehilfen ausgefithrt werden, gearbeitet.

Die mit Ausnahme der Steuern im wesentlichen fixen Unkosten bestehen ins-
besondere aus Meistergehalt und Raumkosten (Miete, Licht, Heizung, Reinigung).
Die Unterschiede bei den Raumkosten sind sehr gro8 (feiner Laden, Anprobieren
in der Schneiderstube).

Neutraler Aufwand bzw. Ertrag kann wie bei allen Unternehmungen entstehen,
soweit die tatsichlichen Ausfille an Forderungen gréfer oder kleiner sind als die
hierfiir vorgesehene Riickstellung (muBl in ,,Fasson® enthalten sein).

b) Industrie: Maschinenfabrik, die nach Katalog
Werkzeugmaschinen herstellt?.

Es ergibt sich, wenn Reparaturen nicht beriicksichtigt werden:

Gewinn = Erl6s aus verkauften Werkzeugmaschinen — Herstellungskosten der
verkauften Werkzeugmaschinen — Unkosten (soweit nicht in den Her-
stellungskosten enthalten).

Der Erlés aus verkauften Werkzeugmaschinen ist eine Produktensumme
(Menge jeder einzelnen Type x Preis jeder einzelnen Type).

Die Herstellungskosten konnen verschieden errechnet werden, z. B. als:
Isteinzelkosten der Fertigung (Istmaterialkosten, Istlohn, Istsonderkosten) oder
Isteinzelkosten der Fertigung + Sollmengengemeinkosten der Fertigung.

In ersterem Falle bestehen die in die obige Gewinnformel eingesetzten Un-
kosten aus den gesamten Fertigungsgemeinkosten und Verkaufsgemeinkosten, in
letzterem Falle aus der Differenz der Sollmengengemeinkosten der Fertigung gegen
die Istmengengemeinkosten der Fertigung (diese Differenz ist ein Kriterium der
sparsamen Wirtschaftsfithrung in der Fertigung), den Istzeitgemeinkosten der
Fertigung und den gesamten Verkaufskosten, die ihrerseits in Sollmengengemein-
kosten, Ditferenz der Sollmengengemeinkosten gegen die Istmengengemeinkosten
(Kriterium sparsamer Wirtschaft im Verkauf) und Istzeitgemeinkosten zerfallen.

Es moge die zweite Losung gewahlt werden, die zwar ein komplizierteres Rech-
nungswesen verlangt, aber weit gréBere Erkenntnisse vermittelt. Die Einhaltung
der im voraus festzulegenden produktiven Materialmengen und Lohnstunden wird
mit Hilfe des Stiicklistensystems gesichert, bei dem unweigerlich alle Uberschrei-
tungen an den Tag kommen. Die Mengengemeinkosten der Fertigung und des
Verkaufs konnen unter Bezug auf geeignete GréBen budgetiert werden. Durch

Vergleich der Istmengengemeinkosten mit den Sollmengengemeinkosten entstehen
die obigen Differenzen.

1 Vgl _Einheitsbuchfithrung fiir mittlere Maschinenfabriken, Fachbearbeiter Krahe,
REW-Verotfentlichung Nr.9. — Minz: Das deutsche betriebswirtschaftliche Schrifttum

iiber die Maschinenindustrie. Leipzig 1930. — Leitner: Die Selbstkostenberechnung in-
dustrieller Betriebe, 9. Aufl. Tiibingen 1930.
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¢) Einzelhandel: Spezialgeschidft fiir Porzellan und Glasl.

Das Geschift moge keine Haushaltsartikel vertreiben und daher zu dem Typus
der , feineren‘ Geschéfte gehéren, die auch die Erzeugnisse der Manufakturen und
kostbarere Kristallwaren fiithren. Es handelt sich um ein Geschift des ,,periodi-
schen Bedarfs* mit starkem Anstieg des Umsatzes zu Weihnachten, aber ohne
Ausverkéufe.

Der Gewinn ergibt sich als Differenz von Rohgewinn und Unkosten.

Es gilt:

Rohgewinn = « - k- d.
Hierbei bedeuten:
% den mittleren Umsatz je Verkauf,
k die Zahl der Verkiufe,
u -k den Gesamtumsatz,
d  die mittlere Verdienstspanne, vom Umsatz aus gerechnet.

Falls erforderlich, kénnen mehrere Warengruppen oder Abteilungen fiir die die
GroBen u, k und d jeweils besondere Werte haben, gebildet werden. Man erkennt,
daB in Krisenzeiten der Rohgewinn aus drei Griinden zuriickgeht. Der mittlere
Umnsatz je Verkauf nimmt ab, da die Preise fallen und die Kunden geringere
Mengen und Qualitidten kaufen, die Zahl der Verkdufe sinkt, und es mu8 ge-
gebenenfalls die mittlere Verdienstspanne verringert werden.

Die Mengenunkosten werden zweckmifBig auf die Zahl der Verkiufe und auf
den Umsatz bezogen und budgetiert. Auf die Zahl der Verkdufe kénnen die
Personalkosten, ein Teil der Verwaltungskosten und die Transportkosten bezogen
werden, auf den Umsatz Umsatzsteuer, Zinsen, kalkulierte Ausfille, kalkulierter
Bruch- und Diebstahlsverlust und die in gewissen Grenzen frei bestimmbaren
Werbekosten. Um die Personalkosten méglichst zu proportionalisieren, wird man
das Weihnachtsgeschift durch Aushilfskrifte bewiltigen, die aber sachverstindig
sein miissen (z. B. frithere Verkduferinnen).

Ein besonderes Risiko liegt bei Geschiften dieser Art darin, da Waren zu
Ladenhiitern werden. Man kann das Durchlaufen der Waren mit einem Flu$} ver-
gleichen, beidem ja auch die Strémungsgeschwindigkeit in den einzelnen Schichten
sehr verschieden ist. Die Sinkstoffe des Flusses sind die Ladenhiiter des Geschéfts.
Die AbstoBung der schwerverkiuflichen Waren mufl durch Preissenkung (d ver-
ringert sich), Primien an die Verkdufer usw. versucht werden.

d) GroBhandel: EisengroBhandel ohne Lager? (vom Stahlwerks-Verband
anerkannte Héndlerfirma).
Es gilt:
Reingewinn = Rohgewinn — Unkosten.

Der Rohgewinn ergibt sich aus der Formel:

Rohgewinn = XM, (8; -+ D, 85) + ZMypysy— ZMagn, — ZMyn, *

1 Vgl. Hirsch: Der moderne Handel, seine Organisation und Formen und die staatliche
Binnenhandelspolitik, Grundri der Sozialokonomik Bd.V, TeilII, 2. Aufl., S.231.
Tibingen 1925. — Ruberg: Die kurzfristige Erfolgsrechnung im Emzelhandelsbetrleb
Stuttgart 1931. — Seyffert: Handbuch des Einzelhandels. Stuttgart 1932.

2 Vgl. Kosiol: Kalkulation und Kostengestaltung im Warenhandel, I. Bd. Stuttgart
1931. II. Bd. Stuttgart 1932.

* Das Zeichen X' (griechischer Buchstabe Sigma) deutet an, daB es sich um eine Summe
handelt. Im vorliegenden Fall ist also z. B. eine Reihe von Produkten M (81 + Py 85) vor-
handen, die addiert werden miissen.
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Hierin bedeuten:

M, eingekaufte Mengen in t, fiir die der Haéndler sowohl die Verdienstspannen s,
je t wie die Verdienstspannen s, je RM 1,— der Nettorechnungsbetrige M, p,
erhilt, hierbei sind p, die Nettopreise fiir die einzelnen Mengen;

M, eingekaufte Mengen in t, fiir die der Héndler nur die Verdienstspannen s, je
RM 1,— der Nettorechnungsbetrige M, p, erhilt, hierbei sind p, die Netto-
preise fiir die einzelnen Mengen (Ausfuhrgeschéft, Schiffbaumaterial);

M, verkaufte Mengen in t, fiir die die Kunden von den Grundbetrigen Mgg die
Nachldsse 7, je RM 1,— Grundbetrag erhalten, hierbeisind ¢ die Grundpreise
je t; die Nachlisse liegen im allgemeinen fiir die einzelnen Kunden fest;

M, verkaufte Mengen in t, fiir die die Kunden die Mengennachliisse n, je t er-
halten; die Nachlisse n, werden alljahrlich neu festgesetzt.

Es muf} sein:

Gesamteinkaufsmenge = Gesamtverkaufsmenge,
Gesamteinkaufsmenge = XM, + XM,
Gesamtverkaufsmenge = XM, -+ ZM, 4 2 M.

Hierbei ist 2M; die Menge, fiir die die Kunden keinerlei Nachléisse erhalten.

Der Rohgewinn hingt also von den Mengen, Preisen, Verdienstspannen und
Nachlassen ab. Die Preise, Verdienstspannen und Nachléisse liegen fiir den Hénd-
ler fest, er hat auf sie nur indirekt durch Einwirken auf seinen Verband und den
Stahlwerks-Verband EinfluB. Unmittelbar kann er nur dafiir Sorge tragen, da8
bei der Abrechnung mit den Lieferanten und Kunden alles herausgeholt wird, was
moglich ist. Das Personal muB also gréBte Routine in der Preisberechnung haben.
Eine Zunahme der Mengen kann der Handler durch Werbung neuer Kunden er-
zielen. Gerade hierbeiist aber die allergroBte Vorsicht geboten, denn die zahlungs-
fahigen Kunden pflegen sich in festen Hianden zu befinden. Bei den knappen Ver-
dienstspannen kann u. U. ein einziger Zusammenbruch méfiger Grofe, bei dem
man beteiligt ist, die Arbeit eines ganzen Jahres zunichte machen.

Die variablen Unkosten werden zweckmiBig in Beziehung gesetzt:

a) zur Zahl der geleisteten Auftragseinheiten,

b) zum Umsatz,

¢) zur verkauften Menge.

Da die Auftriige einen sehr verschiedenen Arbeitsaufwand verursachen, ist es
nicht méglich, als Bezugsgrofle die Zahl der Auftridge zu verwenden. Man muf}
vielmehr etwa festsetzen, daB Auftrige mit einer bestimmten Anzahl von Po-
sitionen als eine Einheit gelten sollen und Auftrige mit einer groBeren Anzahl
von Positionen als 2, 3 usw. Einheiten anzurechnen sind. Als Kosten a sind z. T.
die ,,Verwaltungskosten‘‘ anzusehen (Kosten des Verwaltungspersonals, Geschéfts-
bediirfnisse). Eine Beziehung dieser Kosten auf den Umsatz wire unzweckméiBig,
da sie hiervon nicht abhingen. Ein Steigen und Fallen des Umsatzes kann so
zustande kommen, daB die Mengen jeder Auftragsposition groBer oder geringer
werden, Hierdurch wird aber die Verwaltungsarbeit nicht beriihrt.

Zur Gruppe b gehoren Provision, Versicherungskosten, Umsatzsteuer, .Dis-
kontspesen, kalkulierte Ausfille-und die Werbekosten, die jedoch in gewissen
Grenzen frei bestimmbar sind.

Zur Gruppe ¢ gehoren die Transportkosten.

Alle drei Kostengruppen sind unter Bezug auf die angegebenen Gréfien zu
budgetieren.
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e) Bank: Kreditbank %,
Die Geschifte einer Kreditbank lassen sich wie folgt gliedern:

A. Kreditgeschifte (Aktivgeschifte, Passivgeschifte):
. Kontokorrentgeschift (aktiv, passiv),
. Wechselgeschift (aktiv, passiv),
. Lombardgeschift (aktiv, passiv),
. Depositengeschift (passiv),
. Aus- und Anleihung von kurzfristigem (Tagesgeld, Termingeld) und ge-

gebenenfalls langfristigem Geld (aktiv, passiv).
B. Sonstige Geschifte (indifferente Geschifte):
. An- und Verkauf von Effekten,
. An- und Verkauf von Devisen und Sorten,
. Uberweisungsverkehr,
. Inkassogeschift,

Akkreditivgeschéft (Akzeptkredit, Rembourskredit, Biirgschaftskredit),
. Depotgeschift,

. Konsortialgeschift (die erworbenen Effekten sollen wieder abgestoBen
werden),

Beteiligungsgeschift (die erworbenen Effekten sollen nicht wieder abge-

stofen werden).

Fir die Kreditgeschifte gilt:

Gewinn = Aktivzinsen + Provisionen — Passivzinsen — Verwaltungskosten —
Delcredereriickstellung.

Ot W o

®

Weiter ergibt sich:
Aktivzinsen = XG, 2,1,
Gy, Gag, Gos - - . ausgeliehene Gelder,

Zu41, Zas> Zag - - - dazugehdrige Zinsen, bezogen auf
tays tags lag ... dazugehorige Zeiten.
Provisionen = X Dypy + 2 Dy + 2 Dy pats.
Dyy, Dyy, Dy, - .- Unsitze, fiir die Umsatzprovisionen in Frage kommen,
Pur, Puzs Pug - - - dazugehorige Umsatzprovisionen,
Dy, Dyy, Dy, - .. Kredite, fiir die Kreditprovisionen in Frage kommen,
Pk1s Prg» Pk - - - dazugehorige Kreditprovisionen,
Dyy, Dyy, Dy, . .. tiberzogene Kredite, fiir die Uberziehungsprovisionen in Frage
kommen,

Pi1, Pass Dig - - - dazugehorige Uberziehungsprovisionen, bezogen auf
tu, tass tus ... dazugehorige Zeiten.

Passivzinsen = X' G 2y tp.
Gpy, Gpo, Gps . .. entliehene Gelder,
Zp1> Zpe, Zpg - - . dazugehdrige Zinsen, bezogen auf
tp1, lpos, lpg ... dazugehorige Zeiten.
Fur die Zins- und Provisionssidtze werden generelle Richtlinien, die die Art
und Dauer der Kredite beriicksichtigen, durch die Spitzenverbinde des.Bank-

gewerbes festgesetzt. In ihnenkommenzum Ausdruckdieallgemeine Marktlage, die
Politik des Zentralnoteninstituts und gegebenenfalls staatliche EinfluBnahmen.

1 Vgl. Buchwald: Technik des Bankbetriebes, 9. Aufl. Berlin 1931. — Hasenack:
Betriebskalkulationen im Bankgewerbe. Berlin 1925. — Kalveram: Bankbetriebslehre,
Sonderband aus Die Handelshochschule.” Berlin 1929. ' o

Hennig, Organisationslehre. 2
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Da dieZins- und Provisionssétze zugleich Risikopramien enthalten, richten sie sich
im speziellen Falle auch nach dem Vertrauen, das die Bank ihren Schuldnern bzw.
die Gliubiger der Bank entgegenbringen. Die Umsatzprowsmn (im allgemeinen
von der groferen Seite des Kontos ohne Frankoposten) stellt eine Vergiitung fiir
die Kontofiihrung und die von der Bank geleisteten nicht im einzelnen berechneten
Arbeiten dar. Die Kreditprovision wird fiir die Bereitstellung der Kredite er-
hoben, die Uberziehungsprovision ist der Risikoaufschlag fiir Uberziehungen.

Dle Verwaltungskosten kénnen in direkte Kosten (den einzelnen Geschéfts-
vorfillen unmittelbar anzurechnen) und indirekte Kosten (durch Kostenarten-
verteilung und Kostenstellenumlegung den einzelnen Geschiftsvorfillen mittel-
bar anzurechnen) aufgeteilt werden. Ein erheblicher Teil dieser Kosten pflegt
fix bzw. in Stufen fix zu sein. Die iibrigen Kosten sind etwa der Leistung in Ein-
heiten (jede Art von Geschéiftsvorfillen bedingt eine gewisse Anzahl von Ein-
heiten) proportional. Die weitere Behandlung dieses Problems ist in einer all-
gemeinen Organisationslehre nicht moglich, zumal die Kalkulation der Bank-
betriebe noch in den Anfingen steckt.

Debitorenverluste wird man durch eine Kreditierung unter sorgfiltiger Be-
riicksichtigung der voraussichtlichen Entwicklung der Wirtschaftslage und der
besonderen betriebswirtschaftlichen Verhéiltnisse des einzelnen Kreditnehmers zu
vermeiden suchen. Auch hier ergeben sich neutraler Aufwand bzw. Ertrag durch
Uber- bzw. Unterschreitung der Delkredereriickstellung.

Uberblickt man die Kreditgeschifte, so ergeben sich folgende Richtlinien zur
Erhshung des Gewinns. Es sind moglichst viele Kunden heranzuziehen und zu
erhalten, damit der Ertrag aus den Zinsspannen und Provisionen méglichst gro3
wird. Hierzu verhelfen die Beziehungen der leitenden Personen und eine sorg-
faltige Betreuung der Kunden durch Leitung und Personal. Es darf aber weder
die Sicherheit (Debitorenverluste), noch die Tatsache auBler Acht gelassen werden,
daf an ungeeigneten Konten durch zu hohe Verwaltungsarbeit Verluste auftreten
miissen. Ohne eine gediegene Kreditkalkulation, die die Kalkulation der einzelnen
Geschiftsvorfalltypen ergénzt, erscheint es unmdglich, zu Geschiftsbedingungen
zu gelangen, durch die Verluste an unliebsamen Konten vermieden werden. Von
gréBter Bedeutung ist ferner die Schichtung der genommenen und gegebenen Kre-
dite (kurz-, mittel- und langfristig), die jedoch nicht nur mit Riicksicht auf den
Gewinn, sondern auch mit Riicksicht auf die Liquiditit erfolgen muB. Zur Prii-
fung der Wirtschaftlichkeit der einzelnen Liquiditétsschichten ist eine Geld-
kalkulation unerlsflich. Man erkennt die iiberragende Bedeutung der Kalku-
lation, dieauch hochst wertvolle Fingerzeige zur Senkung der Verwaltungskosten
zu geben geeignet ist.

Es mégen nunmehr kurz die indifferenten Geschifte behandelt werden.

Beim An- und Verkauf von Effekten ergibt sich bei amtlich notierten Pa-
pieren als Ertrag die Provision, wobei, wenn die Bank aus eigenen Bestinden
liefert, noch die Kursdifferenz zu berticksichtigen ist. Die Provision wird bekannt-
lich teils vom Kurswert, teils vom Nominalwert unter Einhaltung einer Mindest-
provision berechnet. Beinicht amtlich notierten Papieren ist der Ertrag die Kurs-
differenz.

Beim An- und Verkauf von Devisen und Sorten ist der Ertrag im allgemeinen
die Differenz zwischen Verkaufs- und Ankaufskurswert.

Beim Uberweisungsverkehr pflegt der Ertrag bei Gutschriften fiir die Kunden
im Valutierungsgewinn zu liegen. Bei Gut- und Lastschriften erh6ht sich ferner
der Umsatz, wodurch die oben behandelte Umsatzprovision fillig wird, soweit die
Konten provisionspflichtig sind.

Beim Inkassogeschift liegt der Ertrag im Valutierungsgewinn.
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Der Ertrag des Depotgeschifts liegt in den Gebiihren.

Den Ertrag des Akkreditivgeschifts bilden die Provisionen.

Beim Konsortialgeschift ist der Ertrag die Differenz zwischen Verkaufs- und
Ankaufswert, beim Beteiligungsgeschift der Beteiligungsgewinn.

Als Kosten treten diesen Ertrigen auler den Verwaltungskosten, fiir die das-
selbe gilt wie oben bei den Kreditgeschiften, in vielen Féllen auch noch Zins-
kosten gegeniiber, z. B. fiir die Zeit zwischen Ankauf und Verkauf der Konsortial-
effekten.

Die Richtlinien fiir die Erhohung des Gewinnes sind hier im wesentlichen die-
selben wie bei den Kreditgeschiften. Von besonderer Bedeutung ist meist das
Effektenan- und -verkaufsgeschift. Hier wird es darauf ankommen, den Umsatz
zu heben. Beachtet werden muB aber, und hieriiber kann nur eine Kalkulation
etwas aussagen, da} die ganz kleinen Geschifte verlustbringend sind, weil die
Provision bzw. Kursdifferenz nicht ausrreicht, um die Verwaltungskosten zu
decken. Beim Devisengeschiift pflegen Miniaturgeschifte nicht vorzukommen.

f) Verkehrsunternehmen: StraBenbahn™.

Der Ertrag ergibt sich aus der Gestaltung des Tarifs im allgemeinen (Einheits-
tarif; Leistungstarif) und im besonderen (Bestimmungen iiber Umsteigen, Ver-
glinstigungen fiir Arbeiter und Schiiler, Vergiinstigungen durch Riickfahrscheine,
Fahrscheinhefte usw.). Der Ertrag ist eine Produktensumme, wobei jedes Pro-
dukt aus der Zahl der Personen p und dem Tarifsatz ¢ besteht:

Ertrag = X'pi.

Denkt man sich den einfachsten Fall des Einheitstarifs ohne Vergiinstigungen
irgendwelcher Art, so wiirde der Ertrag ein Produkt aus der Zahl der beférderten
Personen und dem Tarif sein. Von der Ertragsseite gesehen wiirde also die ,,Be-
schiftigung sich durch die Zahl der Fahrgiste ausdriicken lassen.
Die Kosten setzen sich zusammen aus:
1. ,,reinen‘‘ Betriebskosten, und zwar
a) Personalkosten (Lohne, Gehéilter, soziale Lasten, Pensionen, Dienst-
kleidung),
b) Stromkosten,
¢) Unterhaltung der Wagen,
d) Unterhaltung der Anlagen,
e) Unterhaltung der Gebéude,
f) Verschiedenem (Versicherung, Verwaltung, Werbung, Sonstiges),
2. Steuern,
3. Abschreibungen,
4. Zinsen.

Die Kosten werden zweckmiBig auf die Rechnungswagenkilometer (Triebwagen-
kilometer + 1 Beiwagenkilometer) bezogen (Budgetierung), so dal also die ,,Be-

1 Blum: Allgemeine Einfithrung in das Verkehrswesen einschlieBlich Tarifwesen, Berlin
1925, in der Handbibliothek fiir Bauingenieure, II. Teil, 8. Bd. — Sieber: Fahrpreis und
Wirtschaftlichkeit der Strafenbahnen, Verkehrstechnik 1926, S. 169ff. — Giese: Wirtschaft-
lichkeit der StraBenbahn und des Kraftomnibus im Grofstadtverkehr, Verkehrstechnik 1926,
S. 281ff. — Betrachtungen iiber die Wirtschaftlichkeit und die Fahrpreise groBstiadtischer
Verkehrsunternehmungen, Verkehrstechnik 1928, S.676ff. — Strommenger, Holsch-
macher, Nolden u. a.: Selbstkostenvergleich Strafenbahn—Omnibus. Dortmund 1930. —
Giese: Tarifverhiltnisse und Wirtschaftlichkeit der Berliner Verkehrs-A.-G., 1931, als
Manuskript gedruckt. — Kemmann : Die Berliner Verkehrs-A.-G., Betrachtungen zur Tarif-
und Verkebrsgestaltung, 1931, als Manuskript gedruckt.

2*
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schiftigung®’, von der Kostenseite gesehen, sich in Rechnungswagenkilometer
ausdriicken 148t. Da der Ertrag sich aus der Wagenbesetzung herleitet, die Kosten
aber von der Zahl der Rechnungswagenkilometer abhéngen, ergeben sich Er-
sparnisméglichkeiten durch eine systematische Verkehrsplanung (Vermeidung
unnotiger Parallelfahrten, Anpassung der Fahrten an den Bedarf).

Weiter sind folgende Fragen der Verkehrspolitik (Preispolitik) zu priifen:

1. Soll man die Verkehrsleistungen steigern oder verringern (kiirzere, weitere
Wagenfolge). Hierbeilaflt sich die Verinderung der Kosten relativ leicht ermitteln.
Sehr schwierig ist aber zu schétzen, ob die Mehrkosten einen mindestens ebenso
groflen Mehrertrag erbringen bzw. ob die Minderkosten einen hiochstens ebenso
groBen Minderertrag hervorrufen. An der Aufbringung eines Mehrertrages z. B.
beteiligen sich natiirlich nicht alle Personengruppen gleichmi8ig, sondern ins-
besondere die Kurzstreckenfahrer.

2. Soll man den Tarif unter grundsétzlicher Beibehaltung der Tarifform (z. B.
Teilstreckentarif) dndern (zahlreiche Méglichkeiten wie Anderung der Fahrpreise,
der Umsteigebedingungen usw.). In diesem Falle ist zunichst eine Abschitzung
der Einwirkung auf den Ertrag besonders wichtig (z. B. verwandeln viele Fahr-
géste nach Verbesserung der Umsteigebedingungen zwei Fahrten in eine Fahrt).
Sodann ist, eine Abschitzung der Einwirkung auf den Aufwand erforderlich.

3. Soll man die Tarifform grundsitzlich #ndern, z. B. durch Ubergang vom
Leistungstarif zum Einheitstarif oder umgekehrt. Selbstverstéindlich kommt es
hier auf den besonderen Fall an. Aber selbst fiir eine bestimmte Stadt mit ge-
gebenen Verhiltnissen pflegen die Ansichten der Sachverstindigen erheblich aus-
einanderzugehen, zumal wenn die Frage nicht nur aus den betriebswirtschaftlichen
Bedingheiten des Straflenbahnunternehmens selbst, sondern auch aus Riicksichten
auf die Stadt als Ganzes beurteilt wird.

Grundsétzlich- wird man unbedingt verlangen miissen, daB der Ertrag eines
stidtischen Verkehrsunternehmens die Kosten auf die Dauer mindestens deckt.
So sagt z. B. Kemmann (a.a.0. 8.136): ,,Vor einer durchgreifenden Tarif-
erhshung sollte man nicht zuriickschrecken, wenn auch das Publikum das Ver-

langen, zu ZuschuBpreisen beférdert zu werden, fast als ein wohlerworbenes Recht
ansieht.

g) Versicherungsunternehmen: Gebdude-Feuerversicherung?.

Wie bei allen Versicherungsunternehmungen leiten sich Ertrag und Aufwand

und damit auch der Gewinn her aus dem eigentlichen Versicherungsgeschift und
dem Kapitalanlagegeschift.

Fiir das eigentliche Versicherungsgeschift gilt:

Ertrage Aufwinde
Pramien der Versicherten Schéiden
Nebenleistungen der Versicherten Verwaltungskosten
sonstige Kosten
Verwaltungskostenvergiitungen der Verwaltungskostenvergiitungen an
Mitversicherer die Mitversicherer
Schadenriickvergiitungen der Riick- Primienriickvergiitungen an die
versicherer Riickversicherer
Verwaltungskostenvergiitungen der
Riickversicherer

Die Versicherungssteuer ist als durchlaufender Posten in dieser Aufstellung
nicht beriicksichtigt.

! Vgl. Manes: Versicherungswesen, 5. Aufl., IT. Bd., S.80ff. Leipzig u. Berlin 1931.
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Nimmt man zunichst die aus der Mit- und Riickversicherung entstehenden
Posten aus, so stehen den Pramien und Nebenleistungen der Versicherten Schi-
den, Verwaltungskosten und sonstige Kosten gegeniiber.

Die voraussichtlichen Schédden hdngen von objektiven und subjektiven Ge-
fahren ab. Die Ermittelung der objektiven Gefahren ist bei stddtischen Hiusern
meist einfach, bei der Industrie, der Landwirtschaft und bei lindlichen Hiusern
ist jedoch eine hochst sorgféltige, individuelle Behandlung des Falles erforderlich,
was genaue Richtlinien und eine griindliche Schulung des Personals voraussetzt.
UnerldBlich ist eine Schadengruppenstatistik, die die Schéden nach Gefahren-
klassen (einfache Gefahr, landwirtschaftliche Gebaude unter harter Dachung,
desgl. unter weicher Dachung usw.) und Gebieten (in verschiedenen Gegenden ist
die Brandhaufigkeit sehr unterschiedlich) aufzeigt. Auf Grund der Schaden-
gruppenstatistik ergibt sich die Pramienpolitik. Es kénnen das ganze Primien-
niveau und die Primiendifferenzierung falsch sein, insbesondere aber wird man
sich angelegen sein lassen, das gute Geschéift auszubauen und das schlechte ab-
zubauen. Den subjektiven Gefahrenmomenten ist dadurch Rechnung zu tragen,
daB in geeigneten Fillen in den Versicherungsvertrag die Wiederaufbauklausel
eingefiigt wird, oder dem Versicherungsnehmer ein Selbstbehalt auferlegt wird,
oder daB sonstige SicherungsmaBnahmen ergriffen werden.

Die Nebenleistungen der Versicherten umfassen zumeist Schreibgebiihren fiir
AbschluB und Abdnderung der Versicherungsvertrage. Man wird diese Gebiihren
so hoch ansetzen, daf} sie von den Versicherten gerade noch nicht als besondere
Belastung empfunden werden, jedenfalls also gestaffelt nach der GréBe des Ob-
jektes. Wenn sie alsdann die Kosten der entsprechenden Verwaltungsakte (Ab-
fertigungskosten) auch nur zum geringen Teil decken, so sind sie doch zu diesem
Zweck sehr erwiinscht.

Die Verwaltungskosten laufen auf fiir die Zentrale, fiir die Geschéftsstellen
(Subdirektionen) und die Agenten. Die Kosten der Agenten sind je nach den ab-
geschlossenen Vertrigen meist dem Pramienaufkommen oder Neupramienauf-
kommen einigermaBen proportional. Die iibrigen Verwaltungskosten hingen von
der Zahl, Art und Abwicklungsschwierigkeit der Arbeitsabldute ab, nimlich der
Bearbcitung der Antrige, Einziehung der Primien, Schadensregulierungen und
besonderen Arbeiten, wie Abanderung von Vertrigen usw. Bei niedergehender
Konjunktur pflegen die Zahl und die Schwierigkeit der Abwicklung der Arbeits-
ablaufe zuzunehmen. Die Einziehung der Primien verursacht einen gréBeren
Arbeits- und Sachaufwand, die Schadensregulierungen nehmen zu und werden
meist schwieriger, an besonderen Arbeiten entstehen z. B. Herabsetzungen der
Versicherungssummen. Weder dadurch, daff man die Verwaltungskosten ins
Verhiltnis zu der Pramiensumme, noch dadurch, daB man sie ins Verhéltnis zu
der Versicherungssumme setzt, erhilt man ein einwandfreies Urteil, da die Ver-
waltungskosten hiervon nicht abhingen, sondern, wie gesagt, von Zahl, Art und
Schwierigkeit der Arbeitsabliufe. Es bleibt nach Ansicht des Verfassers nur
iibrig, die fiir die einzelnen Typen von Arbeitsabldufen (geniigende Anzahl von
Typen zwecks Differenzierung nach Art und Schwierigkeit) in Frage kommenden
Leistungseinheiten festzustellen und unter Beriicksichtigung der Zahl der einzelnen
Fille die Gesamtsumme der geleisteten Einheiten zu ermitteln. Der Leistung in
Einheiten miissen dann die Verwaltungskosten zugeordnet werden. Tm Laufe der
Zeit wird es moglich sein, eine Budgetlinie (vgl. S. 44) zu finden, die das gesamte
Verwaltungskostensoll in Abhingigkeit von der Summe der geleisteten Einheiten
aufzeigt. Mit Hilfe dieser Unterlage 148t sich in jedem einzelnen Fall ermitteln,
ob die Sollwerte unter- oder iiberschritten wurden. Diese Feststellungen sind fiir
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die einzelnen Monate, fiir die gesamten abgelaufenen Monate eines Geschiftsjahres
und fiir die einzelnen Geschéftsjahre moglich.
Die sonstigen Kosten bestehen z. B. bei den o6ffentlichen Feuerversicherungs-
anstalten aus Aufwendungen zur Férderung der Feuersicherheit (Brandverhiitung
und Brandbekdmpfung) in ihrem Gebiet (Preull. Ges. betr. die 6ffentlichen Feuer-
versicherungsanstalten vom 25. Juli 1910, § 2, Ziff. 4, § 19, Abs. 1, § 20). Inihrer
Auswirkung auf den Gewinn durch Verminderung der Schiaden diirfen diese Maf3-
nahmen weder iiberschitzt werden, denn eine zweckméBige Pramienpolitik (vgl.
oben) bleibt stets das Primire, noch aber unterschitzt werden (vgl. Zeitschrift
,»Die offentlich-rechtliche Versicherung®, Sonderausgabe fir Brandverhiitung,
enthaltend die Vortrige der Brandverhiitungstagung vom 26.—27. Juni 1930).
Zwecks Begrenzung des Risikos werden Mitversicherer und Riickversicherer
herangezogen. |
Verwaltungskostenvergiitungen der Mitversicherer entstehen, wenn das Unter-
nehmen geschéaftsfiihrend ist. Welche Betrige von den Mitversicherern fiir die
Geschiftsfithrung zu fordern sind, ergibt sich durch Errechnung der Kosten der
entstehenden Leistungseinheiten (vgl. oben, Verwaltungskosten). Ist ein anderes
Unternehmen geschéftsfiihrend, so ergeben sich entsprechend Verwaltungskosten-
vergiitungen an die Mitversicherer.
Durch die Riickversicherung entfallen fiir den Hauptversicherer beim Ertrag
die Priamien und bei den Kosten die Schéiden, die auf die abgegebenen Ver-
sicherungssummen kommen. Fernererhilt der Hauptversicherer eine Verwaltungs-
kostenvergiitung fiir die Geschiftsfiihrung, fiir deren Bemessung dasselbe gilt,
wie fiir die Verwaltungskostenvergiitung seitens der Mitversicherer. Notwendig
ist zunichst, daB der Rickversicherungsvertrag versicherungstechnisch richtig
(angemessene Begrenzung des Risikos) und méglichst giinstig abgeschlossen wird
(héngt abvondem Urteil, das sich der Riickversicherer iiber das Geschiftsgebaren
des Hauptversicherers gebildet hat und kann eine Machtfrage sein). Sodann kann
aber die richtige Handhabung des Vertrages von gréter Wichtigkeit sein, ndmlich
dann, wenn es sich nicht um die allereinfachsten Typen von Riickversicherungs-
vertrigen! handelt. Die Schulung des Personals ist daher auch hier wieder von
groBer Wichtigkeit. Der Fall, dali das Unternehmen Riickversicherer ist, wurde
in der obigen Aufstellung der Ertrige und Aufwéinde nicht vorgesehen.
Der Gewinn aus dem eigentlichen Versicherungsgeschift hingt also ab:
von dem Erfolg, den allgemein die Bemithungen um Ausdehnung des Geschéfts
haben;

von der Pramienpolitik im allgemeinen: richtiges allgemeines Pramienniveau und
richtige Pramiendifferenzierung sowie zweckmifBige Gestaltung der Neben-
leistungen der Versicherten decken die entsprechenden Aufwinde und be-
wirken Ausbau des guten und Abbau des schlechten Geschifts;

von der Pramienpolitik im besonderen: sorgfdltige individuelle Priifung jedes ein-
zelnen Falles, soweit nétig, bewirkt richtige Bewertung der objektiven und
subjektiven Gefahren bei jedem Objekt;

von der Riick- und Mitversicherungspolitik im allgemeinen: Abschluf versiche-
rungstechnisch richtiger und giinstiger Riick- und Mitversicherungsvertrige;

von der Riick- und Mitversicherungspolitik im besonderen: individuelle Hand-
habung der Riick- und Mitversicherung, soweit nétig;

von der Rationalisierung der Verwaltung : Priifung der Angemessenheit der Kosten
unter Beriicksichtigung der Leistung;

1 Die einzelnen Formen der Riickversicherungsvertrige konnen nicht genauer behandelt
werden, vgl. Manes: Versicherungswesen, 5. Aufl.,, I. Bd., S. 207ff. Leipzig u. Berlin 1930.
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von den sonstigen Kosten, z. B. fiir Brandverhiitung und Brandbekdmpfung.
Auf den Ertrag und den Aufwand bei dem Kapitalanlagegeschift geht der
Verfasser nicht ein.

h) Theatergewerbe: Lichtspieltheater.

Es gilt:

Gewinn = Ertrag — Vergniigungssteuer — Filmleihkosten
— Werbekosten — sonstige Kosten.

Der Ertrag ist eine Produktensumme. Jedes Produkt besteht aus den Faktoren
Besucherzahl einer bestimmten Preisklasse und Preis dieser Klasse. Der Ertrag
dndert sich infolge Anderung der Besucherzahl im ganzen, Abwanderung der Be-
sucher nach anderen Preisklassen und Preisinderung.

Die Vergniigungssteuer! wird in Prozent des Ertrages errechnet, wobei jedoch
Filme, die als Lehrfilme oder besonders wertvoll anerkannt sind, steuerfrei bleiben
und fiir Filme, die als volksbildend oder staatspolitisch wertvoll oder kiinstlerisch
anerkannt sind, geringere Prozentsitze als fiir die iibrigen Filme angewandt
werden. Daher ist der Steuersatz, bezogen auf den Ertrag, um so geringer, je
groBer die Lange derartiger Filme im Gesamtprovra.mm ist.

Die Filmleihkosten werden im allgemeinen in Prozent des Ertrages nach Ab-
zug der Vergniigungssteuer berechnet. Hiufig verlangen jedoch die Filmverleiher
eine Mindestgebiihr.

Die Werbekosten pflegen auf den Ertrag bezogen zu werden, die sonstlgen
Kosten sind im wesentlichen fix.

B. Einnahmen und Ausgaben offentlicher Haushalte.

1. Allgemeines.

In allen 6ffentlichen Haushalten gilt fiir den ordentlichen und auBerordent-
lichen Haushaltsplan die Gleichung: :

Einnahmen = Ausgaben oder
Einnahmen = Ausgaben -+ UberschuB  oder
Einnahmen + Fehlbetrag = Ausgaben.

Um die Bedingtheiten des Haushaltsausgleichs zu erkennen, mufl daher der Or-
ganisierende die Bedingtheiten der Einnahmen und Ausgaben zu durchschauen
suchen. Hierzu sind zunéchst wie entsprechend bei den Unternehmungen eine
ausgepragte Beobachtungsgabe und ein ziher Beobachtungswille erforderlich. Die
nachfolgenden Beispiele diirften erweisen, daB Einnahmen und Ausgaben sich
nicht selten in v6llig unerwarteter Weise entwickeln, und da8l die Griinde hierfiir
zuweilen nur mit Mihe aufzuspiiren sind.

Weiter bedarf der betriebswirtschaftliche Organisator, der in 6ffentlichen
Haushalten organisieren will, genauer Kenntnisse des Rechnungswesens 6ffent-
licher Haushalte. Je mehr sich die Bestrebungen, die Haushaltspldne zu verein-
heitlichen, durchsetzen, um so leichter werden sich diese natiirlich lesen lassen.
Die Kenntnis der Kameralistik muf} in einer Organisationslehre vorausgesetzt
werden®. Der Verfasser begriindet nachfolgend lediglich, warum er sich bei den
allgemeinen Betrachtungen und den Beispielen auf die ordentlichen Haushalts-
pléne beschrankt.

1 Vgl. Seeger: Gesetze und Verordnungen fiir das deutsche Filmwesen. Berlin 1933.
2 Vgl. insbesondere Walb: Die Erfolgsrechnung privater und éffentlicher Betriebe, eine
Grundlegung, S.208ff. Berlin und Wien 1926.
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Theoretisch gehoren in das Ordinarium alle Einnahmen, die Ertrag der Rech-
nungsperiode, und alle Ausgaben, die Aufwand der Rechnungsperiode sind, in das
Extraordinarium alle Einnahmen, die nicht Ertrag, und alle Ausgaben, die nicht
Aufwand sind. Bei strenger Handhabung dieses Grundsatzes wiirden in das
Ordinarium nur Pcsten gelangen, die als Ertrag bzw. Aufwand dem betreffenden
Jahr zukommen. Diese Erwigungen werden jedoch dem Grundsatz der Vorsicht
untergeordnet, der verlangt, daf insbesondere in dem Fall Ausgabe jetzt, Aufwand
spiter die Ausgabe im allgemeinen als Aufwand verbucht wird, also ins Ordina-
rium gelangt. Da durch véllig unvorhersehbare Umsténde (Krieg und andere Not-
stande) die 6ffentlichen Finanzen stark angespannt werden kénnen, hat man sich
zum Grundsatz gemacht, nur dann in dem Fall Ausgabe jetzt, Aufwand spéiter,
die Ausgabe als Nichtaufwand zu verbuchen, also in das Extraordinarium zu iiber-
nehmen, wenn sie fiir eine Anlage erfolgt, deren Einnahmen neben allen Unter-
haltungskosten auch die Abschreibung und Verzinsung decken. Dieser Grundsatz,
der im wesentlichen darauf hinauskommt, daB Anleihen nur fiir ,,werbende
Zwecke*! aufgenommen werden diirfen, folgt aus praktischen Erwidgungen. Es
ist segensreich, wenn er so in das BewuBtsein der verantwortlichen Personen iiber-
geht, daB sie ein Abweichen als Unsoliditit empfinden. Auf diese Weise werden
sie nur in Ausnahmefillen von diesem Grundsatz abgehen, nimlich nur dann,
wenn sich nach sorgfiltigster Priifung ergibt, dafl die nicht fiir einen werbenden
Zweck erfolgende Ausgabe ohne erhebliche Schidigung der Gemeinwirtschaft aus
laufenden Mitteln nicht finanziert werden kann. Es wird sich also um seltene,
auBergewoéhnliche, unvorhersehbare Fille handeln miissen.

Der Fall Ausgabe jetzt, Aufwand friiher (z. B. gréBere Instandsetzungsarbeiten)
verlangt eine Riickstellung des Aufwandes in dem betreffenden Aufwandsjahr.

Der Fall Einnahme jetzt, Ertrag frither (z. B. nachtrigliche Steuereinginge)
wird wiederum nach dem Grundsatz der Vorsicht zweckmiBig so behandelt, daf3
man den Vorausertrag als Jetztertrag ansieht.

Der Fall Einnahme jetzt, Ertrag spiter (z. B. Steuereinginge im voraus) ver-
langt Riickstellung des Ertrages.

Zusammenfassend kann man also folgende Regeln aufstellen, deren Beachtung
dringend anzuraten ist:

Ausgabe jetzt, Aufwand spiter. Die Ausgabe wird als Jetztaufwand betrachtet,
es sei denn, daf es sich um Ausgaben fiir werbende Zwecke handelt (Grund-
satz der Vorsicht).

Einnahme jetzt, Ertrag frither. Die Einnahme wird als Jetztertrag behandelt
(Grundsatz der Vorsicht).

Ausgabe jetzt, Aufwand frither. Der Aufwand gehort in das Jahr, dem er zu-
kommt.

Einnahme jetzt, Ertrag spiter. Der Ertrag gehért in das Jahr, dem er zukommt.

Bei Anwendung dieser Regeln wird der auBerordentliche Haushaltsplan im all-

gemeinen nur Anleihen fiir werbende Zwecke aufnehmen. Da die Einnahmen aus

den werbenden Anlagen und die Ausgaben fiir diese einschlieBlich Verzinsung und

Amortisation der Anleihen im ordentlichen Haushaltsplan erscheinen, eriibrigt

sich fiir die nachfolgende Betrachtung und die Beispiele ein Eingehen auf den

auBerordentlichen Haushaltsplan.

Die Einnahmen und Ausgaben der éffentlichen Haushalte sind bedingt durch
duBere und innere Einfliisse. Die duBeren Einfliisse ergeben sich aus der Wirt-

1 Rin werbender Zweck liegt, wie sich aus obigem ergibt, nur dann vor, wenn die Anlage

Einnahmen erbringt, die auch die Abschreibung und Verzinsung decken. Es ist 'notwenc'_ﬁg,
dies hervorzuheben, weil fast jede Ausgabe von den Interessenten als werbend bezeichnet wird.
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schaftslage (insbesondere bedingt durch Trend und Konjunktur, vgl. S.9), aus
der Wandlung der herrschenden Auffassung iiber Art und Umfang der oéffent-
lichen Aufgaben und aus sonstigen Griinden. Die duBleren Einfliisse stehen meist
in einem gewissen Zusammenhang. Die inneren Einfliisse leiten sich aus Maf-
nahmen der in den Betrieben Titigen her.

Einnahmen und Ausgaben kénnen je als Produkte von Mengen und Preisen auf-
gefallit werden (Einnahmenmenge x Einnahmenpreis bzw. Ausgabenmenge x Aus-
gabenpreis). So ist z.B. eine Ausgabe von Gehiltern ein Produkt aus der zu
leistenden Arbeitsmenge, ausgedriickt durch die Zahl der Gehaltsempfinger (Aus-
gabenmenge) und dem Preis fiir die Arbeitsleistung, ndmlich dem Durchschnitts-
gehalt (Ausgabenpreis). AuBere und innere Einfliisse wirken sich auf Mengen und
Preise aus.

Die Einnahmen &ffentlicher Haushalte kénnen aus Steuern, Zéllen, Gebiihren,
Beitrigen, Naturaldiensten, Vermégensertrigen, Unternehmungsertrigen und
Zuweisungen von anderen 6ffentlichen Haushalten bestehen. Die Ausgaben er-
folgen fiir Material, Lohn (besonders wichtig), Abschreibungen auf Anlagen,
Zinsen, sonstigen Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert fiir den Be-
trieb entsteht und Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert fiir den
Betrieb nicht entsteht (z. B. Zuweisungen an andere &ffentliche Haushalte)®.

Es empfiehlt sich, bei der Priifung der Méglichkeit des Ausgleichs der &ffent-
lichen Haushalte das ,,Nettoprinzip* anzuwenden und von der Formel auszugehen:

Summe aller Zuschiisse bei den ZuschuBbetrieben,

— Summe aller Uberschiisse bei den UberschuBbetrieben und Unternehmungen,
— Vermégensertrige + Aufwinde fiir Schulden,
-+ Zuweisungen an andere 6ffentliche Haushalte,
— Zuweisungen von anderen offentlichen Haushalten,
= Steuer- und Abgabenbedarf.

Nachfolgend werde in groBen Ziigen dargelegt, wie sich die linke und rechte
Seite der Gleichung im Wandel der Konjunktur verhalten.

Bei den Deckungsmitteln (rechte Seite obiger Gleichung) wird es darauf an-
kommen, wie das Verhiltnis der konjunkturempfindlicheren Steuern und Ab-
gaben (insbesondere Einkommensteuer) zu den wenig konjunkturempfindlichen
oder konjunkturunempfindlichen Steuern und Abgaben (Grundsteuern, Kopi-
steuern usw.) ist. Im ganzen hat die rechte Seite bei steigender Konjunktur eine
mehr oder minder steigende Tendenz2.

Wie sich die Zuschiisse der ZuschuBbetriebe bei verdnderter Konjunktur ver-
halten, muB in jedem einzelnen Falle gepriift werden (vgl. Beispicle). Es kann sich
hier handeln um Zuschiisse fiir Landesverteidigung, Verwaltung der duBeren An-
gelegenheiten, Verwaltung der inneren Angelegenheiten, Rechtspflege, Kultur-
pflege, Wirtschaftspflege und Wohlfahrtspflege. Da der ZuschuB die Differenz
der Ausgaben und Einnahmen ist, miissen sich, wenn er bei fallender Konjunktur
sinken soll (was mit Riicksicht auf das Verhalten der Deckungsmittel erwiinscht
ist), die Ausgaben stirker vermindern als die Einnahmen fallen, es sei denn, dafl
es gelingt, die Einnahmen gleich zu erhalten oder gar zu steigern. Da bei den Aus-
gaben gewdhnlich die persénlichen Kosten den weitaus groSten Teil darstellen,
ist es von entscheidender Bedeutung, wieweit es gelingt, die Gehélter, Léhne usw.
der Konjunktur anzupassen.

Die Summe aller Uberschiisse bei den UberschuBbetrieben und Unterneh-

1 Vgl. Abschnitt III.
2 Vgl. Neumark: Konjunktur und Steuern. Bonn 1930.
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mungen pflegt bei Verschlechterung der Wirtschaftslage zuriickzugehen und kann
negativ werden, so dafl auch hier Zuschiisse entstehen kénnen.

Die Vermogensertrage verringern sich bei riickliufiger Konjunktur, wogegen
die Aufwinde fiir Schulden, wenn die Anleihebedingungen nicht entsprechend
ausgestaltet sind, in hohem Mafle fix sein kénnen.

Die Differenz der Zuweisungen hingt von der Art des Finanzausgleichs! ab.
Besonders ungiinstig ist es natiirlich um einen Haushalt bestellt, bei dem kon-
stanten Zuweisungen an andere 6ffentliche Haushalte mit fallender Konjunktur
sinkende Zuweisungen von anderen &ffentlichen Haushalten gegeniiberstehen.

Die Abb. 7a und 7b zeigen schematisch zwei Beispiele von Abhéingigkeiten der
linken und rechten Seite der obigen Nettoformel von der Konjunktur. In beiden
Abbildungen ist die Verdnderung der Steuern usw. (rechte Seite der Gleichung)
mit der Konjunktur gleichmafig eingezeichnet. Dagegen fallen bei Abb. 7a die
Zuschiisse usw. (linke Seite der Gleichung) mit fallender Konjunktur, wihrend

P sie bei Abb. 7b steigen (Erwerbslosenunterstiit-

T zungen u. dgl.). Selbstverstindlich sind die durch

J Tvsohisse Abb. 7b angedeuteten finanziellen Verhéltnisse

S st besonders ungiinstig, da die beiden Kurven ge-

3 radezu gegenliufige Tendenz haben. Es mull

Steuern usw ausdriicklich betont werden, daB die Abbildungen

Stelgende Konjunkrur—s nur den Zweck haben, das Grundsitzliche klar-

zulegen. Es ist unmoglich, die Darstellung

o zahlenméBig richtig auszufithren. Weder gibt

T Duschisse usw. es eine brauchbare Konjunkturmefziffer, die

m allein ausreicht, noch diirfte es praktisch ge-

E lingen, die Einfliisse der sonstigen wirtschaft-
|

Soouern usw. lichen Veranderungen (Trend usw.), der Ver-

Soigende Forjuntur—— anderung des Auf_ga.benkreise.s dfer offentlichen
Abb. 7. Winflug der Konjunktur Hand und auch die innerbetrieblichen Einflisse
auf einen offentlichen Haushalt. so einwandfrei auszuscheiden, daB der Einflu$}

der Konjunktur allein erkennbar ist.’

Auf Grund dieser Untersuchungen ergeben sich insbesondere folgende Mog-
lichkeiten der Verbesserung des Haushaltsausgleichs bei éffentlichen Korper-
schaften:

1. durch Mafnahmen zur Erzielung einer méglichst giinstigen Lage und Form
der Kurve der Deckungsmittel,

2. durch Mafinahmen zur Erzielung einer méglichst giinstigen Lage und Form
der Kurve der Zuschiisse usw.,

3. durch Mafinahmen zur Hebung der Konjunktur.

Die Erérterung der Mafinahmen 1. ist Sache der Finanzwissenschaft. Von groBter
Bedeutung ist insbesondere die Anpassung der Kurve der Deckungsmittel an die
Kurve der Zuschiisse usw. Es miissen also den einzelnen Aufgabentrigern (Ge-
meinde, Landkreis, Stadt usw.) Ertrige aus solchen Steuern und Abgaben iiber-
wiesen werden (direkt oder im Wege des Finanzausgleichs), deren Héhe in Ab-
héiingigkeit von der Konjunktur einigermafBen mit der Hohe der zur Erfiillung der
Aufgaben erforderlichen Zuschiisse usw. parallel liuft. Es ist hochst unbefriedi-
gend, wenn bei bestimmten Aufgabentrigern Zuschiissen, die mit der Konjunktur
stark schwanken, im wesentlichen konjunkturunempfindliche Steuern und Ab-
gaben gegeniiberstehen. '

1 Popitz: Der zukinftige Finanzausgleich zwischen Reich, Lindern und Gemeinden,
Berlin 1932. ) ‘
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Die MaBnahmen 2. kommen praktisch zumeist auf eine Senkung und Pro-
portionalisierung des Aufwandes (Abschnitt I1I) und eine zweckvolle Gestaltung
von Arbeitsgliederung und Arbeitsabliufen (Abschnitte IV und V) hinaus. Grund-
sétzlich muf3 betont werden, daB die 6ffentliche Hand sich um so mehr davor
hiiten muBl, Aufgaben zu tibernehmen, die feste Zuschiisse erfordern, je konjunk-
turempfindlicher die Deckungsmittel sind.

Auf die MaBlnahmen zu 3. kann in einer betriebswirtschaftlichen Organisations-
lehre nicht eingegangen werden.

Neben den konjunkturellen Einfliissen wirken, wie bereits bemerkt, auf die
offentlichen Haushalte an auBerbetrieblichen Einfliissen weitere Einfliisse wirt-
schaftlicher Art, Einfliissse durch einen Wandel der Auffassungen iiber Art und
Umfang der Staatsaufgaben und sonstige Einflisse ein. Auch diese sind sorg-
faltig zu beobachten und nach Moglichkeit vorauszusehen. Im Drange der téig-
lichen Arbeit darf nicht vergessen werden, dafl bedeutungsvoller als der Haus-
haltsplan der sich iiber einen lingeren Zeitraum erstreckende Finanzplan ist. Mag
es ein Kunststiick sein, den augenblicklichen Haushalt auszugleichen, die wahre
Kunst liegt in der dauernden Gesunderhaltung der éffentlichen Finanzen.

2. Beispiele.

a) PreuBlische Provinzl.
Uberblick. Die preuBischen Provinzen haben folgende Aufgaben:
fiirsorgerische Aufgaben,
volkswirtschaftliche Aufgaben, und zwar
Foérderung des Verkehrswesens,
sonstige Wirtschaftsférderung,
kulturelle Aufgaben.

Der zur Erfilllung dieser Aufgaben unmittelbar erforderliche Verwaltungsapparat
pflegt bei denjenigen Kapiteln und Titeln verrechnet zu werden, die fiir diese
Aufgaben bestimmt sind. Es verbleibt dann noch eine

allgemeine Verwaltung.

Die Aufgaben erfordern im ordentlichen Haushalt Ausgaben, denen Einnahmen
aus Gebiihren, Beitragen, zweckgebundenen Uberweisungen sifentlicher Kérper-
schaften, Ertragen von Unternehmungen oder durch Beteiligung an solchen sowie
Vermogensertragen gegeniiberstehen. Die unter diesen Umsténden notwendigen
Zuschiisse miissen durch Uberweisungen offentlicher Kérperschaften gedeckt
werden.

Firsorgerische Aufgaben. Notwendig ist zunéchst ein Verwaltungs-
apparat des Landesfiirsorgeverbandes, dessen Arbeitsumfang in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten erfahrungsgemi stérker steigt als Gehilter und sonstiger per-
sénlicher wie séchlicher Aufwand im Preise sinken. Bei riicklaufiger Konjunktur
wird sich daher eine Erhdhung des Zuschusses nicht vermeiden lassen. ‘

Nach § 6 der PreuBlischen Austithrungsverordnung in der Fassung der Verord-
nung vom 30. Mai 1932 zur Reichsverordnung iiber die Fiirsorgepflicht vom
13. Februar 1924 haben die Provinzen fiir Bewahrung, Kur und Pflege von Geistes-
kranken, Idioten, Epileptischen, Taubstummen, Blinden und Kriippeln, soweit
sie der Anstaltspflege bediirfen, in geeigneten Anstalten Sorge zu tragen. In
Frage kommen in erster Linie Bezirkshilfsbediirftige, d. h. solche Hilfsbediirftige,
die vor Eintritt in eine Anstalt den gewohnlichen Aufenthalt in einem bestimmten

1 Vgl. Jeserich: Die PreuBischen Provinzen. Berlin-Friedenau 1931.
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Bezirk hatten. Fiir diese zahlen die Bezirksfiirsorgeverbinde die reinen Unter-
haltskosten, die Provinzen die allgemeinen Verwaltungskosten und die Kosten der
Beerdigungen. Die Zahl der in einer Anstalt befindlichen bezirkshilfsbediirftigen
Geisteskranken usw. fillt erfahrungsgemafl mit zuriickgehender Konjunktur in
geringem MaBe, da in Zweifelsfillen die Unterhaltspflichtigen nach Méglichkeit
wegen der Kosten von einer Unterbringung in einer Anstalt absehen. Beriick-
sichtigt man dies nicht, so ergibt sich, dafi die Ausgaben der Provinzen entspre-
chend dem Riickgang der Preise fallen. Fiir die landhilfsbediirftigen Geistes-
kranken usw., d. h. solche, Hilfsbediirftige, die vor Eintritt in eine Anstalt den
gewohnlichen Aufenthalt in einem bestimmten Bezirk nicht hatten, haben die
Provinzen ganz aufzukommen, wenn jene der Anstaltspilege bediirfen. Die Zahl
der zu betreuenden Personen ist im wesentlichen konstant, bei Konjunkturriick-
gang konnen die Verwaltungs- und Unterhaltskosten dem Preisriickgang ent-
sprechend gesenkt werden.

Auf Grund der Dotationsgesetzgebung und des Gesetzes iiber die Beschulung
taubstummer und blinder Kinder vom 7. August 1911 haben die Provinzen auGer-
dem fiir das Bildungswesen der Taubstummen und Blinden zu sorgen. Wahrend
die Bezirksfiirsorgeverbdnde die Kosten des Unterhalts der Zoglinge zu tragen
haben, miissen also die Provinzen fiir die Kosten der Beschulung aufkommen.
Diese Kosten sinken, da die Zahl der Zoglinge nicht von der Konjunktur abhéngt,
bei zuriickgehender Konjunktur etwa entsprechend dem Riickgang der Preise.

Sodann haben die Provinzen auf Grund der Dotationsgesetzgebung und son-
stiger Gesetze die Korrigenden und sdumigen Néhrpflichtigen in Arbeitsanstalten
unterzubringen. Die Belegung der Arbeitsanstalten wird im allgemeinen in guten
Zeiten steigen, weil der Nachweis der Arbeitsunwiiligkeit oder boswilligen Unter-
lassung der Niahrpflicht leichter zu erbringen ist. Man kann die Anstalten auf-
geteilt denken in einen Verwaltungsbetrieb und einen Wirtschaftsbetrieb. In der
Krise nehmen die Zuschiisse fiir den Verwaltungsbetrieb mindestens entsprechend
dem Riickgang der Preise ab, der Wirtschaftsbetrieb erzielt geringere Uberschiisse
oder erfordert Zuschiisse. Welche Gesamtwirkung auf diese Weise entsteht, muf}
im einzelnen Fall entschieden werden.

Die sonstige Fiirsorge der Provinzen erstreckt sich auf alle hilfsbediirftigen
Personen, die keinen gewéhnlichen Aufenthalt haben, insbesondere Wanderer (§ 7,
Abs. 2 der Reichsverordnung iiber die Fiirsorgepflicht). Es erwachsen den Pro-
vinzen Kosten fiir Unterbringung in Kranken- und Siechenhdusern, Kinder-,
Alters- und Versorgungsheimen; durch Barunterstiitzungen und Gewéhrung von
Kleidern, Schuhen usw. Die Kosten sind stark konjunkturgegenlaufig, denn die
Zahl der zu betreuenden Personen pflegt in Krisenzeiten weit mehr zu steigen
als die Preise zuriickgehen.

Die organisierte Wandererfiirsorge ist in den einzelnen Provinzen verschieden
geregelt, da kein Zwang zur Durchfithrung des preuBischen Wandererarbeits-
stittengesetzes vom 29. Juni 1907 besteht. Praktisch erwachsen den Provinzen
allenthalben Ausgaben, die konjunkturgegenliufig sind, da bei riickgehender Kon-
junktur die Zahl der zu betreuenden Personen stirker steigt als die Preise fallen.

Durch die Dotationsgesetzgebung ist den Provinzen die Verwaltung und Unter-
haltung der Hebammenlehrinstitute iibertragen. Einnahmen entstehen hier durch
die Beitréige der Hebammen: und Wochenpflegeschiilerinnen fiir Unterricht und
Verpflegung und durch Beitrige der Schwangeren, Wéchnerinnen und gynéko-
logisch Kranken fiir Verpflegung. Die Zuschiisse lassen sich bei absinkender Kon-
junktur wohl stirker abbauen als dem Preisriickgang entspricht, indem man den
Unterricht durch Zusammenlegung von Kursen usw. vereinfacht.
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Die . Fiirsorgeerzichung ist staatliche Auftragsangelegenheit auf Grund der
§§ 62—76 des Reichsgesetzes fiir Jugendwohlfahrt vom 9. Juli 1922 sowie des
preullischen Ausfithrungsgesetzes vom 9. Méirz 1924. Man sollte annehmen, daB
bei sinkender Konjunktur die Zahl der Fiirsorgezoglinge wiichst. Diese Auswir-
kung trat jedoch in den letzten Jahren nur hichst schleppend ein, da einerseits
die vorbeugenden Jugendfiirsorgemafnahmen ausgebaut wurden, andererseits
offenbar die Antragsbehérden durch andere Aufgaben stark iiberlastet waren.
Wéhrend friiher die Kosten zu 24 vom Staat und zu !/, von den Provinzen ge-
tragen wurden, gibt neuerdings der Staat einen bestimmten Pauschalbetrag, der
niedriger ist als seine fritheren Zahlungen. Dennoch ist der von den Provinzen
zu leistende Zuschuf gefallen, da einerseits die Bestimmungen der Notverordnung
iiber Jugendwohlfahrt vom 4. November 1932 die Pflichten der Provinzen ver-
ringerten und andererseits die Preise zuriickgingen.

Die freiwillige Wohlfahrtspflege umfaBt insbesondere die Jugendwohlfahrts-
pflege. Die Provinzen haben zumeist auf Grund des § 13 des preul. Ausfiithrungs-
gesetzes vom 29. Méarz 1924 zum Reichsgesetz fiir Jugendwohlfahrt vom 9. Juli
1922 Landesjugenddmter eingerichtet. Die Ausgaben fiir Jugendpflege kiénnen,
rein rechtlich gesehen, bei Konjunkturriickgang stark gedrosselt werden, praktisch
stehen dem aber erhebliche Bedenken entgegen, da gerade in Notzeiten die Jugend
vor Gefahren aller Art geschiitzt werden muB. Zur freiwilligen Wohlfahrtspflege
gehoren ferner die Unterhaltung von Kriegerfriedhéfen im Ausland, die Unter-
stiitzung von Vereinen usw. Ein Abbau dieser Ausgaben kann natiirlich in Not-
zeiten praktisch nur soweit erfolgen, daB Ehrenpflichten nicht verletzt
werden.

Im ganzen gesehen ergibt sich, daf bei fallender Konjunktur die Zuschiisse

fir die Verwaltung . . . . . . . . . steigen,
fir die Anstaltspflege . . . . . . . fallen, und zwar etwa der Preissenkung
entsprechend,
fiir die Beschulung taubstummer und
blinder Kinder . . . . . . . . . fallen, und zwar entsprechend der Preis-
senkung,
fir die Arbeitsanstalten . . . . . . fallen, wenn es gelingt, den ZuschuB fiir

den Verwaltungsbetrieb stirker zu
senken als der UberschuBl des Wirt-

schaftsbetriebes zuriickgeht,
fiir die Firsorge fiir Landhilfsbediirftige

nach §7, Abs. 2 der Fursorgepfhcht-

verordnung . . . . . steigen,
fiir die Wandererfursorore . . . . . . steigen,
fiir die Hebammenlehrlnstltute . . . fallen, und zwar stirker als der Preis-
senkung entspricht,
fir die Fiirsorgeerziechung . . . fallen,
fiir die freiwillige Wohlfahrtspﬂege . . fallen, soweit man sie abbaut.

Welche Gesamtauswirkung die einzelnen Einfliisse haben, muB8 von Fall zu
Fall ermittelt werden.

Forderung des Verkehrswesens. Das Verkehrswesen umfa8t das StraBen-
wesen, Kleinbahnwesen, Flugwesen und WasserstraBenwesen.

Durch die Dotatlonsgesetzgebung wurde den Provinzen Elgentum Ausbau und
Unterhaltspflicht der Staatschausseen iibertragen, ferner wurden sie verpflichtet,
den Kreis- und Gemeindewegebau zu unterstiitzen. Durch die zunehmende Motori-
sierung sind die Anforderungen an das StraBennetz in ungeahnter Weise gestiegen.
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Bei der Organisation der Strafenunterhaltung lassen sich im wesentlichen drei
Formen unterscheiden:

a) die Kreise haben den Provinzen die Unterhaltung der ProvinzialstraBen
abgenommen, die Provinzen, die tiber keine Wegeunterhaltungsorganisation ver-
fiigen, zahlen bestimmte Unterhaltungssitze;

b) die Provinzen unterhalten die Provinzialstralen (Fernverkehrs- und Durch-
gangsstraBen), die Kreise und Gemeinden dagegen mit eigenem Apparat die Kreis-
straBBen und Gemeindewege;

¢) die Provinzen haben den Kreisen die Unterhaltung der Kreisstralen und
gegebenenfalls Gemeindewege ganz oder durch Gestellung des technischen Per-
sonals abgenommen.

In den Fallen a und ¢ kommt es darauf an, wie die Erstattung der Kosten
geregelt ist. Die Ausgabenmengen fiir die Unterhaltung bestehen aus einem kon-
stanten Teil fiir natiirlichen VerschleiB und einem weiteren Teil, der sich nach
dem Umfang des Verkehrs und nach der Beschaffenheit der Fahrzeuge, insbeson-
dere nach der Bereifung richtet. Ob sich ein Riickgang der allgemeinen Konjunk-
tur beim LandstraBenverkehr geltend macht, hingt auch von der Tarifpolitik
der iibrigen Verkehrsmittel, insbesondere der Reichsbahn ab. Solange sich der
Kraftverkehr immer noch lohnt, wird trotz allgemeinen Konjunkturriickgangs der
LandstraBenverkehr nicht wesentlich abnehmen. Die Ausgaben werden daher
unter dieser Voraussetzung nur etwa entsprechend dem Preisriickgang sinken.
Dabei ist angenommen, daB man die notwendige laufende Unterhaltung der
LandstraBen nicht unterldft, was sich spiter bitter richen wiirde. Zur Unter-
haltung der LandstraBen wird den Provinzen das Aufkommen aus der Reichs-
kraftfahrzeugsteuer iiberwiesen, nachdem das Reich 4% Verwaltungskosten und
PreuBen 4% seines Anteils fiir Aufhebung der Briickengelder fiir Kraftfahrzeuge,
sowie 1,5% als Voraus fiir die Stadt Berlin abgezogen haben. Die Verteilung auf
die Provinzen erfolgt auf Grund eines viele einzelne Faktoren enthaltenden Ver-
teilungsschliissels, so daB jede Provinz einen festen Prozentsatz erhilt. Die Er-
trage der Kraftfahrzeugsteuer sind weniger konjunkturempfindlich als die der
Einkommens- und Kérperschaftssteuer. Einen Anteil an den Betriebstoffzéllen
erhalten die Provinzen bisher nicht.

Am Kleinbahnwesen kann sich die Provinz zunichst durch Aktieniibernahme,
Hergabe niedrig verzinslicher Darlehen usw. beteiligen. Sodann kann sie jedoch
die Projektierung und Bauleitung und endlich auch die Betriebsleitung iiber-
nehmen. Die Griinde fiir eine die Beteiligung iibersteigende Betétigung im Klein-
bahnwesen liegen in dem Streben nach PlanméBigkeit von Ausbau und Betrieb.
In allen Fillen wirkt sich ein Konjunkturriickgang ungiinstig fiir die Provinz aus
(niedrigere Dividende gegeniiber fester Verzinsung der meist aus Darlehen be-
schafften Mittel, hohere Zuschiisse des Landeskleinbahnamtes soweit vorhanden).

Dagegen konnten beim Flugwesen die Zuschiisse der Provinzen trotz riick-
laufiger Konjunktur bisher abgebaut werden, weil sich der Post- und Fracht-
verkehr stindig gehoben hat. Auf die besonders komplizierten Verhéltnisse des
WasserstraBenwesens kann nicht eingegangen werden.

Sonstige Wirtschaftsférderung. Zunichst ist die Férderung der Land-
wirtschaft durch Meliorationen und Unterricht zu behandeln. Nach der Dotations-
gesetzgebung ist aus den Dotationen ein Fonds fiir Zuschiisse zu Landesmelio-
rationen zu bilden. Oft wurden mehrere Fonds geschaffen, da zu diesem Auf-
gabenkreis auch die Foérderung von Umlegungen und FluBregulierungen sowie
des Baues von Wasserleitungen auf dem Lande gehéren. Da die Fonds in der
Inflationszeit verschwunden sind, haben die Provinzen fiir Meliorationszwecke
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vielfach Anleihen aufgenommen, durch deren Verzinsung und Tilgung natiirlich
ein stark fixes Element in die Ausgaben dringt. Indem man bei schwieriger Wirt-
schaftslage die Abwicklung des Meliorationsprogramms in die Lénge zieht, lassen
sich die zukiinftigen Verzinsungs- und Tilgungsausgaben senken.

Die Unterstiitzung niederer landwirtschaftlicher Lehranstalten ist den Pro-
vinzen ebenfalls durch die Dotationsgesetzgebung iibertragen. Freiwillig pflegen
die Provinzen weitere landwirtschaftliche Lehranstalten zu unterstiitzen. Die Zu-
schiisse lassen sich in wirtschaftlich schweren Zeiten bedingt drosseln.

Die Ausgaben fiir Viehseuchenschutz werden umgelegt, es handelt sich also
um einen durchlaufenden Posten.

Die Wirtschaftsférderung umfaBt weiter:

Bewirtschaftung von Forsten und Giitern als Beispielswirtschaften und fiir son-
stige Zwecke,

Wohnungswesen, Siedlungswesen, Landesplanung,

Elektrizitdtsversorgung, Gasversorgung,

Betrieb von Banken und Versicherungsanstalten,

sonstige Forderung von Handwerk, Industrie und Handel.

Die Forsten und Giiter werfen in Zeiten giinstiger Konjunktur einen Uber-
schuB ab oder bediirfen nur eines geringen Zuschusses, in Zeiten ungiinstiger Kon-
junktur verwandelt sich der Uberschufl in einen ZuschuB oder erhsht sich der
Zuschuf. .

Zufolge Artikel 18 des PreuBischen Wohnungsgesetzes vom 1. April 1918 sind
fiir die Gebiete der Provinzen Wohnungsfiirsorgegesellschaften gegriindet wor-
den, die die Finanzierung des Kleinwohnungsbaues betreiben. Daneben bestehen
Wohnungsbaugesellschaften, die den Bau abwickeln. Auf Grund des Reichssied-
lungsgesetzes vom 11. August 1919 und der preuB. Ausfithrungsbestimmungen
dazu sind Siedlungsgeselischaften gegriindet worden. An allen diesen Unter-
nehmungen sind die Provinzen beteiligt. Sind die Mittel hierzu durch Anleihen
beschafft, so entstehen fixe Zinsen und Tilgungsraten, denen Ertrégnisse aus den
Gesellschaften gegeniiberstehen, die bei fallender Konjunktur sinken kénnen. Im
ganzen handelt es sich um Zuschiisse, deren Steigen bei Konjunkturriickgang zu
befiirchten ist.

Soweit eine Landesplanung von den Provinzen betrieben wird, handelt es sich
um vorbereitende Arbeiten von Landesplanungsverbénden. Die Arbeiten kénnen
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten eingestellt oder doch eingeschrinkt werden.

An Elektrizitits- und Gasfernversorgungsbetrieben pflegen die Provinzen be-
teiligt zu sein. Die Gewinne gehen natiirlich im allgemeinen mit der Konjunktur
zuriick.

Die wirtschaftliche Lage der gemeinniitzigen Institute zur Hebung des lind-
lichen und stédtischen Kredits beriihrt die Provinz im allgemeinen nicht, d. h.
wenn sie nicht ausnahmsweise aus ihrer Haftung in Anspruch genommen wird;
das gleiche gilt von den gemeinniitzigen Versicherungsunternehmungen. Dagegen
sinken natiirlich bei ungiinstiger Konjunktur die Zuschiisse, die die eigentlichen
Provinzbanken an die Provinzialverbinde leisten. )

Die sonstige Férderung von Handwerk, Industrie und Handel ist freiwillig
und daher in wirtschaftlich schwierigen Zeiten bedingt abbaubar.

Kulturelle Aufgaben. Nach der Dotationsgesetzgebung sind aus den Dota-
tionen u. a. zu bestreiten die Unterhaltung und Ergénzung der Landesbiblio-
theken und die Leistung von Zuschiissen fiir offentliche Sammlungen, welche der
Kunst und Wissenschaft dienen. ' '

Die Kosten der Erhaltung von Biichereien und Museen sinken bei Konjunktur-



32 Erfassung der wirtschaftlichen Bedingtheiten der Betriebe.

riickgang, soweit die Preise fiir Gehélter, Lohne, Material usw. fallen; die Kosten
fiir die Ergéinzung koénnen der Wirtschaftslage angepaBt werden. Die Gebiihren
(Leihgebiihren, Eintrittsgelder) pflegen unerheblich zu sein und mit fallender
Konjunktur zuriickzugehen.

Die Ausgaben fiir Denkmalspflege, Naturschutz, Heimatpflege, Theater
usw. sind im wesentlichen freiwillig und kénnen in Notzeiten verringert
werden.

Allgemeine Verwaltung. Die Ausgaben fiir den Provinzialrat treten
gegeniiber den Ausgaben fiir die Hauptverwaltung, d.h. den Geschéftsfiihrungs-
apparat, der nicht unmittelbar auf die einzelnen Aufgaben verrechnet wird, zuriick.
Der Umfang der Arbeiten nimmt bei riickldufiger Konjunktur z. T. zu, z. B. bei
der Finanzverwaltung, z. T. auch ab, z. B. durch Einschrinkung der freiwilligen
Aufgaben. Selbst wenn er im ganzen genommen zunimmt, wird man ihn zumeist
doch dem vorhandenen Personal aufbiirden, so da8 der ZuschuB} bei riickliaufiger
Konjunktur soweit fillt, wie sich die Personalkosten und Geschiftsbediirfnisse
im Preise verringern.

Ertrige aus Vermdgen. Diese Ertrige, die heute keine erhebliche Rolle
spielen, gehen natiirlich mit fallender Konjunktur zuriick.

Deckungsmittel. Die Deckung der zur Erfiillung der vorgenannten Auf-
gaben erforderlichen Zuschiisse erfolgt durch:

a) die Dotation. Diese betrdgt 10% des dem Staate fiir eigene Zwecke ver-
bleibenden Anteils an der Reichseinkommens- und Kérperschaftssteuer (preuf.
Ausfithrungsgesetz zum Finanzausgleichsgesetz vom 30. Oktober 1923/1. April
1930 mit Anderungen). 2; des Betrages werden auf die Provinzen nach der Be-
volkerungszahl (mit gewissen Abweichungen), !/, nach den Grundsétzen verteilt,
die fiir die Kraftfahrzeugsteuer gelten. Die Dotation hingt also von dem Auf-
kommen aus der Einkommens- und Koérperschaftssteuer ab, die stark konjunktur-
empfindlich sind.

b) Anteile an der Reichseinkommens- und Kérperschaftssteuer. Diese be-
tragen 2,5% des dem Staate zustehenden Anteils der Reichseinkommens- und
Korperschaftssteuer (Gesetze wie bei a). Die Verteilung auf die Provinzen er-
folgt nach der Summe der Rechnungsanteile der den Provinzen angehorigen
Gemeinden. Dieser ZuschuB} ist natiirlich ebenso konjunkturempfindlich wie a.

¢) Die Provinzialabgabe. Die von den Stadt- und Landkreisen aufzubringende
Provinzialabgabe ist nach den genannten und ergdnzenden Gesetzen in Prozent
der an die Stadt- und Landkreise und zugehérigen Gemeinden fiir das Rechnungs-
jahr iiberwiesenen Einkommens- und Kérperschaftssteuern und der fiir das Rech-
nungsjahr vom Staat in den genannten Korperschaften veranlagten Realsteuern
zu bemessen. Dadurch, daB als Bemessungsgrundlage fiir die Provinzialabgabe
das Steueraufkommen des laufenden Jahres gilt, wird in den Haushalt der Provinz
und der durch die Provinzialabgabe belasteten Kérperschaften eine erhebliche
Unsicherheit hineingetragen. Die Provinz kann nicht tiberblicken, welchen Betrag
sie bei einer bestimmten prozentischen Provinzialabgabe erhilt. Die Provinzial-
abgabe ist, wenn ein bestimmter Prozentsatz zugrunde gelegt wird, nicht ganz so
konjunkturempfindlich wie a und b, da von den Realsteuern die Grundvermégens-
steuer, die ja auch als Bemessungsgrundlage dient, ziemlich starr ist.

b) Bemerkungen zum Haushaltsplan des preuBischen Staates.

Vorbemerkungen. Eine genauere Behandlung dieses Haushaltsplanes iiber-
schreitet den Rahmen einer Organisationslehre. Es wird daher nur auf Grund
des Haushaltsplanes fiir das Rechnungsjahr 1932 (1. April 1932 bis 31. Mirz
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1933)! ein ganz kurzer allgemeiner Uberblick gegeben, im AnschluB an den noch
die. Teilhaushalte der Justizverwaltung, des Ministeriums des Innern und des
Ministeriums fiir Wissenschaft, Kunst und Volksbildung in den Grundziigen be-
handelt werden2.

Uberblick. Die Einnahmen (ohne durchlaufende Posten) bestehen aus vier
Hauptgruppen:

1. Einnahmen der Betriebe. Es handelt sich hier im wesentlichen nur um
zwei Posten; etwa 3/, der Einnahmen kommen auf die Forstverwaltung, etwa 1/
auf die Doménenverwaltung. Diese Einnahmen sind stark konjunkturempfind-
lich.

2. Uberweisungen von Reichssteuern (nach Abzug der Gemeindeanteile, der
Dotationen und der durchlaufenden Kraftfahrzeugsteuer). In diesen Posten
"machen die hochst konjunkturempfindlichen Einkommens- bzw. Kérperschafts-
steuer und Umsatzsteuer etwa 95% aus.

3. Ertrignisse der preullischen Steuern. 85—95% der Ertrignisse erbringen
die Grundvermégens- und Hauszinssteuer. Diese Steuern sind weniger kon-
junkturempfindlich als die unter 2. genannten Steuern (gewisse gesetzliche Be-
stimmungen sehen ErméBigungen bei schwieriger Wirtschaftslage vor).

4. Sonstige Einnahmen der allgemeinen Finanzverwaltung und Verwaltungs-
einnahmen der Hoheitsverwaltungen. Etwa 24 dieser Einnahmen machen die
beiden groflen Posten bei der Justizverwaltung und dem Ministerium des Innern
aus. Bei der Justiz ist der weitaus wichtigste Posten Kosten und Geldstrafen.
Die Einnahmen hieraus steigen zunéchst mit fallender Konjunktur, um erst spéter
herabzugehen (vgl. Haushalt der Justizverwaltung). Die Einnahmen des Mini-
steriums des Innern sind im wesentlichen die Polizeikostenzuschiisse des Reichs
und der Gemeinden. Entscheidend sind die Zahlungen des Reichs, iiber die Ab-
machungen getroffen werden (vgl. Haushalt des Ministeriums des Innern). Die
iibrigen Einnahmen haben zum allergréften Teil die Neigung, in der Krise zu
fallen, auch wenn man die Gebiihrensitze nicht senkt.

Bei den Ausgaben (ohne durchlaufende Posten) machen die fiinf grofen Be-
trage, die bei den Haushalten der Forstverwaltung, des Finanzministeriums (ins-
besondere Oberprisidenten, Regierungspriisidenten usw., Katasterverwaltung,
Hochbauverwaltung, Versorgungsgebiihrnisse), der Justizverwaltung, des Mini-
steriums des Innern (insbesondere Polizei und Landjigerei, landritliche Behorden)
und des Ministeriums fiir Wissenschaft, Kunst und Volksbildung verrechnet wer-
den, insgesamt etwa 90% aus. Alle diese und die sonstigen Ausgaben gehen im
groBen und ganzen in der Krise nur soweit zuriick, wie die Preise insbesondere bei
den personlichen Ausgaben (Gehélter, Léhne usw.) zuriickgehen, da etwa 70%
aller Ausgaben Personalkosten sind.

Man kann aus den oben behandelten bereinigten Bruttoziffern leicht die Netto-
ziffern ableiten. Der ZuschuB der Hoheitsverwaltungen ergibt sich, wenn man
von den Ausgaben ohne die Ausgaben der Betriebsverwaltungen und der all-
gemeinen Finanzverwaltung die Einnahmen unter Ziffer 4 ohne die Einnahmen
der allgemeinen Finanzverwaltung abzieht. Dieser ZuschuB mufl dann gedeckt
werden durch die Ertrignisse aus Reichs- und preuflischen Steuern (vgl. Ein-
nahmen unter Ziffer 2 und 3), durch Betriebsiiberschiisse (Einnahmen laut Ziffer 1
abziiglich” Ausgaben der Betriebe) und den Uberschuff der Einnahmen iiber die
Ausgaben bei der allgemeinen Finanzverwaltung.

1 MaBgebend ist der durch Verordnung vom 4. Juli 1932 festgestellte Haushaltsplan.
2 In den ordentlichen Haushalt gehtren auch die einmaligen Einnahmen und Ausgaben.
Vgl. Jessen: Der vollkommene Haushaltsplan, S.105. Berlin 1929.

Hennig, Organisationslehre. 3
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Haushalt der Justizverwaltung. Vorhanden sind Ministerium, Gerichte
(ordentliche Gerichte, Arbeitsgerichte und Staatsanwaltschaften) und Strafvoll-
zugsbehoérden.

Das PreuBlische Justizministerium hat im wesentlichen verwaltende Aufgaben.
Die Schaffung von Gesetzen und Ausfilhrungshestimmungen tritt zuriick, da sie
in erster Linie Sache des Reichsjustizministeriums ist. Sonach werden die Aus-
gabenmengen (Arbeitsmengen) des Ministeriums den Ausgabenmengen der Ge-
richte und Strafvollzugsbehirden folgen. Diese steigen, wie noch zu zeigen sein
wird, bei Konjunkturriickgang zunéchst, um erst bei lingerer Krisendauer zu
fallen. Die Ausgaben umfassen im wesentlichen Personalkosten. Die Einnahmen,
z. B. Priifungsgebiihren, sind unerheblich. Sonach kénnen die Kosten des Mini-
steriums im ersten Abschnitt einer Wirtschaftsdepression nur dann sinken, wenn
insbesondere die Gehalter usw. schirfer abgebaut werden, als die Ausgabenmengen
sich vermehren (Personalvermehrung).

Die Gerichte bearbeiten Strafsachen, Zivilsachen und Angelegenheiten der frei-
willigen Gerichtsbarkeit. Die Ausgaben sind im wesentlichen Lohne im weitesten
Sinne. Daneben spielen noch allgemeine Geschéftsbediirfnisse einschlie8lich Post-
kosten und bare Auslagen fiir Rechtsanwilte in Armensachen, Sachverstindige
und Zeugen eine erheblichere Rolle. Bei riickgehender Konjunktur steigen bei den
Strafsachen die Ausgabenmengen wegen zunehmender Kriminalitit, bei den Zivil-
sachen steigen die Ausgabenmengen ebenfalls zunéchst, nehmen aber spéter, wenn
die Aussichten fiir die Glaubiger immer schle shter werden, ab. Bei der freiwilligen
Gerichtsbarkeit sind die Ausgabenmengen z. T. konjunkturunabhéngig (Vormund-
schaftssachen) z. T. folgen sie einigermaBen der Konjunktur (Grundbuchsachen).
Im ganzen kann angenommen werden, daf die Ausgabenmengen der Gerichte bei
niedergehender Konjunktur zuniichst zunehmen, um erst bei lingerer Krisendauer
wieder abzusinken. Am piedrigsten sind die Ausgabenmengen bei steigender Kon-
junktur. Die Einnahmen bestehen im wesentlichen aus Kosten und Geldstrafen.
Wird bei zuriickgehender Konjunktur die Hohe der Kosten- und Geldstrafen-
sitze nicht vermindert, so nehmen die Einnahmen zunéchst wegen Vermehrung
der Geschifte zu, um spiter zuriickzugehen. Im ganzen wird also bei Konjunktur-
riickgang der ZuschuB fiir die Gerichte zunichst steigen, wenn die Preise nicht
gesenkt werden. In diesem Falle wird niimlich die Steigerung der Ausgaben-
mengen nicht durch die Steigerung der Einnahmenmengen ausgeglichen, da diese
nur etwa 50% der Ausgaben ausmachen. Will man also bereits von Krisenbeginn
ab eine ZuschuBsenkung erzielen, so ist ein Abbau der Ausgabenpreise, insbeson-
dere der Gehilter, Léhne usw. unerlidBlich.

Der Strafvollzugsbetrieb kann in einen Verwaltungs- und einen Arbeitsbetrieb
aufgeteilt werden. Der Verwaltungsbetrieb, im wesentlichen ohne Einnahmen,
hat insbesondere Personalausgaben. Die Ausgabenmengen sind wegen Zunahme
der Kriminalitit in der Krise konjunkturgegenliufig. Die Ausgaben sinken daher
bei fallender Konjunktur nur insoweit, als die Gehilter, Lohne usw. ab-
gebaut werden und die hierdurch erzielten Ersparnisse nicht durch die
Steigerung der Ausgabenmengen ausgeglichen werden. Der Arbeitsbetrieb
ahnelt einem Unternehmen (Uberschiisse bei guter, Zuschiisse bei schlechter
Konjunktur).

Uber die konjunkturellen Einfliisse lagern sich strukturelle Einfliisse (bei
strukturellem Aufschwung der Volkswirtschaft héhere Anspriiche an die Justiz),
Einfliisse, die aus den sich wandelnden Anschauungen iiber die Aufgaben der
Justiz (verfeinertes Rechtsempfinden, Versuch eines erzieherisch wirkenden Straf-
vollzugs usw.) und Einfliisse, die aus Bestrebungen um eine sparsame Wirtschafts-
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fithrung herriihren (Abkiirzung und Beschleunigung des Verfahrens, vgl. z. B. das
Vorwort zum Haushalt der Justizverwaltung fiir das Rechnungsjahr 1932).

Haushalt des Ministeriums des Innern. Verrechnet werden:

I. Ministerium.
II. Statistisches Landesamt.
IIT. Oberverwaltungsgericht.
IV. Versicherungsrevisoren.
V. Standesdmter.
VI. Amtsblattverwaltung.
VII. Landritliche Behorden und Amter.
VIII. Polizei und Landjagerei.
IX. Polizeidistriktskommissare.
X. Wohltitigkeitsmittel und sonstige Einnahmen und Ausgaben.

I. Im Ministerium (praktisch ohne Einnahmen, von den Ausgaben sind etwa
90% Personalausgaben) steigt mit fallender Konjunktur die Arbeitsmenge. Giin-
stigstenfalls vermindern sich also, wenn man eine Personalvermehrung unterlaft,
die Kosten entsprechend der Verringerung der Preise, insbesondere der Gehalter,
Lohne usw.

I1. Das Statistische Landesamt hat seit 1932 praktisch keine Einnahmen, von
den Ausgaben sind etwa 90% Personalausgaben. Eine giinstige Lage der Staats-
finanzen bei guter Konjunktur gibt natiirlich Veranlassung, auler den unbedingt
notwendigen Statistiken noch niitzliche aufzustellen. Diese kann man in Zeiten
der Not unterlassen, allerdings pflegen dann manche statistische Unterlagen er-
forderlich zu werden, die es in guten Zeiten nicht sind. Im ganzen genommen 1436
sich der ZuschuB bei fallender Konjuktur einerseits durch Abbau der Preise, ins-
besondere der Gehélter, Lohne usw., andererseits auch in gewissem Umfang durch
Einschrinkung des Aufgabenkreises senken.

III. Beim Oberverwaltungsgericht (praktisch ohne Einnahmen, von den Aus-
gaben sind iiber 90% Personalausgaben) steigt der Arbeitsumfang mit fallender
Konjunkiur wegen der Zunahme der Streitsachen. Eine ZuschuBsenkung wird
also nur soweit moglich sein, als die Ersparnis insbesondere durch Abbau der
Gehélter usw. nicht durch Personalvermehrung aufgehoben wird.

IV., V., VI. Die Zuschiisse fiir Versicherungsrevisoren und Standesimter und
der Uberschu8 der Amtsblattverwaltung sind nicht erheblich und werden daher
nicht genauer behandelt.

VII. Beidenlandritlichen Behérden und Amtern (praktisch ohne Einnahmen,
von den Ausgaben sind ca. 80% Personalausgaben) wird sich der Arbeitsumfang
bei fallender Konjunktur vermehren. Unterlift man eine Personalvermehrung,
so konnen sich daher die Kosten bestenfalls nur entsprechend dem Abbau der
Preise, insbesondere entsprechend dem Abbau der Gehilter, Lohne usw. vermin-
dern, Weitere Einsparungen sind durch organisatorische MaBnahmen, insbeson-
dere Aufhebung der Zwergkreise, erfolgt.

VIIL, IX. Bei der Polizei, Landjigerei und den Polizeidistriktskommissaren
in den Restbezirken der Provinz Posen erhéht sich mit fallender Konjunktur selbst-
verstidndlich der Arbeitsumfang. Nicht ganz 80% der Ausgaben sind Personal-
kosten. Biirdet man dem Personal die Mehrarbeit auf (Versailler Diktat begrenzt
die Hohe des Polizeipersonals), so lassen sich die Personalausgaben soweit senken,
wie man die Gehilter, Léhne usw. abbaut. Hierbei wird, von staatspolitischen
Erwigungen ganz abgesehen, die Erhohung der Gefahr fiir Gesundheit und Leben
bei den Personen des AuBendienstes beriicksichtigt werden miissen. Bei den Ein-

3%
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nahmen machen die Beitrige des Reichs und der Gemeinden fast 95% aus, wenn
man die durchlaufenden Posten fiir Verpflegung und Unterbringung ausscheidet.
Die staatlichen Verwaltungsgebiihren und Polizeistrafgelder treten also zuriick.
Die Gesamthéhe der Reichsbeitrige zu den Polizeikosten an die Lénder und die
Aufteilung auf die Lander beruhen auf Vereinbarungen des Reichs mit den Lén-
dern. Solange der Gesamtbeitrag des Reichs fix bleibt, bleibt auch der Anteil
Preuflens derselbe, soweit er sich nicht durch eine Verdnderung des Schliissels
verschiebt. Der Beitrag der Gemeinden richtet sich nach dem Polizeikostengesetz
vom 2. August 1929 (Gesetzsamml. 1929, S. 1621f.), insbesondere nach § 3, Ziff. 2.
Die Regelung lauft darauf hinaus, dal die Gemeinden einen festen Prozentsatz
des Zuschusses fiir die Polizei (ohne Landjigerei) zu zahlen haben.
X. Bei dem Kapitel Wohltatigkeitsmittel und sonstige Ausgaben der inneren
Verwaltung verbleiben nach Ausscheidung der durchlaufenden Posten im wesent-
lichen Ausgaben zur Behebung von Notstinden. Solange der Staat nicht eine
konsequente Politik der Reservenaufspeicherung in guten Zeiten betreibt, teilen
diese Ausgaben das Schicksal vieler dhnlicher Posten, daB sie gekiirzt werden,
wenn sie am notwendigsten sind.
Haushalt des Ministeriums fiir Wissenschaft, Kunst und Volks-
bildung. Der Haushalt zerfillt in folgende Abschnitte:
1. Ministerium,
IT. Wissenschaft,
II1. Kunst,

IV. Volksbildung,

V. Evangelische Kirche, Katholische Kirche usw.,
VI. Allgemeine Zwecke einschiieBlich Staatsnebenfonds.

I. Ministerium. Die Ausgabenmengen des Ministeriums (praktisch ohne Ein-
nahmen, von den Ausgaben sind etwa 90% Personalausgaben) sind im wesent-
lichen konjunkturunabhéngig, so daB die Zuschiisse mit failender Konjunktur nur
entsprechend dem Preisriickgang, insbesondere dem Abbau der Gehilter, Lohne
usw. zuriickgehen.

II. Wissenschaft. Beim Abschnitt Wissenschaft sind verrechnet:
Universitdten und Charitékrankenhaus Berlin, Technische Hochschulen,
Materialpriifungsamt Berlin-Dahlem, PreuBische Staatsbibliothek Berlin, Fcr-

schungsinstitute und Forschungseinrichtungen.

Die Ausgabenmengen der Hochschulen, die der Forschung und Lehre dienen,
sind in weiten Grenzen konjunkturunabhingig. Die Ausgaben abziiglich durch-
laufender Posten, die zu etwa 3/ Personalausgaben sind, gehen daher bei Kon-
junkturriickgang nur entsprechend den fallenden Preisen zuriick. Die Ausgaben
wurden z. B. im Jahre 1930 nach der Wirklichkeit nur zu einem geringen Teil
durch Einnahmen gedeckt, ndmlich bei den Universititen und dem Charité-
krankenhaus zu etwa 7%, bei den Technischen Hochschulen zu etwa 17,5%. Die
Einnahmenmengen haben die Neigung, mit fallender Konjunktur zuriickzugehen,
wenngleich sich diese Erscheinung nur schleppend geltend zu machen pflegt.
Gentigt also die durch Preisminderung bei den Ausgaben eintretende ZuschuB-
senkung bei fallender Konjunktur mit Riicksicht auf die Lage der Staatsfinanzen
nicht, so muBl zu den bedenklichen Mitteln der Gebiihrensteigerung, der stirkeren
Beteiligung des Staats an den Einnahmen der Dozenten und des Abbaues von
Hochschuleinrichtungen gegriffen werden.

Das Materialpriifungsamt ist z. T. Priifungs-, z. T. Forschungsstelle. Trigt
sich das Priifungswesen durch die Gebiihren selbst, was angestrebt wird, so bleibt
fiir den Staat nur ibrig, den Forschungsbetrieb zu finanzierer. Die Ausgaben-
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mengen aller Forschungsinstitute und Forschungseinrichtungen (einschlieBlich der
Staatsbibliothek) sind konjunkturunabhéngig. Wissenschaftliche Erfolge kénnen
hier nur durch langfristig-gleichméfige Arbeit erzielt werden. Da {von einer Aus-
nahme abgesehen) Einnahmen praktisch nicht vorhanden sind, kénnen die Zu-
schiisse nur entsprechend der Preissenkung verringert werden (hoher Anteil der
Personalkosten an den Ausgaben). Werden bei fallender Konjunktur mit Riick-
sicht auf die Lage der Staatsfinanzen die Zuschiisse weiter verringert, so ist der
Forschungsbetrieb erheblichen Stérungen ausgesetzt.

III. Kunst. Museen. Die Ausgaben zerfallen in Personalkosten, séchliche
Verwaltungsausgaben (insbesondere Geschiftsbediirfnisse und Unterhaitung der
Gebdude) und sonstige sichliche Ausgaben (inshesondere Vermehrung der Samm-
lungen). Die Personalkosten gehen in der Krise entsprechend dem Abbau der
Gehilter usw. zuriick. Ob sich nicht bei schlechter Wirtschaftslage das obere
Personal mit Riicksicht auf den geringeren Arbeitsumfang z. B. infolge Zuriick-
gehens der Anschaffungen vermindern 1iBt, will der Verfasser nicht entscheiden.
Das Aufsichtspersonal in den Sélen kann nicht vermindert werden, wenn nicht
die Gefahren fiir die Ausstellungsobjekte zunehmen sollen. Die sédchlichen Ver-
waltungsausgaben gehen entsprechend den fallenden Preisen zuriick. Insbeson-
dere pflegen aber in der Krise die Anschaffungen gedrosselt zu werden. Es zeigt
sich auch hier, wie sehr es erwiinscht wire, daB der Staat eine die Konjunktur
ausgleichende Politik triebe. Auf diese Weise konnte er nicht nur die in Wirt-
schaftskrisen schwer leidenden Kiinstler unterstiitzen, sondern auch Kunstwerke
zu sehr vorteilhaften Preisen erwerben.

Die Einnahmen gehen mit fallender Konjunktur erheblich zurtick, selbst wenn
man das Eintrittsgeld nicht verringert, und wenn sogar die Zahl der Besucher
steigt (freie Tage werden bevorzugt).

Staatliche Schlésser und Gérten. Bei den Ausgaben lassen sich personliche
Ausgaben und sichliche Ausgaben (die sonstigen séchlichen Ausgaben sind nicht
erheblich) verniinftigerweise in der Krise nur soweit drosseln, als man eine Ver-
wahrlosung zulassen kann, die nicht zu dauernden Schiden fithrt.

Von den Einnahmen gilt dasselbe wie bei den Museen.

Staatliche Theater. Von den Ausgaben sind mehr als 3/ Personalausgaben.
Diese gehen in der Krise entsprechend dem Lohnabbau zuriick. Ferner kommt in
Frage, das Personal selbst abzubauen, was aber Schwierigkeiten macht, wenn
man in guten Zeiten zu weitherzig mit der Verleihung der Beamteneigenschaft war.

Die Einnahmen bestehen ganz wesentlich aus Eintrittsgeldern. Diese hingen
ab vom Spielplan, von der Auswahl der tragenden Kréfte und von der Preis-
politik. DaB die Einnahmen in der Krise stark zuriickgehen, ist einleuchtend.

Die radikalste MaBnahme zur Senkung der Zuschiisse ist natiirlich die Schlie-
Bung von Theatern oder ihre Uberlassung an die Kommunen gegebenenfalls mit
einem Staatszuschufl. Immerhin diirfte sich der Staat nicht der Erhaltung einer
reprisentativen Oper und eines reprisentativen Schauspielhauses entziehen kénnen.

Staatliche Stelle fiir Naturdenkmalpflege, Berlin; Staatliche Bildstelle, Berlin;
Kroll-Gebiude einschlieBlich Kroll-Wirtschaftsbetrieb, Berlin. Die Posten sind
unerheblich.

Staatszuschiisse fiir Kunstakademien u. dgl. Die Einnahmen spielen gegen-
ither den Ausgaben keine Rolle, so daB die Ausgaben fast ausschlieflich dem Staat
zur Last fallen. Das mu8 als ungewdhnlich bezeichnet werden. Die Ausgaben
sind iiberwiegend Personalausgaben. Diese gehen in der Krise entsprechend dem
Abbau der Gehélter, Lohne usw. zuriick, soweit man nicht Hochschulen schlief3t
oder ihren Aufgabenkreis einschrinkt.
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Sonstiges. Es handelt sich hier um Betréige fiir allgemeine Kunstpflege. Dieser
Posten 148t sich natiirlich in der Krise weitgehend, entsprechend der Lage der
Staatsfinanzen, kiirzen. Er wird auf diese Weise besonders niedrig in einer Zeit,
in der er hoch sein miifite.

IV. Volksbildung. Provinzialschulkollegien. Einnahmen sind praktisch nicht
vorhanden. Die Ausgaben, zu etwa 90 % Personalkosten, gehen in der Krise soweit
zuriick, wie man insbesondere die Gehilter usw. abbaut. Weitere Einsparungen
sind nur durch einen gewissen Abbau der Schulaufsicht oder durch organisatorische
MaBnahmen (Angliederung an die Oberprisidien ab 1. April 1933) méglich.

Priffungsdmter. Frither wurden die Priifungsgebithren an die Priifenden ver-
teilt. Neuerdings nimmt der Staat einen Teil davon fiir sich in Anspruch, so daB3
bei diesem Kapitel ein UberschuB3 entsteht.

Hohere Schulen. Der wesentliche Posten sind die Bediirfniszuschlige fiir die
vom Staate zu unterhaltenden 6ffentlichen hoheren Schulen. Die Ausgaben dieser
Schulen sind zu etwa 90% persénliche Kosten. Diese gehen in der Krise ent-
sprechend dem Abbau der Gehilter, Léhne usw. zuriick. Die Schiilerzahl und
damit auch der Lehrerbedarf werden erst bei linger andauernder Krise zuriick-
gehen, wenn es den Eltern trotz aller Opfer in steigendem Mafle nicht mehr mog-
lich ist, heranwachsende Kinder der hoheren Schule zuzufiihren bzw. die bereits
die héhere Schule besuchenden Kinder dort zu belassen. Um die Maglichkeit einer
weiteren Kostensenkung zu erkennen, empfiehlt es sich, von der nachfolgenden
Formel fir den Lehrerbedarf auszugehen:

Schiilerzahl
Klassenhochstirequenz
Lehrerpflichtstunden

Der Bruch Schiilerzahl: Klassenhochstfrequenz ergibt die Mindestklassenzahl,
die nur erreicht werden wiirde, wenn bei allen Klassen die Hochstfrequenz zu er-
zielen wire. Durch Multiplikation mit dem Differenzfaktor, der stets groBer als 1
ist, ergibt sich die wirkliche Klassenzahl. Demnach 148t sich also die Lehrerzahl
vermindern durch:

Erhohung der Klassenhéchstirequenz,

Zusammenlegung von Klassen verschiedener Schulen (Verminderung des Diffe-
renzfaktors),

Verminderung der Schiilerwochenstunden,

Erhshung der Lehrerpflichtstunden.

Die Einnahmen sind im wesentlichen die Schulgelder, die sich nach dem Gesetz
iiber das Schulgeld an den 6ffentlichen héheren Schulen vom 18. Juli 1930 (Gesetz-
samml, 1930, S. 202) richten. Diese Einnahmen gehen in der Krise prozentisch
etwa in demselben Mafle zuriick wie die Ausgaben.

Die Zuschiisse fiir die von anderen zu unterhaltenden &ffentlichen hdheren
Schulen kénnen in Krisen insbesondere dann gesenkt werden, wenn man sle in
guten Zeiten sehr weitherzig ausgeteilt hat. Auf die iibrigen Posten wird der Kiirze
halber nicht eingegangen.

Auskunftstelle fiir das Schulwesen und Hauptstelle fiir den naturwissenschaft-
lichen Unterricht in Berlin. Da die Zuschiisse nicht erheblich sind, werden sie
nicht genauer behandelt.

PreuBische Hochschule fiir Leibesiibungen. Ist aufgehoben.

Volksschullehrerbildung. Der durchaus verniinftige Gedanke, die alten Lehrer-
seminare zu modernisieren, wurde so abzuwandeln versucht, daB aus den neuen

- Differenzfaktor - Schiilerwochenstunden

Lehrerzahl =
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Lehrerbildungsanstalten rein akademische Einrichtungen geworden wiren. Daf
auf diese Weise fiir die offentliche Hand untragbare finanzielle Folgen ent-
stehen wiirden, ist einleuchtend, denn selbstverstindlich wiirden die Volks-
schullehrer schliefilich dasselbe Gehalt beanspruchen wie die Akademiker. Der
Verfasser mubB es sich versagen, auf dieses Musterbeispiel einer finanziell untrag-
baren Kulturpolitik, deren genaueres Studium jedoch dem Organisierenden zu
empfehlen ist, ndher einzugehen.

Taubstummen- und Blindenanstalten. Die Einnahmen (im wesentlichen Schul-
und Pflegegelder) bleiben stabil, solange man die Sitze nicht verdndert. Die Aus-
gaben folgen den Preisschwankungen, entsprechend daher auch die Zuschiisse.

Volksschulwesen. Hier wird zundchst der Aufsichtsapparat verrechnet, von
dem dasselbe gilt wie von den Provinzialschulkollegien (etwa 85% der Ausgaben
sind persénliche Kosten).

Unter ,,Volksschulen‘’ laufen die Einnahmen im wesentlichen durch. Von den
Ausgaben sind der Staatsbeitrag und die Erginzungszuschiisse an leistungs-
schwache Schulverbinde von iiberragender Bedeutung (etwa 95% aller Ausgaben
dieses Unterabschnittes einschlieBlich der einmaligen Ausgaben). Beide Posten
bestehen aus je zwei Teilen, nimlich dem Anteil des Staates an den Lehrerbesol-
dungen und an den Versorgungslasten (Volksschullehrerbesoldungsgesetz vom
1. Mai 1928, Gesetzsamml. S. 125). Der Anteil an den Lehrerbesoldungen wird,
wenn man von Nebenséchlichem absieht, fiir jeden Schulverband nach der Formel
ermittelt:

Kinderzahl in einem Schulverband
60

Die Addition dieser Kosten fiir alle Schulverbinde ergibt die Gesamtsumme.
Diese hingt insofern von der Konjunktur ab, als sie entsprechend der Gehalts-
dnderung variiert. Ferner wirkt sich natiirlich die Kinderzahl aus. Endlich kénnen
die MeBziffer (60) und der Staatsanteil (0,75) gedndert werden (Verengerung oder
Erweiterung des Aufgabenkreises des Staates). Von der effektiven Versorgungs-
last trigt der Staat 75%. Der Rest umfaft im wesentlichen Unterstiitzungen,
die zu einem Teil Wohlfahrtszwecken, zum anderen Teil Forthildungszwecken
dienen.

Sonstiges. Hier werden im wesentlichen Beihilfen fiir die im Volksbildungs-
wesen titigen Personen ausgewiesen. Wie alle Posten dieser Art pflegen die Be-
trige in Krisenzeiten, wenn sie am dringendsten sind, stark beschnitten zu werden.

V. Evangelische Kirche, katholische Kirche usw. Einnahmen sind bei diesem
Abschnitt praktisch nicht vorhanden.

Die Ausgaben bestehen, wenn man von Nebensichlichem absieht, aus Be-
trigen fiir die evangelische und katholische Kirche, die je Dotation, Besoldungen
und Zuschiisse, Beihilfen zur Pfarrbesoldung und zur Versorgung der Ruhestands-
pfarrer erhalten. ,

Die Dotationen beruhen auf Vertrigen, die Klauseln enthalten, nach denen
der fiir personliche Bediirfnisse bestimmte Teil sich mit dem Abbau oder der Er-
héhung der persénlichen Kosten beim Staat und der fiir sachliche Bediirfnisse
bestimmte Teil sich mit der Verminderung oder Vermehrung des entsprechenden
staatlichen Aufwandes nach im einzelnen Falle zu treffenden Abmachungen er-
niedrigt oder erh6ht. Es ist daher anzunehmen, daB die Dotationen mit weichen-
der Konjunktur fallen.

Die Besoldungen und Zuschiisse werden auf Grund rechtlicher Verpﬂlch-
tungen gezahlt. Dieser Posten ist praktisch konjunkturunabhiingig.

. Durchschnittseinkommen eines Lehrers - 0,75
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Die Beihilfen ergeben sich bisher auf Grund genauer Unterlagen iiber die Lei-
stungsfahigkeit, die die einzelnen Gemeinden einzureichen haben. Eine Umstel-
lung steht bevor. Die finanzielle Lage der Gemeinden wird sich natiirlich mit
fallender Konjunktur verschlechtern, so daB, wenn die Gehilter nicht gesenkt
wiirden, fiir den Staat ein héherer ZuschuB in Frage kime. Durch einen Gehalts-
abbau, der bei den Pfarrern entsprechend dem bei den Staatsbeamten vorzu-
nehmen ist, kénnen sich jedoch die Zuschiisse bei fallender Konjunktur vermin-
dern. Von den drei genannten Posten. ist dieser der weitaus wichtigste. In der
Frage des Rechtsanspruchs auf die Beihilfen gehen die Ansichten des Staates und
der Kirchen erheblich auseinander. Wie sich die Héhe dieses Posten und der
beiden iibrigen Posten in Zukunft gestaltet, wird von dem Verhéltnis des Staates
zu den Kirchen abhéngen.

VI. Allgemeine Zwecke einschlieBlich Staatsnebenfonds. Von einer Behand-
lung dieses Unterabschnittes wird abgesehen.

C. Einnahmen und Ausgaben groBerer privater Haushalte.

Man kann die gréBeren privaten Haushalte (Vereine, Verbande usw.) nach
ihren Zwecken und zugleich nach den Bedingtheiten ihrer Einnahmen und Aus-
gaben einteilen in:

1. solche, die der Kultur und (oder) Zivilisation dienen,

2. solche, die wirtschaftliche und (oder) Standesinteressen vertreten,

3. solche, die Wohltéatigkeit ausiiben.

Manche private Vereinigungen verfolgen mehrere der genannten Zwecke, von
denen der eine oder andere hervortritt.

Die ordentlichen Einnahmen dieser Betriebe bestehen im wesentlichen aus:
Mitgliederbeitrigen,

Gebiihren fiir besondere Leistungen, insbesondere an die Mitglieder (z. B. fiir Aus-
kiinfte und Arbeitsvermittlung),

Erwerbseinkiinften (z. B. infolge Herausgabe einer Zeitschrift),

Vermogensertrigen,

Spenden.

Die Einnahmen hingen von duBeren und inneren Einflissen ab. Die duleren
Einfliisse leiten sich insbesondere aus wirtschaftlichen Bewegungen (Struktur,
Konjunktur) und Wandlungen der Auffassung iiber die Bedeutung der Vereins-
zwecke (bei Bevolkerung und Staatsfithrung) her. Die

'T inneren Einflisse sind um so bedeutungsvoller, je
§ weniger Zwang zum Beitritt oder zur Benutzung der
IS Einrichtungen der Vereinigung ausgeiibt werden kann
S (tatkriftige Werbung fiir den Verein usw.).

§ Nachfolgend werde lediglich der Einfluf} der Kon-

Ky - —— junktur auf die Einnahmen genauer betrachtet. Bei
Zﬂ/)/”w/}:q/’yfg/ﬂ@/yiwﬁ» fallender Konjunktur geht die Zahl der Mitglieder,
Abb. 8. Einnahmen groBerer . .

privater Haushalte. von denen oft mehrere Kategorien vorhanden sind,

zuriick und die Beitragssitze miissen gegebenenfalls

herabgesetzt werden. Auch die iibrigen Einnahmen fallen im allgemeinen mit

sinkender Konjunktur, besonders konjunkturempfindlich pflegen die Spenden

zu sein. Zumeist sind fiir die unter 1 genannten Betriebe die Mitgliederbeitrige

besonders wichtig, fiir die unter 2 genannten daneben auch die Gebiihren, fiir
die unter 3. genannten die Spenden.
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In Abhéngigkeit von der Mitgliederzahl (und Konjunktur) ergeben sich daher
schematisch Einnahmen nach Abb. 8. Der Charakter der Einnahmenkurve ist
grundsitzlich bei den obigen drei Kategorien gréBerer privater Haushalte der-
selbe.

Auch die ordentlichen Ausgaben hingen von duBeren (vgl. oben) und inneren
Einfliissen (Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes, vgl. Abschnitt 111,
zweckvolle Gestaltung von Arbeitsgliederung und Arbeitsabliufen, vgl. Ab-
schnitte IV und V) ab. In Abhéngigkeit von der Kon-
junktur ergeben sich jedoch hier fiir die verschiedenen
Haushaltsarten erhebliche Unterschiede.

Bei den Vereinen, die der Kultur und Zivilisation
dienen, pflegen die Ausgaben nicht so zwangsliufig
zu sein, daf sie nicht den Einnahmen angepaft wer-

den kénnten. Das gilt insbesondere dann, wenn der ~ § Fatmen
Verein keines Kosten verursachenden Verwaltungs- & Zmam7yL stey Rorjunki—
apparates bedarf (ehrenamtliche Leitung). So wird Abb. 9. Einnahmen und

ein Verein fiir Heimatkunde die Herausgabe heimat- V*:r‘ggggg‘; von Jerbinden sur
kundlicher Werke, ein Wanderverein die Wegebe- Standesinteressen.
zeichnung und den Bau von Schutzhiitten hinaus-

schieben, ein Gesangverein auf teure Solisten in seinen Konzerten verzichten, bis
wieder héhere Einnahmen {flieBen.

Demgegeniiber haben Vereinigungen, die wirtschaftliche und Standesinter-
essen vertreten, meist, eine Geschiftsfiihrung notig, die gewisse Kosten verursacht.
Diese Kosten lassen sich bei riicklaufiger Konjunktur nur bedingt senken, sie
kénnen sogar steigen. Zwar wird die Zahl der zu betreuenden Mitglieder fallen,
infolge der wirtschaftlichen Schwierigkeiten wird aber die Arbeit in den Geschéfts-
stellen erheblich zunehmen (Abb. 9). Man erkennt, daB es einen kritischen Punkt
gibt, unterhalb dessen die Kosten nicht mehr gedeckt sind. Eine derartige
Schwierigkeit kann nur iberwunden werden, wenn der Betrieb in guten Zeiten
die notigen Reserven aufgespeichert hat. Das
scheitert nicht selten an der Einsichtslosigkeit der T

Mitglieder. In guten Zeiten erkliren sie: wozu §

brauchen wir einen Verband ? und bewilligen nur  §

ganz knappe Mittel. In schlechten Zeiten kann <

dann der Verband den gesteigerten Anspriichen bei §

den verringerten Einnahmen nicht gerecht werden, R Emmatmen

nun sagen die Mitglieder: wozu haben wir einen §Zww/J#7/, stejg Ron k>

Verband ? Der Geschéftsfiihrer eines grofen Wirt-
schaftsverbandes sagte dem Verfasser einmal: ,,Wir
haben uns in guten Zeiten reichlich finanziert und
geniigende Mittel angesammelt, um in der derzeitigen Krise nicht nur mehrere
Jahre durchhalten zu kénnen, sondern wir haben auch die Beitrige senken
koénnen, was einen ausgezeichneten Eindruck auf die Mitglieder gemacht hat.
Natiirlich war nicht daran zu denken, die Kosten der Geschiftsfiihrung zu er-
niedrigen, im Gegenteil, wir muBiten, um den Mitgliedern wirklich. helfen zu
kénnen, eine erhebliche Mehrarbeit auf uns nehmen und daher noch Krifte ein-
stellen und mehr Reisekosten, Postkosten usw. aufwenden.

Geradezu gegenliufig sind die Kurven der Einnahmen und Ausgaben bei den
caritativen Vereinen, vgl. Abb. 10. Die Einnahmen pflegen stark progressiv zu
sein, da sie meist zum erheblichen Teil auf Spenden beruhen. Andererseits steigen
natiirlich die Wohlfahrtsaufgaben stark mit abfallender Konjunktur. Werden

Abb, 10. Einnahmen und
Ausgaben caritativer Verbande.
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nicht in guten Zeiten reichliche Mittel aufgespeichert, die in schlechten Zeiten
ausgeteilt werden konnen, so kann der Verein seiner Aufgabe nicht geniigen. Es
ist daher unerldBlich, daf man gerade auch in Zeiten guter Wirtschaftslage un-
ermiidlich mit dem Klingebeutel herumgeht.

III. Senkung und Proportionalisierung des Aufwandes.
A. Allgemeines.

Man kann den gesamten Aufwand! eines Betriebes wie folgt aufteilen:

Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert fiir den Betrieb entsteht,

Materialaufwand,

Lohn,

Abschreibungen auf Anlagen,

Zinsen,

sonstiger Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert fiir den Betrieb

entsteht;
Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert fiir den Betrieb nicht entsteht,

Steuern und Abgaben,

Wohlfahrtsaufwand,

vertraglicher oder freiwilliger Aufwand fiir Zwecke, deren Férderung man

anstrebt,

Verluste, soweit sie nicht in den. vorgenannten Aufwandsposten enthalten sind.

Bevor die sparsame Bewirtschaftung dieser einzelnen Aufwandselemente er-
ortert wird, ist grundsatzlich die Frage der Senkung und Proportionalisierung
des Aufwandes zu behandeln.

Notwendig ist zunéchst eine unermiidliche Inaugenscheinnahme des laufenden
Betriebes unter verschiedenen Arbeitsverhéltnissen. Leitende Personen, die nie-
mals aus ihren vier Wéanden herausgehen, weil sie dies nicht nétig zu haben glauben,
verzichten auf die wertvollen Anregungen, die der unmittelbare Eindruck gibt.
Die Inaugenscheinnahme geniigt jedoch selbst in kleineren Betrieben nicht, ein
zweckmiBig ausgestaltetes Rechnungswesen, das in den Betrieb hineinzuhéren
erlaubt, muB hinzukommen. Die Lehre vom Rechnungswesen der Unterneh-
mungen und Haushalte bildet besondere Zweige der Betriebswirtschaftslehre
bzw. Finanzwissenschaft; der Verfasser begniigt sich hier damit, gewisse fiir den
Organisierenden besonders wichtige Gesichtspunkte hervorzuheben.

In den Unternehmungen beschrinkte man sich, soweit die Zeitabschnitts-
rechnung in Frage steht, frither auf die Jahreserfclgsrechnung. Die Einfachheit
und relative Stabilitit des Geschiftslebens erlaubte es, den JahresabschluB abzu-
warten und dann festzustellen, ob man etwas mehr oder weniger verdient hatte als
im vorhergehenden Jahre. Selbstverstindlich dient die Jahreserfolgsrechnung
von jeher nicht nur der Riickschau, sondern man will aus ihr auch fiir die Zu-
kunft lernen, doch ist dies nur in beschrénktem Umfang méglich. Je mehr die
Risiken stiegen (groBeres Kapital, groBeres Absatzgebiet, schnellerer technischer
Fortschritt, schneller und schérferer Wechsel der Konjunktur und Mode, hiufigere
einschneidende Mafinahmen der 6ffentlichen Hand), um so mehr war man ge-
zwungen, zur kurzfristigen Erfolgsrechnung (Monatserfolgsrechnung) iiberzu-
gehen, da diese den Ereignissen auf dem FufBe folgt und daher gestattet, das Steuer,

1 Vgl. Mellerowicz: Kosten und Kostenrechnung I, Theorie der Kosten. Berlin und
Leipzig 1933.
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wenn notig, schnellstens herumzuwerfen. Schon immer hat man ferner in den
Unternehmungen nicht nur nachtrigliche Feststellungen gemacht, sondern in
gewissem Umfange im voraus Programme festzulegen versucht. Dennoch gehort
die systematische Aufstellung von Wirtschaftsplinen® auf Grund von Markt-
analysen (Absatzplan, Produktionsplan, Finanzplan, Rentabilititsprognose) erst
der letzten Zeit an. Derartige Prognosen verdienen nicht die abfillige Kritik, die
gegeniiber Prophezeihungen berechtigt ist. Da eine ganze Reihe von Einfliissen
sich nicht vorher bestimmen 148t, ist es unmdéglich, die wirtschaftliche Zukunft
vorherzusagen, wohl aber 148t sich unter gewissen Vorbehalten ein wirtschaft-
liches Ziel setzen. Es ist vollig abwegig, die Aufstellung von Wirtschaftsplinen
zu unterlassen, weil sie sich u. U. als undurchfiihrbar erweisen. Tatsache ist,
dafl man sich in allen Unternehmungen Gedanken iiber die zukiinftige wirtschaft-
liche Entwicklung macht und auch Aufstellungen anfertigt, die Bruchstiicke von
Wirtschaftsplinen sind, denn ohne eine Meinung iiber die Zukunft ist jedes Wirt-
schaften unmdéglich. Sollte man es aber dann nicht vorziehen, einen systema-
tischen Wirtschaftsplan aufzustellen! Die Erfahrung beweist, daBl die aus einer
gediegenen Wirtschaftsplanung folgende Zielsetzung hochst anspornend wirkt.
Innerhalb des Wirtschaftsplans werden auch die Aufwinde vorher festgelegt (bud-
getiert), so daB fiir sie eine feste Obergrenze besteht. Die Einhaltung der budge-
tierten Aufwinde wird durch organisatorische Mafnahmen sichergestellt.

Jahr 1 Monatsdurchschnitt Jahr 2 Monatsdurchschnitt
.\mdeflassungen T it Fab vom Umsatz mit U it Fab vom Umsatz mit
nach Groge geordnet TS. TIV Xabl. | pabr.abhiing.Aufw,| oS- ML Xabl. | popr abhing. Aufw,

RM RM RM RM

Abb. 11. Betriebsvergleich der Niederlassungen zwecks Budgetierung der Verkaufsaufwinde.

Die letzte praktisch hochbedeutsame Ausgestaltung des Rechnungswesens,
von der noch lange nicht geniigend Gebrauch gemacht wird, besteht darin, daf
man die Aufwénde nicht nur fiir die Beschéftigung, die man laut Wirtschaftsplan
erwartet, budgetiert, sondern fiir aile Beschéftigungen, die praktisch vorkommen,
daB man aiso nicht nur einen Budgetpunkt (starres Budget), sondern eine Budget-
linie (bewegliches Budget) festlegt. Auch die Einhaltung dieser Budgetlinie muf}
durch organisatorische Mafinahmen gesichert werden. Bei diesem Ausbau des
Rechnungswesens wird erreicht, daf} innerhalb einer grofien Spanne von Beschif-
tigungen der Ertrag den Aufwand iiberschreitet, so daB die Gefahren fiir den
Betrieb erheblich herabgemindert sind. Der Verfasser behandelt nachfolgend
lediglich die Aufstellung beweglicher Aufwandsbudgets und die organisatorischen
Mafinahmen zu ihrer Einhaltung.

Ein Beispiel wird dem Leser das Verstdndnis der Aufwandsbudgetierung er-
Jeichtern. Ein Industrieunternehmen habe eine grofere Anzahl von Vertretungen.
Nach sorgfiltiger Priifung ergeben sich drei MafBstdbe der Beschiftigung, von
denen die in drei Gruppen geschiedenen Aufwinde abhingen:

Umsatz mit Fabriken in RM,

Umsatz mit Hiandlern in RM,

Zahl der Buchungsbelege.

! Vgl. Mac Kinsey: Budgetary control. New York 1922. — Lohmann: Der Wirt-
schaftsplan des Betriebes und der Unternehmung. Berlin 1928 (gute Literaturangaben). —
Ludwig : Budgetkontrolle in industriellen Unternehmungen. Berlin 1930.
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Nunmehr werden unter Verwendung der Zahlen etwa der letzten beiden Jahre
drei Aufstellungen nach Art der Abb. 11 angefertigt. Diese Aufstellung bezieht
sich auf den Umsatz mit Fabriken, die beiden anderen beziehen sich auf den Um-
satz mit Handlern und auf die Buchungsbelege. Bei allen Tabellen werden die-
jenigen Filialen, bei denen besondere Verhéltnisse vorliegen, die die Vergleichbar-
keit storen, herausgelassen. Wenn die Preise der Jahre 1 und 2 wesentlich von
denen des Jahres 3, fiir das ein Budget gefunden werden soll, abweichen, so ist

3 1 natiirlich eine Umrechnung auf die Preise des
L . Jahres 3 erforderlich. Sodann werden drei
b . 4~  Diagramme nach Abb. 12 aufgezeichnet. Das
EE o / Diagramm zeigt den typischen Fall einer
<] e GréBenvariation?, bei der die mittleren Fili-
Y - | oJahr1 alen am giinstigsten abschneiden (Kosten fiir
EE 7 { y e RM 1000,— Umsatz am geringsten bei Punkt
XN irchschnit Monatsumsatz M/;‘faé/-/}(fe/z——> A). Sodann wird der Abhingigkeit der ein-
Abb. 12. GroBenvariabion der zelnen Aufwandsarten von den zugehérigen
Verkaufsaufwinde. Beschiftigungen genau nachgegangen. Auf

Grund dieser Untersuchungen und des Be-
triebsvergleichs ergeben sich Budgetlinien nach Abb. 13 (Budgetlinie, be-
zogen auf den Umsatz mit Fabriken, desgl. auf den Umsatz mit Hiandlern, desgl.
auf die Zahl der Buchungsbelege). Wegen der GréBenvariation wird es jedoch
nicht m&glich sein, fiir alle Filialen mit denselben drei Budgetlinien auszukommen.
Vielmehr wird man mindestens fiir die Gruppen der kleinen, mittleren und groBien
Filialen Budgetlinien aufstellen miissen. Es kann sich aber durchaus empfehlen,
fiir jede einzelne Filiale besondere Budgetlinien aufzustellen. Die ungiinstig
arbeitenden Filialen wiirde man dann zunéchst einmal auf einen Durchschnitt
zu bringen suchen, den besonders giinstig arbeitenden Filialen wiirde man ihre
bisherigen Werte belassen. Die allmonat-

liche Aufwandskontrolle erfolgt fiir jede gE"i o
Filiale durch einen Aufwandskontroll- §3§ Jei
bogen nach Abb. 14 oder durch Eintra- §§§ By
gung entsprechender Punkte in Abb. 13. §§E /

Das Beispiel zeigt folgende Eigentiim- §33 _ :Mengenautwand
lichkeiten: :§§:§ 7

1.Da mehrere gleichartige Betriebe vor- °§§§ elfautwarnd
handen sind, ist ein Betriebsvergleich Monatsumsatz mit fabriken—s
moglich; Abb. 13. Budgetlinie.

2. zu budgetieren sind nur Gemeinkosten ;

3. man hat sich mit einer summarischen Budgetierung begniigt, also von einer
Budgetierung der einzelnen Aufwandsarten abgesehen;

4. man hat die Aufwinde auf die oben angegebenen drei Bezugsgrofen bezogen,
bei anderen Industrieunternehmungen mag eine Beziehung auf Fabrikategruppen
zweckmiBiger sein, auch kann in einfacheren Fillen eine einzige BezugsgroBe
geniigen.

Grundsitzlich ist zur Frage der beweglichen Budgetierung der Aufwinde
folgendes zu bemerken. Auf die Budgetierung der Einzelkosten, die nach Mengen
erfolgt, braucht nicht genauer eingegangen zu werden, da sie allgemein bekannt
ist und bei allen ordnungsmiBig arbeitenden Unternehmungen angewandt wird

1 Kostenvariation ist die Abhéngigkeit der Kosten von der Beschéftigung. Zu unter-

scheiden sind Betriebsvariation und GréB8envariation. Vgl. Schmalenbach : Selbstkosten-
rechnung und Preispolitik, 5. Aufl., S. 32{f. Leipzig 1930.
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(vorherige Festlegung der zu verbrauchenden Materialmengen und Arbeitszeiten,
vgl. Teilabschnitt B). Die Budgetierung der Gemeinkosten verlangt ein Auf-
wandsaufgliederungsschema. Innerhalb der Verantwortungsbereiche (Kosten-
stellen) ist zunichst nach Aufwinden, die der Abteilungsleiter verantwortet, und
solchen, die er nicht verantwortet, zu scheiden. Weiter sind die Aufwinde aufzu-
gliedern nach den verschiedenen Beschéftigungen, auf die sie zu beziehen sind.
Als MeBziffern fir die Beschiftigungen sind nach Moglichkeit Mengen oder

Aufwandskontrolle Filiale .................cciiivvn.n. Monat Mai

BezugsgrofBe: Umsatz mit Fabriken
Richtwerte: Zeitaufwand RM ..................

Mengenaufwand RM ............... je RM 1000,— Ums. m. Fabr
. Aufwand
Monat Ums. mit Fabr. Soll st + —
Mai
Jan.—Mai

Bezugsgrofe: Umsatz mit Handlern
Richtwerte: Zeitaufwand RM ................

Mengenaufwand RM ............. je RM 1000,— Ums. m. Handl.
Monat ) Ums. mit Haindl. Soll | Au{;vtand 4
Mai
Jan.~-Mai

Bezugsgrofe: Zahl der Buchungsbelege
Richtwerte: Zeitaufwand RM ................

Mengenaufwand RM ............. je 100 Buchungsbelege

Monat Zahl d. Buchungsb. Soll AuvaV:wtnd .

Mai
Jan.—Mai

Summe aller Aufwinde

Monat Soll Ist 4 —

Mai
Jan.—Mai

Abb. 14. Aufwandskontrollbogen.

Werte unter Verwendung von Normalpreisen zu benutzen, damit Preisschwan-
kungen ausgeschaltet sind. Nunmehr ist die Budgetierung fiir jede einzelne Auf-
wandsart oder summarisch in Mengen oder Werten auf Grund genauester Unter-
suchungen iiber die Entstehungsursachen des Verbrauchs vorzunehmen. Hierbei
benutzt man die vorhandenen Ergebnisse der Buchfithrung (Zeitvergleich, wenn
moglich Betriebsvergleich). Oft werden erst nach vielen Miihen eine Budgetierung
der Aufwéinde und damit brauchbare Budgetlinien aufzufinden sein. Diese kénnen
und werden in vielen Fillen erheblich komplizierter sein, als Abb. 13 zeigt. Zu
diesen Arbeiten miissen die Abteilungsleiter unbedingt herangezogen werden, die.
Budgetlinien miissen ihre ausdriickliche Billigung finden. In besonderen Fillen
kann es sich natiirlich auch um ausgesprochene Bereitschaftsabteilungen han-
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deln, fiir die die Aufwinde véllig starr sind. In allen anderen Féallen mufl aber
daran festgehalten werden, daB die Abteilungen eine zahlenmifig mefbare Lei-
stung hervorzubringen haben, und daB dieser Leistung die Aufwénde entsprechen
miissen. Insbesondere die Abteilungsleiter auch der Betriebsteile, die keine Werk-
stédtten sind, miissen sich an den Gedanken gewdhnen, daB sie Produzenten sind,
und zwar in obigem Beispiel eines Verkaufs Umsitze und Buchungsbelege pro-
duzieren, im Einkauf Bestellungen und kontrollierte Rechnungen erzeugen, in
der Buchhaltung Verbuchungen, im Lohnbiiro Lohnabrechnungen, im Arbeits-
biiro Auftragsplanungen hervorbringen usw.

Budgetkarte Abt. Nr. .... Kosten-Nr. .... Kostenart .....
Budget: RM 700,— fix 4+ RM 12,— je 1000 kg Produktion
. . Kosten Ver- Bemer-
Datum |Beleg-Nr. Im einzelnen fiir Budget e %Selzg fighar | kungen
Einzelne| Posten 2380,—
Monat ............... 2096,— | 284,—
Veranschlagte Produktion 140 t 2380,— RM
Wirkliche ’ 164 t 2668,— RM
) Zu  288,— RM |+ 288,— 572,—
Ausgegeben 1t. Budgetkarte 2096,— RM
Wirkliche Ausgaben 2180,— RM
Ab 84,— RM — 84,— | 488, —
l I Vordruck eingestempelt

Abb. 15. Budgetkarte,

Im einzelnen seien fiir die Aufwandsbudgetierung noch folgende Winke ge-
geben. Wie aus Abb. 14 ersichtlich, werden bei der Aufwandskontrolle zweck-
miBig nicht nur die Monatszahlen (Mai), sondern auch die aufgesummten Be-
trige (Januar bis Mai), auf die es in erster Linie ankommt, aufgezeichnet. Ins-
besondere die Anpassung des Personals an die Beschéiftigung bereitet mit Riick-
sicht auf den Kiindigungsschutz bei stark schwankendem Arbeitsumfang groBe
Schwierigkeiten, so da sich eine Uberschreitung der Budgetwerte in den einzelnen
Monaten nicht immer vermeiden 148t; es geniigt, wenn alsdann der budgetierte
Betrag fiir das ganze Jahr eingehalten wird. In allen denjenigen Fillen, in denen
eine Abteilung fiir eine andere arbeitet, miissen grundsitzlich die Aufwinde einer-
seits bei Hervorbringung der Leistung und andererseits beim Verbrauch budgetiert
werden. Macht z.B. das Laboratorium fiir die Werkstdtten Analysen, so sind
zunichst die Aufwinde der Analysen fiir das Laboratorium zu budgetieren, ferner
aber auch fiir die Werkstétten Zahl und Preis der Analysen. Die Werkstitten
bezahlen also dem Laboratorium wie einem fremden Unternehmen die geleistete
Arbeit. Keinem Abteilungsleiter kann man es ferner zumuten, diejenigen Auf-
winde fiir Instandsetzungen zu bezahlen, die die Reparaturwerkstatt zu berechnen
fiir gut héilt. Da die Instandsetzungsaufwinde fiir jede Abteilung budgetiert sind,
miissen die Abteilungsleiter grundsitzlich Voranschlige verlangen, auf Grund
deren sie dann ihre EntschlieBungen treffen. Lediglich bei kleineren Instand-
setzungen, die sofort beseitigt werden miissen (Stérungen), kann hiervon abge-
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sehen werden. Der Verfasser wiirde aber als Abteilungsleiter jede Bezahlung einer
Storungsbeseitigung ablehnen, wenn nicht die zustindige Aufsichtsperson des
Betriebsteils, in dem die Storung aufgetreten ist, die Stunden bescheinigt hat.

Gehen wir nunmehr zu den organisatorischen Mafnahmen iiber, durch die die
Einhaltung der budgetierten Aufwinde erzwungen wird. Soweit Einzelkosten
(Material, Lohn) in Frage kommen, muf auf Abschnitt B verwiesen werden. Im
iibrigen empfiehlt es sich meist, mindestens fiir alle wichtigeren Gemeinkosten-
arten Budgetkarten einzufiihren, die von einem Budgetmann bearbeitet werden,
der haupt- bzw. nebenamtlich ein oder mehrere Biiros oder Werkstétten betreut.
Ein Beispiel zeigt Abb. 15. Aus diesem Beispiel ersieht man, dal die Produktion,
auf die die Kosten bezogen werden, vorsichtig veranschlagt war (Soll 140 t, Ist
160 t). Das wirkliche Budget war daher um RM 288,— héher als zunédchst an-
genommen wurde. Im iibrigen stellte es sich aber heraus, daf der wirkliche Auf-
wand grofer war als der laut Budgetkarte. Dies kann sich aus verschiedenen
Griinden erkliren. Man kann etwa darauf verzichten, kleinste Posten durch die
Budgetkarten laufen zu lassen und fiir diese im voraus einen bestimmten Betrag,
z. B. 15% des Budgets, absetzen. Natiirlich braucht dieser Betrag am Monats-
ende nicht genau zu stimmen. Ferner kann man bei den Materialpreisen der
Kiirze halber runde Werte ansetzen usw. Es kommt, eben daraut an, den Zweck,
namlich Einhaltung der Budgetkosten, zu erzielen, ohne daf3 aber durch Auf-
zeichnung von Kleinigkeiten unertriglich viel Arbeit entsteht. Alle Belege gehen,
soweit sie nicht iiberhaupt von dem Budgetmann ausgeschrieben werden, zu-
néichst an diesen, damit geschitzte Kosten, Monatsbudget und ohne vorliegenden
Beleg noch verfiigbarer Betrag darauf vermerkt, werden. Sodann zeichnet die zu-
stindige Aufsichtsperson den Beleg ab (bei Budgetiiberschreitung grundsitzlich
auch hohere Instanz). Endlich wandern die Belege zum Budgetmann zuriick, der
sie in die Budgetkarten aufnimmt und abstempelt, worauf ihrer Erledigung
nichts mehr im Wege steht.

Die in vorstehenden Ausfithrungen iiber die Unternehmungen enthaltenen
Beispiele sind der Industrie entnommen. Die geschilderten Verfahren lassen sich
jedoch auf Unternehmungen jeder anderen Art anwenden.

Bei den éffentlichen und gréBeren privaten Haushalten werden seit langem
Haushaltspline aufgestellt, die die Solleinnahmen und Sollausgaben enthalten.
Demgegeniiber werden in der Rechnung die Isteinnahmen und Istausgaben nach-
gewiesen. Zwischen Etatssoll und Ist schiebt sich vielfach noch das Anweisungs-
soll (wirkliches Soll). Es gilt die Formel:

Etatssoll 4 Zugéinge — Abginge = Anweisungssoll.

Zuginge und Abginge konnen sich zundchst aus Nachbewilligungen und Strei-
chungen erklidren. Sodann kann aber auch der Fail vorliegen, dafl das Etatssoll
nur eine Schitzung darstellt, die in jedem Falle noch der Berichtigung bedarf.
So ergeben z. B. die geschétzten Steuereinnahmen das Etatssoll, die veranlagten
Steuern das Anweisungssoll. Entsprechend ergeben die geschitzten Wohlfahrts-
ausgaben das Etatssoll, die wirklich zu zahlenden Wohlfahrtsausgaben das An-
weisungssoll. Wenn die Anweisungssolls richtig aufgestellt sind, bestehen in
einer geordneten Haushaltsverwaltung, von Besonderheiten abgesehen (Ausfille),
keine Befiirchtungen, daB sie nicht auch eingehalten werden. Das Verfahren der
verantwortlichen Anweisung schafft hier weitgehendste Sicherheit. Demmnach
kommt es also entscheidend darauf an, daff die Anweisungssolls richtig aufgestellt
sind. Dem Zweck dieses Abschnitts entsprechend wird hier nur auf die Ausgaben
eingegangen. In denjenigen Fillen, in denen die einzelnen Haushalte selbst die
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Anweisungssolls auf Grund gesetzlicher oder sonstiger Bestimmungen aufzu-
stellen haben (z. B. Wohlfahrtsunterstiitzungen), wird es darauf ankommen, daB}
die Bestimmungen peinlich genau beachtet werden. Soweit jedoch das Soll ein-
schlieBlich Nachbewilligungen und Streichungen festgesetzt wird, also nicht nur
auf einer Vermutung beruht, ist es von gréfter Wichtigkeit, da diese Fest-
setzung auf genauen Untersuchungen fuBlt. Sind freilich die Verwaltungsstellen
zu hochster Sparsamkeit erzogen, so wird insbesondere eine zu reichliche Be-
messung des Ausgabensolls keine erheblichen Nachteile hervorrufen. Es wird
dann in jedem Falle von den anweisenden Personen erwogen werden, ob eine
Ausgabe notig ist, auch wenn sie im Rahmen des Haushaltsplanes bleibt. Herrscht
jedoch der Geist strengsten Sparsamkeitswillens in den Haushalten nicht, so
konnen sich Verwaltungsstellen zum Grundsatz machen, daB8 das bewilligte Geld
unter allen Umstdnden ausgegeben werden mufl in der vielleicht berechtigten
Befiirchtung, daf eine Einsparung im nichsten Jahr gestrichen wiirde und dann
Schwierigkeiten entstinden. Es kann sogar dahin kommen, daB es vorteilhaft
ist, unehrlich zu sein. Wer mehr anfordert als er braucht und die Anforderung
bewilligt erhélt, kommt auch noch aus, wenn eine Einsparung von ihm verlangt
wird und erhilt wohl sogar ein Lob. Wer sich aber stets nur soviel bewilligen 148t,
als er unbedingt braucht, kommt, wenn ihm eine Einsparung auferlegt wird,
nicht ausund wird vielleicht getadelt, weil er es an dem nétigen Eifer fehlen lasse.

Man wird sich daran gewohnen miissen, die noch vielfach anzutreffende Me-
thode, die Sollziffern fiir die festzusetzenden Ausgaben auf Grund der Ergebnisse
des letzten Jahres oder der letzten Jahre abzuschitzen, zu verlassen. Hier wie
itberall ist es die Aufgabe der Aufwiinde verursachenden Stellen, zahlenmiBig
zu beweisen, daf sie einen bestimmten Betrag nétig haben. Wenn es erlaubt ist,
diesen Grundsatz etwas {iberspitzt auszudriicken, so heift das, daf nicht die-
jenige vorgeordnete Stelle, die behauptet, man kénne auch mit weniger aus-
kommen, zu beweisen hat, daB dies méglich ist, sondern die Aufwinde verur-
sachende Stelle hat zu beweisen, dafl dies nicht méglich ist. Die hier anzuwenden-
den Methoden sind dieselben, die oben fiir die Unternehmungen geschildert wur-
den. Wiederum kommt es darauf an, die einzelnen Abteilungen, soweit es irgend
moglich ist, nicht als Bereitschaftsabteilungen mit starrem Budget, sondern als
Leistungsabteilungen mit einem der Leistung angepaBten Budget zu behandeln.
Die Etatsaufstellung erfolgt in derselben Weise wie bisher, wobei die zu erwartende
Leistungsmenge vorsichtig bewertet wird. MaBgebend fiir die einzelnen Dienst-
stellen sind aber Budgetlinien, die nicht iiberschritten werden diirfen. Bei der
Priifung der Istausgaben und gegebenenfalls von Nachforderungen wird also die
tatsichliche Leistung zugrundegelegt. Der Verfasser weiB, daB diese Auffassung
vielen Verwaltungsbeamten nicht sogleich eingehen wird, aber auch in den Unter-
nehmungen haben sich viele Abteilungsleiter von Verwaltungsabteilungen zu-
néchst nicht damit anfreunden kénnen, daB sie als Produzenten einer zahlen-
méfig zu ermittelnden Leistungsmenge gelten sollen.

B. Einzelne Aufwandsarten.

1. Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert
fiir den Betrieb entsteht.

a) Materialauf wand.

Der Begriff des Materials soll hier im weitesten Sinne angewandt werden und
alle von auBlerhalb bezogenen kérperlichen Gegenstinde (einschl. der Elektrizitét)
umfassen, die in einem Betrieb benétigt werden, soweit sie nicht zum dauernden
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Geschiftsbetriebe bestimmt, also Anlagen sind, und soweit es sich nicht um Geld,
Wechsel und Effekten handelt. Man kann das Material nach seiner Bedeutung in
Haupt- und Nebenmaterial unterscheiden. Das Hauptmaterial umfafit dann
z. B. das Rohmaterial in Industrie und Handwerk, die Waren im Handel, die
Rationen fiir Mannschaften und Pferde sowie Munition in Heer und Polizei usw.
Das Nebenmaterial umfaBt z. B. das Hilfsmaterial fiir die Werkstitten und
Lagerrdume, das Hilfsmaterial fiir die Biiros usw.

Es ist darauf zu achten:

1. daBl der Aufwand bis zum Verbrauch méglichst niedrig ist,
2. daB der Aufwand durch den Verbrauch mdéglichst niedrig ist.
Der Materialaufwand bis zum Verbrauch setzt sich, wenn das Material ein-
gelagert wird, zusammen aus:
Verwaltungsaufwand der Beschaffung,
Lagerungsaufwand,
Zinsen.

Wird das Material nicht eingelagert, so fallen Lagerungsaufwand und Zinsen weg.
Der Verfasser hat in seiner ,,Betriebswirtschaftslehre der Industrie’* behandelt,
wie die einzelnen Aufwandselemente und wie ihre Summe in Industriebetrieben,
moglichst niedrig gehalten werden kénnen !. Da die Betrachtungen jedoch fiir
Betriebe jeder beliebigen Art gelten, kann hier auf sie verwiesen werden 2. Ledig-
lich eine ,,Selbstverstdndlichkeit* mag noch betont werden. Die Beschaffung und
Lagerung erfolgt fiir den Verbrauch. Wird in einem gréferen Betrieb eine or-
ganisatorische Verselbstdndigung des Einkaufs- und Lagerwesens notwendig, so
muB unbedingt dafiir gesorgt werden, dafl der Zusammenhang mit dem Verbrauch
nicht verlorengeht. Das aus dem Handel stammende Wort, dal ein térichter
Einkidufer etwas einkaufen kann, was zehn tiichtige Verkdufer nicht verkaufen
kénnen, gilt entsprechend abgewandelt auch fiir Betriebe jeder anderen Art.

Um den Materialaufwand beim Verbrauch moglichst niedrig zu halten, ist
zunichst eine gute Ausnutzung der Materialmengen unerldBlich. Diese erfordert
Kontrollen, die kostspielig zu sein pflegen und daher der Héhe der ohne die Kon-
trollen zu erwartenden Verluste angepaf3t werden miissen. Die Mengenkontrolle
kann durch Skontration, Befundrechnung und retrograde Rechnung erfolgen.
Die Skontration erfolgt nach der Gleichung:

Anfangsbestand + Zugénge im einzelnen
— Ausgiénge im einzelnen = Endbestand.

Diese Methode allein erlaubt eine duBerst sparsame Ausnutzung des Materials
unter der Voraussetzung, daBl man die Ausginge im einzelnen vorher mengen-
miBig festlegt. Die verbrauchende Stelle erhilt alsdann nur die vorher bestimmte
Menge. Kommt sie hiermit nicht aus, so muB sie eine begriindete Nachforderung
stellen. Jedenfalls kommt es unter allen Umsténden an den Tag, wenn die vorher
bestimmte Menge nicht geniigt. Fiir das Hauptmaterial diirfte diese Methode
zumeist unerldBlich sein. Wendet man die Skontration ohne Vorherbestimmung
der einzelnen Ausginge an, so kann man nur nachtriglich den einzelnen Aus-
gingen nachgehen und sie auf ihre Notwendigkeit hin nachpriifen. Bei der Be-

1 Vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie, S.40ff. u. 86ff. Berlin 1928.

2 Literatur iiber Einkaufs- und Lagerwesen im Handbuch der Rationalisierung, 3. Aufl.
S. 1248ff. Berlin 1932. Besonders genannt seien RKW-Versffentlichung Nr. 30, Einkaufs-
und Lagerwesen und Heft 6 der Schriftenreihe des Diwiv., Gértner: Das behérdliche
Beschaffungswesen.

Hennig, Organisationslehre. 4
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fundrechnung, die nach der Formel arbeitet:
Anfangsbestand + Zuginge im einzelnen
— Endbestand lt. Befund = gesamter Ausgang

1Bt sich nur nachtriglich der gesamte Ausgang in einer Summe ermitteln. Die
retrograde Rechnung ! ermittelt den Sollendbestand mit Hilfe des errechneten
Sollverbrauchs nach der Formel:

Anfangsistbestand - Istzugénge
— retrograd errechnete Sollausgéinge = Sollendbestand.

Der Sollendbestand ist mit dem effektiven Endbestand zu vergleichen, wodurch
sich die Differenz bei der retrograden Rechnung ergibt. Bis zu dieser Abstimmung
tappt die retrograde Rechnung im dunkeln. Man erkennt, daB die nachtrigliche
Kontrolle durch Skontration, Befundrechnung und retrograde Rechnung nicht
die Moglichkeit einer so scharfen Mengenkontrolle gibt wie die vorherige Fest-
legung des Verbrauchs und Kontrolle durch Skontration. Freilich sind die grébe-
ren Methoden leichter zu handhaben. In einem gréferen Betriebe wird man alle
Methoden je nach der Bedeutung der zu erwartenden Verluste anwenden und gut
daran, tun, die Kontrollmethoden nicht starr werden zu lassen, vielmehr gelegent-
lich immer wieder bei den weniger genau kontrollierten Materialien die Kontrolle
zu verschirfen, um festzustellen, was noch herauszuholen ist.

Die Vorberbestimmung der benétigten Materialmengen ist eine im einzelnen
Falle nur von einem Spezialfachmann zu 16sende Aufgabe (z. B. Bestimmung des
fiir eine bestimmte industrielle Erzeugung notwendigen Materials, der Ver-
pflegungsrationen fiir Gefangene, der Tragezeiten fiir Dienstkleidung, wenn man
nicht vorzieht, hierfiir eine Entschidigung zu zahlen). Sache des Betriebswirtes
ist es jedoch, darauf zu dringen, dal gerechnet wird und die Bestimmung nicht
etwa ,,nach Gefiithl“ erfolgt. Hier wie tiberall mufl jeder Verbrauch begriindet
werden, d. h. es mufl zahlenm&Big bewiesen werden, daBl der Verbrauch in seiner
Hohe unumgénglich nétig ist.

Erhebliche Ersparnisse kénnen erzielt werden, wenn der Verbrauch von
Kraft- und Lichtstrom, Dampf fiir Heizung und Trocknung, Gas fiir Heizung,
Trocknung und Beleuchtung, Gebrauchs- und Trinkwasser, sowie PreBwasser
sorgfiltig auf Grund bis in die letzten Einzelheiten gehender technischer Unter-
lagen fiir jeden Teilbetrieb budgetiert wird. Freilich ist es zur Kontrolle nétig,
daB man so viele MeBapparate einbaut, wie Verantwortungsbereiche vorhanden
sind. Eine Berechnung wird meist ergeben, daBl sich die MeBapparate schnell
bezahlt machen (lediglich bei den Dampfmessern kann dies wegen ihres hohen
Preises zweifelhaft sein). Der Verfasser beobachtete wiederholt, daB die Be-
triebsleiter erst, sobald es gelang, sie einzeln zu kontrollieren, das AuBerste an
Einsparungen herausholten. Werden Elektrizitat, Dampf, Gas usw. in eigenen
Betrieben erzeugt, so sind selbstverstindlich auch die Erzeugungskosten zu
budgetieren, so daf dann also Erzeugung und Verbrauch budgetiert sind.

Sorgfiltig ist weiter die Abfallmenge (Weiterverwendung ?) zu kontrollieren
(gegebenenfalls genaue Bestimmung des Abfallsolls und Vergleich mit dem
wirklichen Abfall). ErfahrungsgemifB sind sonst auch Diebstéhle, die auf die

‘Dauer erhebliche Werte erreichen konnen, nicht zu vermeiden.

Die AusschuBfrage kann hier nur kurz behandelt werden, da es sich um ein
besonderes ‘Problem der Industrie und zuweilen auch des Handwerks handelt.
Der Ausschuf und die Entstehung von Waren zweiter und dritter Wahl kann
fast immer durch eine genaue Analyse der AusschuBgriinde erheblich herab-

1 Vgl. Schmalenbach : Dynamische Bilanz, 5. Aufl., 8. 309 ff. Leipzig 1931.
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gedriickt werden. So fand der Verfasser, daB in einem bestimmten Fall der Aus-
schuf} elf Griinde hatte. Drei dieser Griinde bewirkten jedoch allein etwa 66 %
des Ausschusses. Indem diesen drei Fehlerquellen besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt wurde, gelang
es allmihlich, den
Ausschull um fast zwei
Drittel zu vermindern.
Die genaue Ausschuf3-
analyse fihrt insbe-
sondere zu einer Aus-
schaltung ungeeigne-
ter Lieferer (Material-
fehler), ungeeigneter
Arbeiter (Arbeitsfeh-
ler) und zu einer Ver-
vollkommnung  der
Verarbeitungsmetho-
den (Ersatz von Me-
thoden, die viel Aus-
schufl verursachen,
durch andere, Verle-
gung von Operationen.
mit hohem AusschuB}
an den Anfang der
Fertigung, damit mog-
lichst wenig vorher
aufgewandte  Lohne
und Unkosten verloren
gehen). Dringend an-
zuraten ist, die Aus-
schuBverluste der
schuldigen Stelle zu
belasten.  Hierdurch
entsteht zwar viel
Streit, der aber sehr
niitzlich ist, da er zur
Verhinderung desAus-
schusses fiithrt. Vor-
aussetzung ist jedoch,
da der Ausschuf
wirklich an den Tag
kommt und nicht vor-
her beiseite geschafft
wird (z. B. in einer
EisengieBerei  gleich
wieder in den Kupolofen wandert). Es kann sich sehr empfehlen, eine unab-
hingige Dienststelle einzurichten, iiber die allein der Betrieb Abfille und Aus-
schuf} los wird.

Verluste durch ungenauesWiegen werden durch entsprechendeWagen vermieden.
Diese machen sich schnell bezahlt, wenn ihre Genauigkeit bei lingerer Benutzung
erhalten bleibt, was besonders dann zu priifen ist, wenn der Betrieb sehr rauh ist.
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Auf die Vermeidung von Verderb, Schwund, Bruch usw., die durch besondere
technische MaBnahmen erfolgen muBl, kann nicht eingegangen werden.

Zur Feststellung, welcher Erfolg der auf Sachwertschwankungen abgestellten
(spekulativen) Lagerfiihrung beschieden war, kann die Methode der Neutrali-
sierung der gebundenen Vorrite®' von Nutzen sein. Freilich ist die praktische
Handhabung dieser Methode dann recht umstédndlich, wenn im Laufe des Jahres
aus Betriebsgriinden schwankende gebundene Vorréite gehalten werden miissen.
In diesem Falle bleibt nur iibrig, die Neutralisierung von Monat zu Monat oder
von Vierteljahr zu Vierteljahr unter einer den Betriebsnotwendigkeiten angepaf-
ten Anderung der neutralen Bestinde vorzunehmen.

Die Handhabung dieses Verfahrens erkennt man aus Abb. 16. Zu Beginn des
1. Vierteljahrs war ein Bestand von 100 t vorhanden, der gegen Ende des Quar-
tals auf 120 t gestiegen war. Die Vermehrung um 20 t war jedoch nur teilweise
eine spekulative Vermehrung, eine Bestandsvermehrung um 10 t wurde mit Riick-
sicht auf den erwarteten gréBeren Bedarf als betriebsnotwendig erachtet. Diese
Bestandsvermehrung wurde zum Anschaffungspreis von RM 9,— eingesetzt, die
sonstige Bestandsvermehrung dagegen zum Stichtagspreis von RM 8,—. Am
Ende des 2. Quartals war ein Bestand von 70 t vorhanden. Der zu Beginn dieses
Vierteljahres als normal anzusehende Bestand von 110 t ist aus Betriebsgriinden
um 30 t und aus spekulativen Griinden um 10t gesenkt worden; der Zeitwert

am Quartalsende war RM 6,—. Die ausgewiesenen Verluste ergeben sich wie
folgt:
1. Vierteljahr:
40t Ausgénge . . . . . . . . . ... Verlust jet 1,— RM insgesamt 40,— RM
10 t Mehrbestand durch spekulative
Vermehrung . . . . . . . .. » » L ” 10,— 5

Verlust  50,— RM
2. Vierteljahr:

20 t Ausgéinge aus Mehrbestand u. Zugang Verlust je t ,— RM insgesamt 20,— RM
10 t Ausgénge durch spekulative

Verminderung . . . . . . Gewinn ,, 1,— ,, » 10,—

Verlust 10,— RM

Zu der Verlustberechnung des 2. Vierteljahres sei noch folgendes bemerkt.
Die Ausgénge von 60 t erfolgen teilweise aus dem Uberbestand zu Quartalsbeginn
(10 t) und den Zugingen (10 t). Da beide Posten zu RM 8,— bewertet sind, ergibt
sich ein Verlust von RM 1,— je t. Weitere 10 t werden durch spekulative Be-
standsverminderung aufgebracht. Da fiir diesen Posten ein Satz von RM 6,—
je t zuriickgerechnet wird, tritt ein Gewinn von RM 1,— je t ein. Der Rest von
30 t wird durch eine aus Betriebsgriinden vorgenommene Bestandsverminderung
aufgebracht. Damit durch diese keine Gewinnbeeinflussung erfolgt, ist die Ab-
setzung bei Ermittelung des Endbestandes zu RM 7,— je t erfolgt.

Dem Verfasser gelang es trotz aller Schwierigkeiten, mit dieser Methode ge-
legentlich den Nachweis erheblicher Verluste infolge spekulativer Lagerhaltung
zu erbringen. So wenig zu verkennen ist, daB es gerade die Aufgabe eines Betriebes
sein kann, spekulative Risiken auf sich zu nehmen, so beobachtet man doch nicht
selten, daB ein Betrieb seine Lagerdispositionen spekulativ trifft, weil er sich nicht
gentiigend dariiber klar ist, welche erheblichen Verluste hierbei auftreten kénnen

o Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 5. Aufl.,, S.197ff. Leipzig 1931. —

Schmid t: Organische Tageswertbilanz, 3. Aufl., S. 90ff. Leipzig 1929.— Mahlberg: Tages-
wert in der Bilanz, 8. 18ff. Leipzig 1925.
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und vielleicht bereits aufgetreten sind. In vielen Fillen ist die Ansicht Fords
durchaus zutreffend, der sagt!: ,,Wir haben gefunden, da Vork#ufe sich nicht
lohnen. Das ist kein Geschift mehr, sondern eher ein Preisritselraten. Hat sich
jemand mit groBen Mengen von Rohmaterial zu 10 Cent eingedeckt, so ist er
natiirlich fein heraus, solange die andern 20 Cent zahlen miissen. Spéter hat er
dann wieder Gelegenheit, noch mehr Material zu 20 Cent zu kaufen und freut
sich des guten Geschéftes, weil alles darauf hindeutet, daB der Preis auf 30 Cent
steigen wird. Da er sich auf seinen bewihrten Scharfsinn, der ihm soviel Geld
eingebracht hat, viel einbildet, macht er natiirlich den neuen Kauf. Dann sinkt
der Preis, und er steht, wo er am Anfang gestanden hat. Wir haben im Laufe
vieler Jahre ausgerechnet, da8 bei Vorkaufen nichts herauskommt — daB der aus
dem einen Einkauf entspringende Gewinn durch den nichsten Einkauf wieder
aufgehoben wird — und, daf wir zum Schlu8 nur viele Miihe ohne entsprechenden
Vorteil davon hatten. Daher suchen wir heute bei unseren Eink#ufen einfach
unseren momentanen Bedarf zu méglichst giinstigen Preisen zu decken. Sind die
Preise hoch, so kaufen wir darum doch nicht weniger, sind sie niedrig, auch nicht
mehr. Wir gehen sogar allen scheinbar billigen Eink#ufen iiber unsern Bedarf
hinaus sorgféltig aus dem Wege. Es war nicht leicht, diesen Entschluf zu fassen.
Schliefllich mul} aber jeder Produzent an der Spekulation zugrunde gehen. Er
braucht bloB einige gute Einkdufe gemacht zu haben, an denen er viel verdient
hat, und bald wird er mehr daran denken, durch Eink#ufe zu verdienen, als durch
sein eigentliches Geschift — und das Ende wird die Pleite sein. Die einzige Mog-
lichkeit, solchen Schwierigkeiten aus dem Wege zu gehen, ist, zu kaufen, was
man braucht — nicht mehr und auch nicht weniger. Eine derartige Politik rdumt
zum mindesten einen sehr wesentlichen Risikofaktor aus dem Wege.*

b) Lohn.

Als Lohn sollen Auskehrungen jeder Art an Personen des eigenen Betriebes
angesehen werden. Als Personen kommen in Frage in Unternehmungen Unter-
nehmer, Angestellte und Arbeiter (einsch). Heimarbeiter), in éffentlichen Haus-
halten Beamte, Angestellte und Arbeiter, in privaten Haushalten Haushaltsvor-
stdnde, Angestellte und Arbeiter. Man kann den Lohn einteilen in

Vergiitungen fiir geleistete Arbeit und

sonstigen Lohnaufwand.

Die Abgrenzung soll so erfolgen, da zu dem sonstigen Lohnaufwand alle diejenigen
Beztige gerechnet werden, die nicht unmittelbar fiir geleistete Arbeit aufgewandt
werden.

Bei allen Vergiitungen fiir geleistete Arbeit ist streng der Grundsatz durch-
zufiihren, daB der Lohn der Leistung zu entsprechen hat. Bestimmungs-
elemente der Leistung sind die folgenden:
die Art der geleisteten Arbeit, die Leistung kann also durch Ubernahme einer

anderen hoher eingestuften Arbeit gesteigert werden;
die Menge der in der Zeiteinheit geleisteten Arbeitseinheiten, die Leistung kann

also durch Steigerung der Arbeitsgeschwindigkeit erhsht werden;
die Qualitit der Ausfiihrung;
der Erfolg der Arbeit, insbesondere der wirtschaftliche Erfolg.

Bei den mechanischen. Arbeiten (mechanische Arbeiten stellen sich als eine
Folge von Bewegungen dar), lassen sich Art und Menge zumeist mit groBer Ge-
nauigkeit bestimmen. Es handelt sich nicht nur um Arbeiten in den Werkstétten

! Ford: Mein Leben und Werk, S.168ff. Leipzig 1923.
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des Handwerks, der Industrie, der Verkehrsunternehmungen usw., sondern auch
um Biiroarbeiten, wie Ausfiillen von Formularen, Maschinenschreiben allgemein,
Maschinenrechnen, Lochkarten lochen usw. Wenn bei derartigen Arbeiten von
der Beriicksichtigung der Qualitidt bei der Entlohnung abgesehen wird, so hat
dies seinen Grund darin, daB eine bestimmte normale Qualitit verlangt und durch
Kontrollen gesichert wird, sodaB eine Uberschreitung dieser Qualitit, da sie nicht
erforderlich ist, nicht vergiitet wird.

Table of Rates.

Very low .
Medium :

I. 8kill, Training and Experience

. Learning Period . . . . . . . . . . .. ...
. Mechanical Ability . . . . . . . . . . . ...
. Previous Experience . . . . . . . . . . ...
. Complexity of Process . . . . . . . . . . ..
. Dexterity and Motor Accuracy . . . . . . . .
esponsibility and Mental Require-

ments

. Material or Equipment . . . . . . . . . . .,
. Effect upon subsequent Operations . . . . . .
.Team work . . . . . . . . . ... .. ...
. Alertness to Details . . . . . . . . . . .. .
. Attention to Orders, Drawings etec. . . . . . .

III. Physical Requirements
1. Monotony . . . . . . . . . . .. ... ...
2. Abnormal Position . . . . . . . . . . . ...
3. Abnormally heavy . . . . . . . . . . . ..
4. Disagreeableness . . . . . . . . . . ... ..
IV. Hazard
1. Disease . . . . . . . . . .. .00
2. Accident . . . . .. . oL L. Lo

QU GO DD b=

II.

=S}

OUs €0 DO

Abb. 17. Tafel zur Qualifizierung mechanischer Arbeiten nach Bedaux. An Stelle der Punkte sind
Ziffernintervalle zu denken, z.B. 15—18.

Die Einstufung verschiedener Arten mechanischer Arbeiten diirfte am einwand-
freiesten nach Bedaux?! in folgender Weise vorgenommen werden. Jede mecha-
nische Arbeit zeigt eine Reihe von Eigenarten, und von diesen wieder jede in ver-
schiedenem Mafle. Mit Hilfe der beigefiigten Einstufungstafel Abb. 17 ergibt sich
die Qualifikation einer Arbeit, gemessen in Punkten, als Punktsumme, indem fiir
jede Eigenart je nach deren MaB die entsprechenden Punkte eingesetzt werden.
Es empfiehlt sich dringend, daB die Qualifizierung jeder einzelnen Arbeit gemein-

1 Bedaux ist der Griinder der in einer Reihe von Léndern bestehenden Bedaux-Gesell-
schaften. Die Bedaux-Gesellschaften haben z. B. bei folgenden Firmen Messungen mensch-
licher Arbeitsleistungen vorgenommen. In den Vereinigten Staaten: Eastman Kodak Co.
(Photogr. Apparate), Rochester, N. Y.; General Electric Co. (Elektromotoren), Lynn,
Mass.; B. F. Goodrich Co. ( Gummiwaren, Autoreifen), Akron, Ohio; Libby, McNeill & Libby
Konserven), Waupun, Wis. und Chicago ITI; National Acme Co. (Werkzeugmaschinen),
Cleveland, Ohio; in Siidamerika: Swift International (Fleischkonserven), La Plata und
Rosario, Argentinien, Montevideo, Uruguay; in Europa: J. Lyons & Co., Ltd. (Backwaren,
Tee), Cadby Hall, Kensington und Greenford, Middlesex; Continental Gummi-Werke A.-G.
(Reifen, Gummiwaren), Hannover; Deutsche Linoleumwerke A.-G. (Linoleum), Delmen-
horst i. O.; Fiat-Werke (Automobile), Turin; Societa Italiana Pirelli ( Gummiwaren, Reifen),
Mailand, usw.
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sam von der Betriebsleitung und Arbeitnehmervertretung vorgenommen wird.
Gewissen Punktsummenintervallen sind sodann Stundenléhne zuzuordnen, wie
Abb. 18 schematisch zeigt. Der Leser beachte, dal bei diesem Verfahren nicht
die Person, sondern die Arbeit eingestuft wird. Der Lohn dndert sich also, wenn
eine Person eine hoher oder niedriger eingestufte Arbeit ausfiithrt. Eine derartige
Einstufung der Arbeit nach Punkten bewirkt
zumeist eine andere Bewertung der Arbeiten
als bisher. Fast tiberall erweist sich, daB die
Lohndifferenzierung nicht durch den Charakter
der Arbeit bedingt ist, sondern durch Zu-
falligkeiten, alte Vorurteile oder durch das
mehr oder minder groBe Geschick bzw. die
Riicksichtslosigkeit, mit der die Lohnan-
spriiche von den einzelnen Arbeitnehmer- .
gruppen vertreten werden. Insofern dient ~ APP- 18, Bemesung der StungeniGhne
also die Einstufung nach Punkten der Gerech-

tigkeit. Ferner aber sollte sie auch zum AnlaB einer gréferen Differenzierung der
Stundenléhne genommen werden.

Die Bestimmung der Arbeitsmenge erfolgt bei verschiedenartigen mechani-
schen Arbeiten durch Zuriickfiihrung auf den gemeinsamen Nenner Zeit. Be-
handelt wird nachfolgend lediglich die Bemessung der Arbeitszeit fiir Handzeiten,
nicht fiir Maschinenzeiten, da letztere im wesentlichen ein technologisches Pro-
blem istl. Als Einheit der Arbeitsmenge definieren wir diejenige Arbeitsmenge,
die in einer Minute normal geleistet werden kann. Diese Arbeit wird von Be-
daux 1 B (1 Bedaux) genannt. Die Einheit der Arbeitsleistung ist daher 1B
je Minute oder 60 B je Stunde. Will man nun mit Hilfe von Zeitstudien die Ar-
beitsmenge ermitteln (nach Bedaux den B-Wert), die eine bestimmte Arbeit
verlangt, so muB einerseits die Arbeitsgeschwindigkeit beriicksichtigt, anderer-

Stundenlohing —s=

Bewertung der Arbeif nach Punkten —

a

)

ety ly— ly—
ta—>

)

Zathl der Werfe ¢y

Zahl der Werte ¢
—

Zakl der Werte 1y
—_—

Abb. 19. Hiufigkeitsdiagramme der Werte ¢,

seits der Ermiidung Rechnung getragen werden. Es gilt also zunichst, die bei
einer bestimmten Arbeit mit Hilfe der Stoppuhr beobachteten Werte ¢y, #,, £, . . . ¢,
von dem Einflull der stets schwankenden Arbeitsgeschwindigkeit zu befreien.
Dies geschieht bei Bedaux dadurch, daB fiir jede gemessene Zeit auch die Ar-
beitsgeschwindigkeit gewertet wird. Neben der Beobachtung der Zeiten ¢, . . . &,
werden also auch noch die Geschwindigkeiten v, . . . v, bewertet und aufgezeich-
net. Als Normalgeschwindigkeit werden 60 Geschwindigkeitseinheiten angesehen.

1Vgl, AwF-Buch 225: Zeitstudien. Berlin 1929. — Zweites Refa-Buch: Erweiterte Ein-
fithrungindie Arbeitszeitermittlung. Berlin 1933.—Poppelreuter: Arbeitspsychologische
Leitsatze fiir den Zeitnehmer. Miinchen 1928, — Fahr: Einfithrung von Zeitstudien in einem
Betriebe fiir Reihen- und Massenfertigung der Metallindustrie. Minchen 1922. — Freund:
Zeitstudien. Berlin 1927. — Fréankel-Fr e u nd: Zeitstudien-Lehrbuch. Berlin 1931.
Uber Bedaux vgl. Schlesinger: Das Bedaux-Verfahren. Werkstatttechnik 1930, S.325ff.
daselbst weitere Literatur,
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Die Erfahrung hat bewiesen, dafl ein geschulter Zeitnehmer in der Lage ist, die
Arbeitsgeschwindigkeiten mindestens in Abstdnden von 5 zu 5 Geschwindigkeits-
einheiten einwandfrei innerhalb der Grenzen von 40—80 Geschwindigkeitsein-
heiten zu bewerten. Nunmehr kénnen die Werte ¢ nach der Formel
v

tg=1 80
umgerechnet werden, so daf} sich die beobachteten Zeiten ¢, . . ¢, abwandeln in
Zeiten tgy . « . tan, die auf eine normale Geschwindigkeit bezogen sind. Die Werte ¢,
werden endlich in einem Haufigkeitsdiagramm nach Abb. 19a aufgetragen. Der
Wert t,, ist dann der wahrscheinlichste Wert. Ergeben sich Hiufigkeitsdiagramme
nach Abb. 19b oder Abb. 19¢, so mull den Griinden hierfiir nachgegangen und
gegebenenfalls die Beobachtung wiederholt werden.

Das bisher dargestellte Verfahren kann wie folgt zusammengefal3t werden.
Beobachtet werden die Zeiten £, .. .%, mit den dazugehorigen Arbeitsgeschwin-
digkeiten vy . . . v,. Aus den Zeiten ¢, . . ., entstehen durch Umrechnung auf die
normale Arbeitsgeschwindigkeit die Zeiten #,, . . . #3s. Aus diesen wird der wahr-
scheinlichste Wert ¢, ermittelt. Durch die Bewertung der Arbeitsgeschwindig-
keiten ist der EinfluBl der von Arbeiter zu Arbeiter und bei einem bestimmten
Arbeiter fortwdhrend schwankenden Arbeitsgeschwindigkeiten beseitigt. Durch
die Wahl des wahrscheinlichsten Wertes werden Uhrablesefehler und gelegent-
liche Fehlbewertungen der Geschwindigkeit von seiten des Beobachters ausgeschal-
tet. Der letzte mogliche Fehler liegt darin, daBl das ganze Geschwindigkeits-
bewertungsniveau bei einem Beobachter falsch ist. Diese Fehlerquelle verstopft
Bedaux dadurch, dal von der Zentrale aus immer wieder die Bedaux-Ingenieure
geeicht werden, und daB diese ihrerseits stets aufs neue die anzulernenden Zeit-
nehmer (unter denen sich auch Mitglieder der Arbeitnehmervertretung befinden
sollten) eichen. Die Zentrale verfiigt iiber Filme verschiedenster Arbeiten, die
bei bestimmter Laufgeschwindigkeit die normale Arbeitsgeschwindigkeit bei den
betreffenden Arbeiten zeigen.

Der Wert ¢, mull nun noch einen Zuschlag erhalten, der die ,,Ermiidung‘‘ be-
riicksichtigt. Die Ermiidung ist von einer ganzen Reihe von Momenten (z. B.
Monotonie, Hitze) abhingig. Die Bedaux-Gesellschaft gibt ihre Methode der
Zuschlagsermittlung nicht bekannt, so daB ein Betrieb ohne Hilfe der Bedaux-
Ingenieure nur dann Zuschlige bei neuen Zeitstudien ermitteln kann, wenn die
Zuschlage dhnlicher Arbeiten bereits vorliegen. Es wird sich mangels anderer
Unterlagen empfehlen, zu priifen, ob fiir die Bemessung der Zuschlige die Barth-
sche Kurvel angewandt werden kann, die sich wiederholt bewédhrt hat. Durch
Erhéhung von ¢, um den Zuschlag fiir Ermiidung entsteht der Wert ¢,, der die
zur Ausfithrung der Arbeit bei normaler Geschwindigkeit und unter Beriicksich-
tigung der Ermiidung notwendige Zeit angibt, also die der Arbeit innewohnende
Arbeitsmenge (B-Wert) darstellt. Dieser Wert muB8 unverbriichlich garantiert
sein. -Der Verdienst eines Arbeiters in bestimmter Zeit (z. B. Woche) ergibt sich
dann nach Art eines Zeitakkords wie folgt:

L I I
Bigo+Bogy+Bagy+
Hierbei sind B,, B,, B, . .. die in der betreffenden Zeit geleisteten Arbeitsmengen
1.,2,8....8tufeund ,, I,, , ... die dazu gehérigen Stundenlshne (vgl. Abb. 18).
Der Wert B, (entsprechendes gilt fiir B,, B, ...) ergibt sich aus der Formel:

B, =s{b, +s'br'+ by 4+
1 Vgl. die auf S.55 angegebene Literatur.
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i

Hierin sind sj, &', s{" ... die Stiickzahlen, bi, b,, b1 ... die dazu gehérigen
B-Werte (alle der Stufe 1 angehérig).

Es kann nicht scharf genug betont werden, dafl der obige Zuschlag lediglich
die Ermiidung beriicksichtigen darf, keineswegs sollte er einen Ausgleich fiir irgend-
welche Unzuldnglichkeiten des Betriebes bilden, da diese sonst nicht an den Tag
kommen. Lohnverluste entstehen insbesondere durch
Stérungen verschiedener Art, die die Abteilung verantwortet,

Storungen verschiedener Art, die die Abteilung nicht verantwortet,

unternormale Leistung, wenn bei solcher der Tariflohn gezahlt wird,

Anlern-Verluste,

Verwendung einer zu teuren Arbeitskraft (z. B. Mann bei Frauenarbeit),

Um- und Nacharbeiten, die zu vergiiten sind,

AusschuB (z. B. werde ein Stiick in der 3. Operation wrack, dann sind die Léhne
fir die 1. und 2. Operation verloren, gegebenenfalls auch der Lohn fiir die

3. Operation, falls dieser bezahlt werden muB).

Nur bei Bedaux fand der Verfasser bisher eine wirklich genaue wochentliche
Analyse der Verluste jedes einzelnen Teilbetriebes mit eingehenden ziffernméafigen
Angaben, wieviel Geld durch die einzelnen Verluste verloren ging. Meist scheut
man sich, insbesondere die Zeiten der Stérungen und ihre Griinde bis ins einzelne
zu notieren, weil man die damit verbundene Arbeit nicht auf sich nehmen will,
und weil das Aufsichtspersonal nicht wiinscht, dal so genau in den Betrieb hinein-
geleuchtet wird. Sind aber die Arbeitszeiten (B-Werte) richtig ermittelt, d. h.
enthalten sie nur die Ermiidung, so ist die Voraussetzung dafiir gegeben, daf}
nachgepriift werden kann, warum mehr Geld ausgegeben wurde als dem Soll-
lohn entspricht.

Damit die unternormalen Leistungen verschwinden, die nicht nur Lohn-
verluste verursachen, sondern auch die Arbeitsplitze schlecht ausnutzen, sollten
in allen Betrieben, in denen dies zufolge der Kiirze der einzelnen Arbeiten mog-
lich ist, téglich die Leistungen jedes einzelnen Arbeiters oder Angestellten er-
mittelt und in dem Arbeitsraum angeschlagen werden. Aufsichtspersonal und
Arbeitnehmer ersehen dann sofort, ob die normale Leistung erreicht wurde. Ins-
besondere kann das Aufsichtspersonal dann sogleich feststellen, warum ein be-
stimmter Arbeitnehmer die Normalleistung nicht erreichte und Abhilfe schaffen.
Der Arbeitnehmer weifl sehr wohl, warum er am vorhergehenden Tage nicht -
vorwéirtskam, ist aber etwa schon eine Woche vergangen, so sind die Griinde des
Versagens nicht mehr geniigend sicher feststellbar. Welche enormen Lohnerspar-
nisse sich durch eine wochentliche genaue Verlustanalyse jedes einzelnen Teilbetrie-
bes und durch eine tédgliche Feststellung der Arbeitsleistung jedes Akkordarbeiters
erzielen lassen, kann nur der wiirdigen, der es selbst miterlebt hat.

Gehen wir nunmehr zu den nicht mechanischen Arbeiten iiber. Auch hier er-
scheint eine Einstufung der Arbeit nach Punkten moglich. Praktisch haben sich
bei groferen Unternehmungen meist gewisse Besoldungsgruppen herausgebildet
und bei 6ffentlichen Haushalten ein ganzes Besoldungssystem mit Besoldungs-
gruppen und Besoldungsstufen. Insbesondere das Reichsbesoldungsgesetz vom
16. Dezember 1927 und das PreuBische Besoldungsgesetz vom 17. Dezember 1927
konnen als wichtige Anhaltspunkte benutzt werden, mit denen alle sonstigen Be-
soldungsordnungen &ffentlicher Haushalte zu vergleichen sind. Diese Gesetze
haben manchen Fortschritt gebrachtl, sie ordnen jeder Beamtenkategorie nur

1 Vgl. die kurze einfithrende Darstellung Entwicklung der Besoldungsgesetzgebung in

Preuflen seit 1920 in Erythropel, Konig: Das Preullische Besoldungsgesetz, 5. Aufl.
Berlin 1932.
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eine Besoldungsgruppe zu (Laufbahnsystem). Ist dies nicht der Fall (Gruppen-
system), so sind Hoherstufungswiinsche an der Tagesordnung. Bei der Einstufung
der nicht mechanischen Arbeit darf nicht vergessen werden, da die Vorbildung,
und zwar auch die akademische Vorbildung nur dann zu beriicksichtigen ist,
wenn sie fiir die betreffende Stelle notwendig ist. L&Bt es sich bei derartigen Ar-
beiten nicht vermeiden, dafl die Personen (also nicht die Arbeiten) eingestuft
werden, so muBl peinlich genau darauf geachtet werden, daB eine Person, die in
einer bestimmten Weise eingestuft ist, keine Arbeiten ausfiihrt, die einer niedri-
geren Stufe zukommen (z. B. darf ein hoherer Beamter nicht Arbeiten eines mitt-
leren ausfiihren).

Die Feststellung der geleisteten Arbeit nach der Menge wurde bei nicht me-
chanischen Arbeiten friiher fiir unméglich gehalten, es hat sich aber gezeigt, daB3
sie doch bedingt durchfiihrbar ist. Wohl das beste Beispiel hierfiir ist die Be-
wertung der Leistungen der Richter und Staatsanwilte bei den preuflischen Ober-
landes-, Land- und Amtsgerichten. Die Sollzahl der Richter eines Gerichts Z
(entsprechendes gilt fiir die Staatsanwilte) ergibt sich nach der Formel:

7. — My Py + My Py + My Py + -
g P

Hierbei sind m,, m,, m, ... die ziffernmaBigen Jahresmengen der Arbeiten
1,2,3... (z. B. werden bei den Landgerichten unterschieden Zivilsachen, Straf-
sachen, Gnadensachen und Verwaltungsgeschifte, von denen z.B. die Zivil-
sachen wieder unterteilt werden in solche I. Instanz, solche der Berufungsinstanz
und Beschwerden, diese werden wieder weitgehend unterteilt); p,, p,, p, . . . sind
die Punkte die den einzelnen Arbeiten zukommen; P ist die Zahl der Punkte, die
ein Richter jihrlich zu erledigen hat. Selbstverstdndlich kann und soll nicht ver-
kannt werden, dafl die mittleren Richterleistungen der einzelnen Gerichte inner-
halb eines groferen Staatsgebietes wie Preuflen nie ganz gleich sein konnen.
Nicht nur ist die Bevilkerung verschieden, so daf das Verhandeln mit ihr ver-
schiedene Zeit in Anspruch nimmt, sondern es ergeben sich auch sachliche Ver-
schiedenheiten, z. B. verursacht der sehr zersplitterte Grundbesitz im Westen
eine zusétzliche Arbeit beim Grundbuch, auch ist die Arbeit an den groen Ge-
richten einheitlicher. Dennoch ist die Ermittelung der Auslastung der Gerichte
unerliBlich, da man sonst bei Personalwiinschen liberhaupt keine Unterlagen hat,
insbesondere aber auch als Wegweiser, wo Nachpriifungen erforderlich sind.
Wiederholt wurden Leistungssteigerungen dadurch ermoglicht, dafl man die
leitenden Beamten von Gerichten mit geringeren Durchschnittsleitungen der
Richter und Staatsanwilte zu Gerichten mit héheren Leistungen schickte und sie
dort die Organisation studieren lie§. Die Befiirchtung, dafl diese Leistungskon-
trolle die Qualitidt der Arbeit absinken li8t, ist gegenstandslos, wenn der Erfolg
in der Berufungsinstanz sorgfiltig kontrolliert wird. Muf3 man sich schon der Be-
dingtheit des Wertes der Leistungskontrolle fiir ein ganzes Gericht stets bewuBt
bleiben, so gilt dies erst recht bei Anwendung des Verfahrens zur Kontrolle der
einzelnen Richter und Staatsanwilte. Geringere Punktzahlen kénnen sich sehr
wohl durch héhere Qualitit erkliren. Freilich wird auch hier bei erheblicheren
Differenzen den Griinden nachzugehen seinl.

Eine dhnliche Bestimmung der Arbeitsmengen ist auch beim Relchspatent-
amt erfolgt. Bei dieser Behorde diirfte z. B. die Bestimmung der Zahl der von
einem Priifer in den verschiedenen Klassen in bestimmter Zeit zu priifenden An-

1 Vgl. iiber die Belastungszulagen der dsterreichischen Richter und Staatsanwiilte Amts-
blatt der dsterreichischen Justizverwaltung, Jahrg. 1926, Stiick 6. Wien, den 10. Juli 1926.
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meldungen noch schwieriger sein als entsprechende Bewertungen bei der Justiz,
da sich die einzelnen Fachgebiete fortwéhrend, und zwar sehr verschieden schnell
technisch verfeinern. Hier, wie in allen dhnlichen Fillen, darf nicht vergessen
werden, dafl die Festsetzungen der zu verlangenden Arbeitsmengen fortwihrend
revidiert werden miissen.

Die behandelten Fille sind dadurch charakterisiert, daf sich zwar nicht fiir
die einzelne Arbeit, wohl aber fiir den Durchschnitt von Arbeiten einer bestimm-
ten Art ein Zeitwert ermitteln 145t.

LBt sich die Arbeitsmenge nicht wie vorstehend geschildert festlegen, so
sollte man, wenn es irgend mdoglich ist, versuchen, nicht oder schwierig bestimm-
bare Arbeitsmengen in ein wohlabgewogenes Verhiltnis zu bestimmbaren Arbeits-
mengen zu setzen. Ein typischer Fall ist die Aufsicht tiber die mechanischen Ar-
beiten. Hier kann sehr wohl festgelegt werden, dal einer bestimmten Anzahl
von Stunden zu beaufsichtigender Personen eine bestimmte Zahl von Aufsichts-
stunden entspricht. Sinkt die Zahl der zu Beaufsichtigenden, so daf eine Auf-
sichtsperson nicht mehr voll beschéiftigt werden kann, so mufl unter allen Um-
stinden der Aufsichtfiihrende entsprechend mitarbeiten. Ein anderes Beispiel
dieser Art ist die Bemessung des mittleren und unteren Personals der Gerichte
auf Grund der Zahl der Richter und Staatsanwilte.

Ist auch dieses Verfahren der Bemessung der Arbeitsmenge nicht anwendbar,
8o bleibt nur eine sorgfiltige Beobachtung méglich, z. B. dadurch, dal sich der
Vorgesetzte eine gewisse Zeit lang alle Ein- und Ausgénge eines Arbeitsbereichs
vorlegen 148t.

Als wirtschaftliche Erfolge, durch die eine zu entlohnende Leistung ausgewie-
sen wird, kommen in Frage in Unternehmungen der Gewinn, der Umsatz und die
erzielte Ersparnis, in Haushalten die Ersparnis. Die Beteiligung der den Gewinn
beeinflussenden leitenden Personen eines Unternehmens am Gewinn ist eine
Selbstverstandlichkeit, die Gewinnbeteiligung der Angestellten und Arbeiter ist,
da sachlich unbegriindet, abzulehnen!. Die Umsatzbeteiligung der den Umsatz
beeinflussenden Personen (Provision) ist um so notwendiger, je weniger sie, weil
zerstreut, kontrolliert werden kénnen. Wenn die Verkéufer auch die Moglichkeit
haben, die Preise zu beeinflussen, so mufl unbedingt dafiir gesorgt werden, daB3
die Provision scharf beschnitten wird, wenn die Preise ungeniigend sind, und ent-
sprechend bei hoheren Preisen steigt, da sonst erfahrungsgeméf nicht gentigend
auf giinstige Preise geachtet wird2.

Erzielte Ersparnisse besonders zu entlohnen, ist zweifellos ein gesunder Ge-
danke, freilich ist seine Durchfithrung oft nicht einfach. Viele Sparprimien
leiden an Einseitigkeit und bewirken daher, daB wohl in der verlangten Weise
gespart, in anderer aber wieder verschwendet wird, oder dafl Gefahren entstehen.
Es gibt zu denken, daBl Verkehrsunternehmungen gewisse Sparpramien
wieder abgeschafft haben, da Befiirchtungen fiir die Sicherheit und piflegliche
Behandlung der Anlagen entstanden. Kann man jedoch eine Sparprémie ohne
wesentliche Nachteile durchfithren, so ist dies sehr zu empfehlen. Hochst er-
wiinscht ist, das verantwortliche Mittelpersonal der Unternehmungen nach den
Vorschligen Schmalenbachs an der Differenz der Soll- und Istkosten (Betriebs-
gewinn) zu beteiligen®.

Der ,,sonstige Lohnaufwand‘ besteht aus:
sozialen Zulagen (Beihilfen fiir Ehefrau und Kinder),

1 Vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie. Berlin 1928, 8. 19.
2 Vgl. ebenda, S.65.
3 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 5. Aufl., S.274ff. Leipzig 1931.
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Versorgungsgebiihrnissen (Wartegeld, Ubergangsgeld, Ruhegehalt, Witwengeld,

Waisengeld, Kinderbeihilfe usw.)

Beihilfen bei besonderen Anlissen (Unterstiitzungen, Notstandsbeihilfen, Um-
zugskosten usw.).

Die sozialen Zulagen widersprechen dem Grundsatz, daBl der Lohn ein Entgelt
fir die Leistung sein soll. Sie kommen daher nach Ansicht des Verfassers fiir
Unternehmungen und private Haushalte, von besonderen Notzeiten abgesehen,
nicht in Frage. Dagegen ergeben sie sich aus dem Alimentationsprinzip fiir die
Beamten der offentlichen Haushalte.

Die Versorgungsgebiihrnisse sind von besonderer Wichtigkeit bei den Beamten
offentlicher Haushalte. Bei jeder Kostenberechnung einer neu zu schaffenden
Behorde muf fiir diese Lasten ein bestimmter Betrag eingesetzt werden. Nicht
selten ist zu beobachten, daB3 von Kreisen, die eine neue Behorde fiir notwendig
halten, ,bewiesen* wird, dal dadurch nur geringfiigige Mehrkosten entstehen.
Dabei wird nicht nur vergessen, dal die Gehélter steigen, also nur fiir die ersten,
Jahre das niedrige Anfangsgehalt jlingerer Beamter in Frage kommt, sondern
auch nicht beachtet, dafl Versorgungslasten auftreten. Die Berechnung dieser
Gebiihrnisse muB8 nach versicherungsmathematischen Grundsitzen erfolgen?.
Lediglich die Feststellung der derzeitigen Lasten geniigt nicht, wenn etwa noch
neue Behérden entstehen, deren Beamtenapparat noch keine Versorgungslasten
verursacht. Von unvermeidlichen Ausnahmen abgesehen, sollten. Beamte grund-
sitzlich in hoherem Alter nicht mehr angestellt werden, da sich dann die Ver-
sorgungsgebiihrnisse zu dem Diensteinkommen zu ungiinstig verhalten. Die Frau
als Beamtin hat den Nachteil, dal sie durchschnittlich in jiingeren Jahren in
Pension geht und infolgedessen eine relativ hohere Versorgungslast verursacht
als der Mann. Ersparnisse bei den Versorgungsgebiihrnissen sind dadurch mog-
lich, daBl die Bestimmungen, die klar sein miissen, genau angewandt werden
(Fehlerflut bei Abdnderung der Bestimmungen), insbesondere, daB die Dienst-
jahre richtig angerechnet werden.

Der Betrag fiir Beihilfen bei besonderen Anlissen mufB, da er an sich keine
natiirliche Begrenzung hat, sorgfiltig budgetiert werden.

Zum SchluBl muf} in diesem Abschnitt auf die Grenzen hingewiesen werden,
die der Organisation der menschlichen Arbeit gezogen sind. Keine noch so fein
durchdachte Organisation kann auf die Dauer aus den Menschen eine gute
Leistung herausholen, wenn diese sie nicht hergeben wollen. Die Menschen geben
eine gute Leistung nur bei Arbeitsfreudigkeit her. Das Fundament der Arbeits-
freudigkeit ist die Betriebsverbundenheit, die nur méglich ist, wenn leitende und
nachgeordnete Personen sich gegenseitig die Treue halten. Der Verfasser hat in
zahlreichen Betrieben der verschiedensten Art mitgearbeitet, informatorisch
gearbeitet oder organisiert. Wie er jedoch froh war, aus Betrieben herauszu-
kommen, in denen Gedriicktheit, Verdrossenheit oder gar Gleichgiiltigkeit herrsch-
te, so wird es auch allen anderen gegangen sein, die in der Arbeit ihren Lebens-
inhalt sehen. Wird aber erst einmal die Arbeitsfreudigkeit zerstért, so mufl sich
dies dahin auswirken, daf3 die besseren Mitarbeiter sobald als méglich fortgehen
und diejenigen zuriickbleiben, die arbeiten, weil sie miissen. Eine groBe Verant-
wortung erwichst den leitenden Personen insbesondere auch daraus, daB sie die
Personalienbearbeiter auszuwéihlen haben. Der Verfasser gewann leider nur zu
oft die Uberzeugung, daB die Personalabteilungen infolge falscher Besetzung
Abteilungen zur Unterdriickung der Arbeitsfreude sind.

1 Vgl. Archiv fiir Post und Telegraphie, Jahrg. 1926, Nr. 11.
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¢) Abschreibungen auf Anlagen.

Behandelt werden hier lediglich die Abschreibungen auf Anlagewerte. Ab-
schreibungen auf sonstige Vermégenswerte fallen unter die Verluste (vgl. S. 70).
Die Abschreibungen auf Anlagen folgen aus Investitionen. Will man die Ab-
schreibungen wirtschaftlich moglichst giinstig gestalten, so muB man eine
zweckméfige Investitionspolitik treiben. Man kann grundsétzlich zwischen In-
vestitionen zum Zweck der Erweiterung, zum Zweck des Ersatzes und zum
Zweck der Erweiterung und des Ersatzes unterscheiden.

Bei einer beabsichtigten Erweiterung mufl bewiesen werden, daf die kiinftig
zu erwartenden Leistungen mit den bisherigen Einrichtungen nicht oder nicht
wirtschaftlich bewéiltigt werden konnen, oder daB sich sonstige erhebliche Un-
zutriglichkeiten ergeben werden. Behandelt werden moge dieser Fall bei einem
Industrieunternehmen und einer Schulverwaltung.

Bei einem Industrieunternehmen ist zuerst zu priifen, welche Produktion fiir
die Zukunft zu erwarten ist. Oft ist; die erforderliche Héchstproduktion mit den
vorhandenen Anlagen bereits erzielt worden, aber nur mit Miihe und Not, sodaf}
sich hieraus der Wunsch einer Erweiterung ergab. Erfahrungsgemi8 sind jedoch
die Fille nicht selten, in denen durch irgendwelche Mafinahmen die Leistung so
zu steigern ist, daB die vorhandene Anlage ausreicht. Man kann ganz allgemein
behaupten, daB die meisten Industrieunternehmen zu investitionsfreudig sind
oder doch waren. Der Grund liegt teilweise in einer gewissen Baufreudigkeit
(,,Bauen ist eine Lust), teilweise in jener Bequemlichkeit, die lieber mit reich-
lichen Produktionsmitteln geruhig arbeitet, statt sich mit knappen durchzu-
winden. Manche Werkstéttenleiter denken noch immer wie die Hausfrauen alten
Schlages, man kénne nie genug Gerite haben. Zwar sind noch niemals alle Topfe
zugleich benutzt worden, aber schlieflich kénnte dieser Fall doch eintreten. Ist
zweifelsfrei erwiesen, daB die alte Anlage nicht ausreicht, so mu8 fiir die neue,
von Ausnahmen abgesehen, verlangt werden, daB die Produktion mit ihr billiger
erfolgt als mit der alten. Demnach ergibt sich also, daB in einem Industrieunter-
nehmen, wenn eine Erweiterung wegen zu geringer Leistungsfahigkeit der alten
Anlage beabsichtigt ist, zur Priifung eines Antrages auf Erweiterung einer Anlage
notig sind:
begriindete Schétzung der zukiinftigen Produktion,

Begriindung der Unméglichkeit, mit der vorhandenen Anlage auszukommen,
Kostenschitzung der Neuanlage,
Vergleich der Kosten der Produktionseinheit bei der alten und neuen Anlage.

Nach Beobachtungen des Verfassers wird dem Wirtschaftlichkeitsvergleich
oft nicht die nétige Aufmerksamkeit, geschenkt. Wer z. B. bisher keine Abschrei-
bungen einkalkulierte, weil er dies nicht fiir notig hielt und daher infolge giin-
stiger Preise einen hohen Absatz erzielte, kann sehr enttduscht werden, wenn er
nunmehr Abschreibungen einrechnen und daher die Preise erhéhen muf. Wird
eine Erweiterung der Anlage beabsichtigt, weil man sich in der Progression be-
findet, so muB bewiesen werden, daB bei der erweiterten Anlage die Kosten der
Produktionseinheit geringer sind als bei der bisherigen Anlage. Es sind alsdann
notig: '
begriindete Schitzung der zukiinftigen Produktion,

Kostenschitzung der Neuanlage,
Vergleich der Kosten der Produktionseinheit bei der alten und der durch die
neue Anlage erweiterten Anlage.

Eine Schulverwaltung kann die zukiinftige Beschulungsleistung ziemlich ge-
nau statistisch ermitteln und so feststellen, ob eine Vermehrung der Schulen
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wegen der Unmdoglichkeit, mit den vorhandenen auszukommen, unerlidBlich ist.
Auch hier mu8 nach Ansicht des Verfassers unbedingt verlangt werden, dafl neben
der Schitzung der Neubaukosten eine Wirtschaftlichkeitsrechnung aufgestellt
wird, in der alle Kosten, bezogen auf ein Schulkind, fiir die neue Anlage und den
Durchschnitt der alten Anlagen gegen-

e tibergestellt werden. So allein besteht
4 Instundiatonce Aussicht, daB die Wirt,schaftlichkeit
A Yoston 7e- nicht auBer acht gelassen wird und fiir
=771 die Offentlichk_eit nicht ungeahnte Lasten
T insen en’qstehen. Em typischer Fehler der-
~7 1| artiger Bauten ist, da8 die Klassenrdume
e ; Anschafungs- zu klein sind, so daB die mit Ricksicht
7 ‘, }’? oster auf die Wirtschaftlichkeit notwendige
3 ;‘ Schiilerzahl nicht untergebracht werden

Zakl der Benutzungsjahre——s= kann.
Abb. 20. Giinstigste Benutzungsdauer Falls eine Anlage zum Ersatz dienen
von Kraftwagen. soll, kann dies seinen Grund in Un-

brauchbarkeit oder Unwirtschaftlichkeit
oder erheblichen Unzutréglichkeiten der alten Anlage haben. Die anzustellenden
Erwiigungen sind von ganz dhnlicher Art wie bei Erweiterungen. Insbesondere
ist wiederum, von Ausnahmen abgesehen, zu verlangen, daf eine hshere Wirt-
schaftlichkeit der neuen Anlage erwiesen wird und zwar, falls die vorhandene

Anlage noch betriebsfihig ist, unter Beriicksichtigung des durch die AuBer-
betriebsetzung eintretenden Verlusts.

Antrag zum Finanzprogramm Nr

Werk: Abt. Abt.-Nr.

Erweiterung | Beschreibung
Ersatz

Begriindung

Ubersicht iiber die Produktion

Monat Mon.- | Menge | Mon.- Wert, | Mon.- | Menge | Mon.- Wert
Menge | je Tag | Wert je Tag | Menge | je Tag| Wert je Tag
Jan.
Febr.
Dez.
Sa.

Zukiinftig erwartete Produktion mit Begriindung

Abb. 21. Antrag auf Bewilligung einer Anlage.

Bei einem Kraftfahrunternehmen mége eine Investition (Beschaffung von
Kraftwagen) in Erwigung gezogen sein, um wirtschaftlicher zu arbeiten. Nennt
man den Anschaffungswert eines Kraftwagens 4, den Zinssatz in Prozent z und
die Instandhaltungskosten des 1., 2., 3. usw. Jahres J 1, Ja, J usw., so ergeben
sich bei n-jihriger Benutzung folgende Gesamtkosten an Abschreibung, Ver-
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zinsung (gleichbleibende Abschreibung vom Anschaffungswert vorausgesetzt?
und Instandhaltung:

A
A4+ 5 s+ D+ (L 4+ L+ L+ L)
Es ist zu priifen, bei welchem Wert n die giinstigsten Jahreskosten auftreten.
Abb. 20 zeigt, daB, wenn von Jahr zu Jahr steigende Instandhaltungskosten auf-
treten, eine optimale Benutzungsdauer von b Jahren vorhanden ist.

Antrag zum Finanzprogramm Nr. Beilage 1.
Ubersicht iiber die Kosten der neuen Anlage, im einzelnen vgl. Beilagen
art selbst geliefert
Art Vc;)na,u}slwar 8 Sa.
eschafft Material | Lohn |Unkosten
Gebdude . . . . . .
Maschinen . . . . .
Fundamente
Montage
Utensilien , . . . . .
Sonstiges . .. . ..
Sa. a

Zu: Abbuchungswert der zu entfernenden alten Anlage

Kosten sonstiger Anderungen

Sa. b
Ab: Anzurechnender Wert der alten Anlage

Sonstiger Gewinn

Sa. c
Differenz Zu— Ab b—oc
Ges.-Kosten der neuen Anlage at+b—c

Abb. 22. Ubersicht iiber die Kosten einer Anlage (Beilage 1 zu Abb. 21).

Es empfiehlt sich dringend, die Beachtung aller bei Erweiterung und Ersatz
wichtigen Momente organisatorisch durch sorgfiltig ausgearbeitete Formblitter
sicherzustellen, von denen die Abb.21—23 ein fiir Industricunternehmen ge-
eignetes Beispiel zeigen. Aus derartigen Formularen kénnen sich ganze Dienst-
vorschriften mit genauen technischen Anweisungen entwickeln. Ein typisches
Beispiel sind die ,,Richtlinien fiir den Bau von Férderanlagen im Postbetrieb,
herausgegeben vom Reichspostzentralamt. Es muB den Abteilungsleitern der
Unternehmen und Haushalte in Fleisch und Blut iibergegangen sein, da8 es véllig
zwecklos ist, Antréige zu stellen, die nicht ganz einwandfrei begriindet, sind.

1 Als Verzinsung ergibt sich in » Jahren bei einem Anschaffungswert 4 und einem Zins-
satz von z%, sowie einem gleichbleibenden Abschreibungssatz von %, vom Anschaffungs-

wert:
- s 2a (n—1)a) | 1
Z {Az—l—A(I 100>z—l-A<1 I :)z+ A( ——f*>zjiﬁ::

und unter Einsetzung von a = 17%9 der obige Wert.
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Zum Schlufl mége noch auf die Proportionalisierung der Abschreibungen, ein-
gegangen werden. Viele Betriebswirte kommen von der Vorstellung nicht los,
daB die Abschreibungen Zeitkosten sein miissen. Nun sind sie es oft tatsdchlich.
Aber es gibt zahlreiche Félle, in denen sie es nicht zu sein brauchten. Die Ab-
schreibungen haben ihre Ursache in Gebrauchsverschleifl, natiirlichem Verschleil3,
Veralten und sonstigen Griinden (Heimfall usw.). Sieht man von den sonstigen
Griinden ab, so gilt die einfache aber wichtige Regel: man investiere nur dann,
wenn groffitmogliche Sicherheit dafiir besteht, da8 die Anlagen durch Gebrauchs-
verschleil, aber nicht durch natiirlichen VerschleiB oder Veralten verbraucht
werden. Man beobachtet jedoch immer wieder, da Anlagen beschafft werden,
die im wesentlichen etwa vom Rost zerfressen werden oder veralten und nur zum
geringen Teil Nutzen bringen. Bei ganz knappen Investionen, bei denen die An-
lagen keine Zeit haben, dem natiirlichen VerschleiB zu verfallen oder zu veralten,
kann man jedoch in vielen Fiallen mit Abschreibungen rechnen, die dem Gebrauch
(Produktion usw.) proportional oder doch z.T. proportional sind.

Antrag zum Finanzprogramm Nr. Beilage 2.
Wirtschaftlichkeitsnachweis bei Produktion:
Neue Anlage Alte Anlage
Kosten Kosten
Kostenart
ostenar Wert, je Prod.-| Wert je Prod.-
Insges. | "Einheit Insges. | "Einheit
Abschreib. Gebaude % ‘
Masch. %
Utensilien 9%,
Sonstiges %
Verzinsung %
Instandhaltung
Wartung i
| | |
Sa. ‘ d I\ e l

Jahrliche Ersparnis (e—d)

Die Gesamtkosten der neuen Anlage machen sich bezahlt in (vgl. Beilage 1)
(@ 4+b—c)
(e—d)

Vermerk iiber Aufnahme in das Finanzprogramm

X 12 = Monaten

Abb. 23. Wirtschaftlichkeitsnachweis einer Anlage (Beilage 2 zu Abb. 21),

d) Zinsen.

In den Unternehmungen hingen die Zinsen von der Hohe der in Anspruch ge-
nommenen Kredite und der Zinssitze ab. Die Zinssitze wiederum hidngen all-
gemein von der Lage des Kapital- und Geldmarkts und im besonderen von dem
Urteil ab, das sich die Geldgeber iiber die Kreditwiirdigkeit des Unternehmens
gebildet haben. BeeinfluBbar vom Unternehmen aus sind die Hohe der Kredite
und die Zinsséitze, soweit diese von den wirtschaftlichen Verhiltnissen des Unter-
nehmens abhéngen. ' ,

Man betrachtet das Problem in einem gréBeren Rahmen, wenn man von den
kalkulatorischen Zinsen ausgeht, die fiir die ganze Aktivseite der Bilanz zu rech-
nen sind. Jede Verringerung der Aktiven ermdglicht, Kredite, die zu verzinsen
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sind, abzustoBen oder stellt, soweit solche Kredite nicht genommen sind, Geld
frei, das zinsbringend verwendbar ist. Eine Proportionalisierung der Zinsen ist
dadurch moglich, dafl man die Aktiven weitgehend der Beschéiftigung anpafit.

Die Frage der Verminderung der Anlagen ist bereits auf S. 64 behandelt
worden. Die dort geschilderten MaBnahmen wirken sich auch in einer Erniedri-
gung des Zinsaufwandes aus. Hinzukommen muB noch eine Verminderung der
Bestiande (Waren im Handel, Rohmaterial, Halbfabrikate und Fabrikate in
Industrie und Handwerk, Betriebsstoffe in Verkehrsunternehmungen usw.). Es
wird gewdhnlich empfohlen, die Umschlagsgeschwindigkeit zu beobachten, also
den Bruch:

Lagerentnahmen zu Einstandspreisen innerh. bestimmter Zeit.
Mittl. Lagerwert zu Einstandspreisen zur gleichen Zeit.

Dabei ist es notwendig, die Lager so abzugrenzen, daf die Umschlagsgeschwin-
digkeit der einzelnen Warengattungen eines Lagers nicht erheblich verschieden
ist. Andernfalls wiirde man wohl eine mittlere Umschlagsgeschwindigkeit er-
rechnen, aber auf einzelne niedrige Umschlagsgeschwindigkeiten nicht aufmerk-
sam werden. Fortlaufende Stichproben iiber die Umschlagsgeschwindigkeiten
bei einzelnen Warengattungen sind daher unerlidBlich. Weiter bleibt zu beachten,
daB der mittlere Lagerwert von der Beschaffungszeit (Zeitdauer des Beschaffungs-
vorgangs) abhiingen sollte. Wird bei sinkender Konjunktur die Beschaffungszeit
kiirzer, so kann ein kleinerer Lagerbestand gehalten werden. Daaber in der Formel
fiir die Umschlagsgeschwindigkeit der mittlere Lagerwert, enthalten ist, mufl die
Umschlagsgeschwindigkeit von der Konjunktur abhéingen. Wiederholt wurde der
Verfasser bei Priifung der Bestéinde darauf hingewiesen, dal es gelungen sei, die
Umschlagsgeschwindigkeit stindig etwas zu vergréfern, so dal man glaube, alles
Erforderliche getan zu haben. Es war dabei jedoch nicht beachtet, da8 in Krisen-
zeiten die Umschlagsgeschwindigkeit noch viel hoher hétte sein miissen, denn
wenn man sofort alle Waren in jeder Menge und zu giinstigsten Preisen erhalten
kann, ist es méglich, mit ganz geringen Besténden auszukommen. Es will dem
Verfasser scheinen, als ob viele Unternehmungen bei dem Halten von Besténden
nicht geniigend mit der Konjunktur mitgingen. Eine genauere Darstellung der
Lagerfragen findet sich in der , Betriebswirtschaftslehre der Industrie® des Ver-
fassers; die Betrachtungen gelten auch fiir Unternehmungen anderer Art!. Da-
selbst wird ferner die fiir Industriebetriebe wichtige Frage der Fertigungsbeschleu-
nigung, durch die der Wert der Halbfabrikate sinkt, behandelt2, Im tibrigen ist
die Erorterung der Frage der Bestgestaltung von Zinsen fiir aufzunehmende Kre-
dite Sache der betriebswirtschaftlichen Finanzierungslehre.

Die Frage der Niedrighaltung der Bestinde ist fiir die Haushalte, insbesondere
die offentlichen Haushalte von nicht geringerer Bedeutung als fiir die Unter-
nehmungen; die anzustellenden Erwigungen sind von der gleichen Art. Erst in
letzter Zeit trifft man bei den Lagern offentlicher Haushalte Lagerverwalter, die
nicht mehr auf ihre groBen Bestinde (z. B. Dienstkleidung, ausreichend fiir zehn
Jahre!), sondern darauf stolz sind, mit wie geringen Bestinden sie auskommen.
Die weitere Behandlung der bei ffentlichen Haushalten auftretenden Zinsfragen
gehort zu den Aufgaben der Finanzwissenschaft.

e) Sonstiger Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert
fiir den Betrieb entsteht.

Zu erértern ist hier eine duBerst vielgestaltige Gruppe von Kosten, die da-
durch entstehen, daB Nichtbetriebsangehorige Dienste oder Vermogensgegen-

1 S8.TTH. 2 8. 104f.

Hennig, Organisationslehre. 5
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stédnde dem Betrieb zur Verfiigung stellen. Insbesondere handelt es sich um Kosten
fir Instandhaltung, Versicherung, Verkehr, Werbung, Beratung, Vermittlung,
Anmietung und Pachtung unter Ausschlufl der fiir diese Zwecke auflaufenden
Kosten an Material, Lohn, Abschreibungen und Zinsen.

Es ist in einer Organisationslehre unméglich, im einzelnen die MaBnahmen
zur Senkung und Proportionalisierung dieser Kosten darzustellen. Der Verfasser
muf} sich damit begniigen, das hervorzuheben, was allgemein fiir den Organi-
sierenden von, besonderer praktischer Bedeutung und nach seinen Beobachtungen
weniger bekannt ist.

Instandhaltung. Instandzuhalten sind Hoch- und Tiefbauten, Maschinen,
Gerite, Einrichtungsgegenstinde usw.

Ein gutes Beispiel fiir die zweckméafige Regelung der Instandhaltung von
Hochbauten ist die preuBische ,,Dienstanweisung fiir die Ortsbaubeamten der
Staatshochbauverwaltung vom 1. Dezember 1910° (mit vielen Zusétzen), in der
sich eine jahrzehntelange Erfahrung niedergeschlagen hat, und deren Studium
daher fiir den Organisierenden lehrreich ist. Die Dienstanweisung unterscheidet
A-Arbeiten: Hauswirtschaftskosten, also kleine Reparaturen, B-Arbeiten: lau-
fende Unterhaltung von Dach und Fach und C-Arbeiten: Erweiterungen und
Ergénzungen.

In allen Fillen sind die Instandhaltungskosten zu budgetieren. Als Bezugs-
wert ist der Anschaffungswert oder ein die Anschaffungskosten vereinheitlichen-
der Wert, z. B. der Vorkriegsbauwert zu benutzen. Der fiir die Instandhaltungs-
kosten einzuhaltende Prozentsatz des Bezugswertes muf3 Art und Alter der Anlage
und die Preise fiir Instandhaltungsarbeiten (z. B. Baukostenindex) beriicksich-
tigen. Die Budgetierung ist inshesondere auch um deswillen unerlaBlich, weil die
Instandhaltungskosten bei Schaffung der Anlage in die Wirtschaftlichkeitsrech-
nung aufgenommen sind. Werden nun diese Kosten nicht eingehalten, so stimmt
die Wirtschaftlichkeitsrechnung nicht (vgl. S.61).

Soweit die Hoch- und Tiefbauten bzw. deren Instandhaltung nicht vom Be-
triebe selbst ausgefiihrt werden, kommen neben der freihindigen Vergebung, die
bei Unternehmen die Regel sein wird, die 6ffentliche und beschrinkte Ausschrei-
bung in Frage. Es empfiehlt sich dringend, die ,,Verdingungsordnung fiir Bau-
leistungen‘‘ vom Mai 1926 (VOB.), aufgestellt vom Reichs-Verdingungs-AusschuB,
Bauwelt-Verlag, Berlin SW 68 und Beuth-Verlag G.m. b. H., Berlin 8 14, zu-
grunde zu legen. Von VOB. § 23, Abs. 3, der vorschreibt ,,Name und Wohnort
der Bieter und die Endbetrige der Angebote oder ihrer einzelnen Abschnitte
sowie andere den Preis betreffende Angaben werden (in dem Erdffnungstermin,
der fiir die Ausschreibung gilt) verlesen®, sollte jedoch abgewichen werden. Die-
offentliche Verlesung der Preise empfiehlt sich nicht, da sich die Bieter alsdann
scheuen, besonders giinstige Angebote abzugeben.

- Versicherung. Der Abschlul groBerer Versicherungsvertrige ist wegen der
daraus moglicherweise entstehenden Folgen von solcher Bedeutung, dal es sich
unbedingt empfiehlt, sich durch unabhingige Fachleute oder Organisationen be-
raten zu lassen 1. Nur so wird man vor leistungsschwachen Versicherern bewahrt

1 Als unabhangig kann nur gelten, wer keinerlei Vermittlung gleichzeitig betreibt. Hin.
gewiesen sei auf den bereits seit 1901 bestehenden Deutschen Versicherungs-Schutzverband
E.V., Berlin-Wilmersdorf, der die Zeitschrift Die Versicherungspraxis und Mitteilungen
herausgibt. Er bezweckt nach §1 der Satzung,,auf gemeinniitziger Grundlage die Wahr-
nehmung des Rechtsschutzes und der sonstigen Interessen der gesamten Versicherungs-
nehmer auf dem Gebiete der Feuer-, Lebens-, Unfall-, Haftpflicht-, Transport- und jeder
sonstigen Versicherung bei den Regierungen und gesetzZgebenden Stellen und gegeniiber den
Versicherungsanstalten, namentlich in bezug auf die Gestaltung der Versicherungsbedin-
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bleiben und bei den Primien das duBerste herausholen kénnen, ohne den Zweck
der Versicherung zu gefihrden.

Soweit die Versicherungen nicht auf gesetzlichem Zwang beruhen oder von
vornherein fiir unerldllich gehalten werden, taucht immer wieder die Frage auf,
ob man die Versicherung nicht unterlassen kann, weil wegen der GriéBe des Be-
triebes die Schiden einigermaBen gleichméfig entstdnden und daher eine Ver-
sicherung keine Vorteile biete, weil man eine Selbstversicherung fiir zweck-
miBiger hilt oder weil man die Gefahr als unerheblich ansieht. Die Versicherung
wegen der GrioBe des Betriebes zu unterlassen, kommt nur fiir die allergréBten
Betriebe (z. B. Deutsche Reichsbahngesellschaft) in Frage. Eine Selbstver-
sicherung, die auch den Totalschaden deckt, ist praktisch ausgeschlossen. Im
iibrigen ist die Selbstversicherung zumeist iiberhaupt keine Versicherung. Die
Riicklagen, arbeiten gew6hnlich im Betriebe, und wenn z. B. ein Feuerschaden
eintritt, so verbrennen sie mit. Bei der Abschitzung der Gefahren gibt man sich
oft groBen Selbsttiuschungen hin. So riet der Verfasser einem Industrieunter-
nehmen, das allwochentlich erhebliche Summen von der Reichsbank holt, zum
AbschluB einer Beraubungsversicherung. Erst nachdem jedoch in derselben
Stadt dem Kassenboten einer Bank ein gré8erer Betrag, der nicht wieder herbei-
geschafft werden konnte, abgenommen war, entschlof sich das Werk hierzu.

Der Organisierende, der die Versicherungsangelegenheiten eines Betriebes
nachpriift, achte vor allem darauf, ob die fortlaufende Beobachtung aller Ver-
sicherungsfragen dadurch sichergestellt ist, daBl bestimmte Personen hierfiir ver-
antwortlich sind. Man beobachtet béi unvermuteten Revisionen oft, daB die
Versicherungsakten irgendwo schlummern, und dafl die Vertrége nicht ergéinzt
sind, wie es den augenblicklichen Verhéltnissen entspricht.

Verkehr. Es handelt sich hier insbesondere um Kosten des auBerbetrieb-
lichen Personen-, Giiter- und Nachrichtenverkehrs, also Reisekosten, Frachten,
Abgaben fiir Gleisanschlufl, Hafengebiihren, Postkosten usw. Die Kosten des
innerbetrieblichen Verkehrs bestehen im wesentlichen aus Kosten fiir Material, Lohn,
Abschreibungen und Zinsen und sind daher an dieser Stelle nicht zu behandeln.

Zur Erzielung von Ersparnissen ist eine genaue Kenntnis' der tariflichen Be-
stimmungen nétig. So sind z. B. der ermiBigte Gepéacktarif fir Warenproben
und Musterkoffer (Eisenbahn-Verkehrsordnung § 30, Allgemeine Ausfithrungs-
bestimmungen 19—26) und die Moglichkeiten der Verbilligung, die die Druck-
sachenbestimmungen bieten, nicht geniigend bekannt. Falls man die Nach-
priffung der Frachten durch eigenes Personal nicht vornehmen kann, empfiehlt
es sich, hiermit ein Frachtenkontrollbiiro zu beauftragen.

Nicht selten kommen mehrere Beférderungsarten, Beférderungsmittel und
Verkehrswege in Frage. Um die Kosten niedrig zu halten, ist daher eine Beweg-
lichkeit wie beim Einkauf von Material erforderlich. Erfahrungsgemifl ergeben
sich immer wieder neue Beférderungsarten Beforderungsmittel und Verkehrs-
wege und daher neue Moglichkeiten, giinstige Abschliisse vorzunehmen. Zur Er-
leichterung des wirtschaftlichen Wiahlens kann man sich z. B. vergleichender
Tabellen der Postpaket-, Postgut-, Exprefgut-, Eilgut- und Stiickgutgebiihren
bedienen.

Die Berechnung der Reisekosten, die auf die Dauer einen erheblichen Betrag
ausmachen, muB bei gréBeren Unternehmungen nach festen Richtlinien, &hnlich

gungen und des Versicherungsvertrags, die Festsetzung der Beitrige (Pramien) und die Fest-
stellung der Schaden, sowie auch die Férderung des Feuerschutzes, Feuerloschwesens und
der Unfallverhiitung. Die Verfolgung von Erwerbs- oder eigenwirtschaftlichen Zwecken ist
ausgeschlossen®.

H*
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denen offentlicher Haushalte erfolgen. Die Reisen miissen vorher durch die
zustidndige Stelle genehmigt sein. Behérden und Unternehmungen geben heute
vielfach ihren Betriebsangehorigen ein Darlehn zur Beschaffung eines Auto-
mobils, das aus einem Teil der Kilometergelder abgetragen wird, und erzielen
auf diese Weise eine pflegliche Behandlung des Fahrzeugs.

Werbung!. Man nimmt der Werbung gegeniiber einen falschen Standpunkt
ein, wenn man fragt, welche Umsatzminderung bei Einsparung der Werbung
zuldssig wire. Theoretisch wiirde der Gesamtgewinn eines Unternehmens nicht
geringer, wenn bei Einsparung der Werbungskosten der Umsatz dauernd nur um
den Betrag zuriickginge, der einen den Werbungskosten gleichen Gewinn erbringt.
Allein ohne Reklame geht heute praktisch jedes Geschift immer mehr zuriick,
bei vielen Artikeln mufl man schon dem Kind gewisse Namen einhdmmern.

Fiir die Werbekosten muB ein Budget unter Einschlufl der Material- und Lohn-
kosten aufgestellt werden. In diesem sind die Kosten weitgehend nach Arten,
Artikelgruppen, Abnehmergruppen und geographisch zu unterteilen und auf den
erwarteten Umsatz zu beziehen.

Bei der Gestaltung der Werbemittel in Text und Bild muf und darf nur davon
ausgegangen werden, daf3 die Interessenten zum Kauf bzw. zur Inanspruch-
nahme des Dienstes veranlaft werden sollen. Es geniigt also keineswegs, daf} die
Werbemittel geschmackvoll sind bzw. dem Geschmack der Interessenten ent-
sprechen. Unzureichend ist es auch, wenn die Werbemittel nur originell oder
sensationell sind. Entscheidend ist vielmehr, daf durch sie eine moglichst lange
nachwirkende Uberzeugung von dem Wert der angebotenen Ware oder des an-
gebotenen Dienstes bei zwangldufiger Verbindung mit dem Anbieter im Be-
wuBtsein verbleibt 2.

Eine bedeutsame Moglichkeit, die Werbekosten zu vermindern, liegt darin,
den Reklameunfug 2 einzuddmmen. Esgeht ein Aufatmen durch eine Wirtschafts-
gruppe, wenn es gelungen ist, Abmachungen zu treffen, durch die sich die ein-
zelnen, Firmen verpflichten, ihre Werbung gewisser Art in bestimmten Grenzen
zu halten %.

Beratung. Als Beratung in engerem Sinne kann man die eigentliche wirt-
schaftliche, juristische, technische usw. Beratung ansprechen. Im weiteren Sinne
gehoren hierher jedoch auch die Beitrige an Verbiénde und Vereine, soweit es sich
nicht um allgemein zu férdernde Zwecke handelt, ferner auch die Kosten fiir
Zeitungen, Zeitschriften und Biicher, denn hierbei kauft man nicht oder doch
hoffentlich nicht in erster Linie das Papier, sondern will den geistigen Inhalt
ausnutzen.

Bei der Beratung im engeren Sinne erhebt sich stets die Frage, ob man ver-
suchen soll, die Arbeit selbst vorzunehmen, oder ob es sich empfiehlt, sich beraten
zu lassen. Der Leiter eines groBen Unternehmens sagte dem Verfasser einmal:
,,Jn allen wichtigen Fragen soll sich ein Unternehmen beraten lassen, soweit es
nicht iiber Personlichkeiten verfiigt, die unbedingt Sachkenner sind. Den Ehr-
geiz haben, alles selbst zu machen, heilt nur, Narr auf eigene Faust sein®. Eine

1 Vgl. von Braunmiihl: Das neue Werbegesetz. Miinchen 1934.

2 Treffend ausgefithrt von Dobbelin in der Aufsatzreihe: Unerforschte Werbewirkungen
in Seidels Reklame, 1933, Hefte 10—12. — Daselbst auch die Methode der Ermittelung dieser
‘Wirkungen.

3 Vgl. Pintschovius: Nutzloser Reklamebetrieb, Verlag des Reichsverbandes Deut-
scher Volkswirte. Berlin-Wilmersdorf 1929.

4 Die Interessen der werbenden Unternehmungen, insbesondere Industrieunternehmungen
vertritt der Reklame-Schutzverband E. V., Berlin-Lichterfeld-West. Fachblatt Vertrauliche
Mitteilungen des RSV, nur fiir Mitglieder.
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Beratung durch einen wirklichen Sachverstindigen pflegt auch billiger zu sein
und schneller zum Ziel zu fiihren, als wenn man selbst auf mancherlei Umwegen
zum Ziel gelangt. Erst langsam gehen die &ffentlichen Haushalte von ihrem
Grundsatz, alles selbst zu machen, und wenn es auch linger dauert und teurer
wird, ab. In keinem Falle kann eine offentliche Stelle, die es unterliBt, eine
wichtige Frage, die sie selbst, zu bearbeiten nicht in der Lage ist, durch einen
Sachverstindigen zu kliren, sich mit fehlenden Haushaltsmitteln entschuldigen
(sofortige Beantragung). Grundsétzlich sollte man einem Sachverstindigen,
den man nicht genauer kennt, zunichst nur eine kleinere Arbeit iibertragen,
zumal, wenn er nicht nach einem vo6llig klar {ibersehbaren Tarif arbeitet.

Der Betrag fiir Zeitungen, Zeitschriften und Biicher ist sorgfiltig zu budge-
tieren.

Vermittlung. Die Gestaltung der an Vertreter fiir Verkdufe zu zahlenden
Provision ist bereits auf S.59 behandelt. Dort wurde hervorgehoben, da3 esuntun-
lich ist, die Provision allein vom Umsatz zu berechnen, wenn die Vertreter einen
EinfluB auf die Preise haben, weil sie dann nicht geniigend auf giinstige Preise
achten. Das gleiche gilt von allen sonstigen Vermittlungskosten (z. B. fiir Makler),
die stets so vereinbart werden sollten, daf der Provisionsberechtigte das gréBte
Interesse daran hat, einen fiir den Auftraggeber giinstigen AbschluB zu erzielen.

Mieten und Pachten. Von entscheidender Bedeutung ist die Mietfrage
z. B. fiir alle diejenigen Einzelhindler, die nicht im eigenen Hause wohnen, &hn-
liches gilt fiir das Handwerk.

Bei den iibrigen Unternehmungen und Haushalten spielt im allgemeinen
die Miete fiir AuBendienststellen eine Rolle. Die Leiter der AuBendienststellen
dringen erfahrungsgemiB fast immer zum Kauf oder Bau von Héiusern, um
vollig unabhéngig zu sein. Dennoch ergaben z. B. die Erfahrungen der Deutschen
Reichspost, dal Anmietungen oft durchaus empfehlenswert sind. Eigene Ge-
bdude kommen nur in Frage, wenn das Verbleiben des Betriebes an einer be-
stimmten Stelle unbedingt sicher ist. Zuweilen ist es moglich, dadurch bei Neu-
bauten von anderer Seite die Beriicksichtigung eigener Wiinsche vorteilhaft zu
erreichen, dafl man dem Bauherrn eine zweite Hypothek gibt. Freilich muB dann
darauf geachtet werden, daB eine Uberfinanzierung, die die Hypothek gefihrdet,
ausgeschlossen ist.

Eine Behandlung der Pachtfragen ist nicht Aufgabe einer einfiihrenden Or-
ganisationslehre.

2. Aufwand, durch den im allgemeinen ein Gegenwert
fiir den Betrieb nicht entsteht.

Die Behandlung der Steuerfragen ist Sache eines besonderen Zweiges der Be-
triebswirtschaftslehre und Rechtswissenschaft geworden, so daB sie in einer all-
gemeinen Organisationslehre nicht in Frage kommt. Auch von der Erérterung
der Zollfragen mufl abgesehen werden.

Der Aufwand fiir Wohlfahrtszwecke richtet sich, soweit er auf gesetzlichen
Grundlagen beruht, nach der Zahl der Unterstiitzungsempfinger, nach den ge-
- setzlichen Bestimmungen und nicht zuletzt nach der Handhabung dieser Be-
stimmungen. Die Zahl der Unterstiitzungsempfiinger ist von der KOnjunktur ab-
hingig. Die gesetzlichen Bestimmungen sollten ihre Grundlagen in staats-
politischen, sozialpolitischen und nicht zuletzt finanzpolitischen Erwagungen
haben. Eine einsichtsvolle Handhabung der Gesetze wird durch eine klare
Fassung der Bestimmungen und durch eine sorgfiltige Revision bei den ausfiih-
renden Organen erzielt. Der Verfasser verzichtet darauf, Fille anzufiihren, in
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denen auf Grund nicht geniigend klarer Bestimmungen zunichst gelegentlich
eine weitherzige Auslegung stattfand, die im Laufe der Zeit unter Ausnutzung
auch durch interessierte Verbidnde eine Handhabung hervorrief, die mit dem
Geist der Bestimmungen nicht mehr vereinbar ist. Es besteht, wie bereits betont,
nur dann begriindete Aussicht, diese Entwicklung zu vermeiden, wenn die aus-
fithrenden Stellen einer streng sachlichen Revision unterworfen werden und ihnen,
soweit erforderlich, durch die vorgeordneten Organe der Riicken gesteift wird.
Der nicht auf gesetzlicher oder vertraglicher Grundlage beruhende Wohlfahrts-
aufwand ist sorgfiltig zu budgetieren, da er keine natiirliche Obergrenze hat.

Der Aufwand fiir sonstige Zwecke, deren Forderung man erstrebt, hat ins-
besondere in 6ffentlichen Haushalten einen erheblichen Umfang. Rechtlich zer-
fallt er in. Aufwand, zu dem man gesetzlich oder vertraglich verpflichtet ist, und
freiwilligen Aufwand. Praktisch wichtig ist, dafl es auch freiwilligen Aufwand
gibt, den man z. B. aus moralischen Griinden oder um ein einmal begonnenes
Werk nicht untergehen zu lassen, treiben muB, ohne gesetzlich oder vertraglich
gebunden zu sein. Bei der Verwendung der budgetierten Betrige ist man in
hohem Mafle auf die Sachlichkeit und Unparteilichkeit der tiber die Verwendung
entscheidenden Personen angewiesen, da es sich stets um Ermessensfragen handelt.
Guten Willen vorausgesetzt, kann hier insbesondere der Verwaltungsbeamte
zeigen, ob er zu einem verfeinerten Urteilsvermdgen iiber das ,,aequum et bonum*
herangereift, ist. Von gréBter Bedeutung ist es, abzuwigen, wie weit man die
Entscheidung in die Hénde von Lokal- oder héheren Instanzen legen soll. Die
Lokalinstanzen haben u. U. den Vorteil, da8 sie die Fille nicht nur aus den Akten,
sondern auch aus unmittelbarer Sachkenntnis beurteilen kénnen, andererseits
kann ihre Unparteilichkeit durch einen gewissen lokalen Druck gefihrdet sein.

" Bei den hoheren Instanzen liegt es umgekehrt.

Wegen der Verluste, soweit sie nicht bei den vorerwihnten Aufwandsarten
mitbehandelt wurden, verweist der Verfasser auf die Beispiele des Abschnitts IT.
Es ist eine wichtige Aufgabe des Organisierenden, die Risiken eines Betriebes
richtig zu erkennen und bei all seinem Handeln zu beriicksichtigen.

IV. Arbeitsgliederung.
A, Allgemeines.
1. Uberblick.

Aus den Zwecken eines Betriebes folgen seine Aefgaben. Damit die Aufgaben
erfilllt werden koénnen, miissen sie gegliedert werden. Durch die ,,Aufgaben-
gliederung® entstehen Teilaufgaben. Im allgemeinen mufB die Erfiillung der Teil-
aufgaben mehreren Personen oder Personengruppen ! iibertragen werden, wo-
durch sie fiir diese zur Arbeit wird. Die Ubertragung muB j edoch so erfolgen,
dafl die Personen oder Personengruppen als dienende Glieder des Betriebs zu-
sammenarbeiten, es handelt sich also um eine ,,Arbeitsgliederung*‘. Die Arbeits-
gliederung wird nachfolgend fiir ,,Betriebe® und ,,Betriebssysteme* behandelt.
Im Sinne der Atrbeitsgliederung ist Betrieb eine organisatorische Einheit, bei der
leitende und ausfithrende Arbeit getrennt sind. Entsprechend besteht ein Be-
triebssystem aus mehreren iiber- und nebeneinander geschalteten derartigen Ein-
heiten (Betrieben im Sinne der Arbeitsgliederung). Da die Arbeit nicht darunter

1 Im Einpersonenbetrieb (z.B. Arzt) erfolgt die Aufgabengliederung in derselben
Weise wie im Mehrpersonenbetrieb. Dagegen vereinfacht sich die Arbeitsgliederung

erheblich, da nur eine Zeiteinteilung (Stundenplan, Wochenplan usw.) méglich ist. Die
Einpersonenbetriebe werden nicht behandelt.
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leiden darf, daB Personen aus irgendwelchen Griinden voriibergehend oder
dauernd ausfallen, so muB fiir deren Ersatz gesorgt werden. Hierdurch ergeben
sich Fragen der Stellenbesetzung. Somit sind nachfolgend zu behandeln:
Aufgabengliederung
Arbeitsgliederung
im Betrieb
im Betriebssystem
Stellenbesetzung.

2. Aufgabengliederung.

Um eine Aufgabengliederung vornehmen zu kénnen, miissen zunichst die
eigentlichen Aufgaben des Betriebes klar erfalt werden. Im téglichen Kampf des
Lebens werden sie zuweilen von betriebsfremden Aufgaben iiberwuchert und
kéonnen sogar den Betriebsangehorigen ganz entschwinden, bis jemand das Ge-
striipp wegrdumt und den eigentlichen Betriebsaufgaben wieder zu ihrem ge-
biihrenden Platz verhilft. Die klare Erfassung der Betriebsaufgaben schlieft die
Bewertung ihrer Bedeutung fiir den Betrieb ein. Nach den wichtigen Aufgaben
muf das Gesicht der Betriebsorganisation geformt werden, die unwichtigen kénnen
spéter als feinere Linien eingefiigt werden (vgl. das Beispiel Hypothekenbank).
Die Aufgaben sind nicht, starr, sondern wandeln sich mit, den Bediirfnissen der
Zeit. Die frithzeitige, richtige Erkenntnis der sich wandelnden Aufgaben ist fiir
eine zweckvolle Aufgabengliederung unerliBlich. Hierfiir kénnen aus der Ver-
gangenheit Richtlinien entnommen werden, entscheidend sind aber Gegenwart
und Zukunft. -Am Anfang der Aufgabengliederung steht also stets die klare Be-
antwortung der Frage: ,,Was wollen wir jetzt und in Zukunft 2 Hat der Orga-
nisierende die jetzigen und zukiinftigen Aufgaben klar erkannt, so muB er sie
ganz in sich aufnehmen, sich in sie einfiihlen, zu ihnen ein tiefinnerliches Ver-
haltnis gewinnen, wenn sein Wirken Segen bringen soll.

Die Aufgabengliederung erfolgt zum Zweck der Arbeitsgliederung. An die
Arbeit sind im Interesse der Wirtschaftlichkeit folgende Anforderungen zu stellen.
Sie soll hochste Qualitit (a) bei niedrigsten Kosten (b) sowie schnellster (¢) und
sicherster (d) Abwicklung erreichen. Die Anforderung d wird lediglich aus prak-
tischen Griinden besonders aufgefiihrt, sie ist, an sich in @ und b enthalten, denn
hochste Qualitdt und niedrigste Kosten werden nur erzielt, wenn mit groBter
Sicherheit gearbeitet wird. Alle Forderungen widersprechen sich weitgehend, die
Schwierigkeit liegt darin, sie alle zugleich in wohlabgewogenem Verhiltnis zu
erfiillen. '

Man kann die Betriebsaufgaben nach folgenden Grundsitzen gliedern:

1. nach der unmittelbaren und mittelbaren Bezichung zu den Betriebs-
zwecken,

. nach Anforderungen an die Bearbeiter (Wesensart der Arbeit),

. nach Arbeitsabschnitten,

. nach der Art der durch sie hervorgerufenen zeitlichen Arbeitsbelastung,
. nach Objekten,

. nach Orten.

S O W

Es wird zu priifen sein, wieweit die einzelnen Grundsitze der Aufgabengliederung
den obigen Anforderungen an die Arbeit a—d Rechnung tragen.

Die Gliederung nach der unmittelbaren und mittelbaren Beziehung zu den
Betriebszwecken (unmittelbare und mittelbare Aufgaben) begriindet sich in
folgender Weise. Die unmittelbaren Aufgaben entstehen durch die eigentlichen



72 Arbeitsgliederung.

Betriebszwecke. Damit die unmittelbaren Aufgaben erfiillt werden kénnen, sind
weitere Aufgaben auszufiihren, durch deren Erfiilllung also zur Erreichung der
Betriebszwecke mittelbar beigetragen wird. Ein und dieselbe Aufgabe kann
natiirlich je nach dem Zwecke des Betriebes unmittelbare oder mittelbare Auf-
gabe sein. So ist z.B. die Beschaffung, Katalogisierung, Lagerung und Aus-
leihung von Biichern in einer eigentlichen Biicherei unmittelbare Aufgabe, in
einer groBeren Behorde, die auch einer Biichersammlung bedarf, mittelbare Auf-
gabe. Eine scharfe Grenze ist zwischen unmittelbaren und mittelbaren Aufgaben
nicht immer zu ziehen. Die groBe praktische Bedeutung dieser Aufgliederung
liegt aber darin, daB sie eine Arbeitsgliederung vorbereitet, bei der sich bestimmte
Personen unter Entlastung von mittelbaren Aufgaben nur den eigentlichen Be-
triebszwecken widmen, was deren Erfiillung in jeder Hinsicht (Qualitit, Kosten,
Schnelligkeit, Sicherheit) zu férdern geeignet ist.

Die Aufgliederung nach Anforderungen an die Bearbeiter stellt die Aus-
nutzung der Anlagen, Ausbildung und Erfahrungen der die Arbeit austiihrenden
Personen in den Vordergrund. Dieses Prinzip beeinflut insbesondere die Qualitét
der Arbeit giinstig, ferner oft auch die Kosten sowie die Schnelligkeit und Sicher-
heit, es kann aber die Arbeitsabwicklung auch verlangsamen. Ein Beispiel ist
die Aufgliederung der Bearbeitung der Werkstiicke in einem Industrieunter-
nehmen nach Dreh-, Fris-, Hobel-, Bohr- usw. Ar-
beiten. Da z. B. in der Dreherei die Dreharbeiten

2 Il y
a y T

b " vereinigt sind, wird sich hier die Erfahrung in diesen
steigern, wodurch die Qualitit gehoben wird. Da

drbeitsabiourin dom Zoi—sa- aber die Werkstiicke immer wieder in die Dreherei
Abb, 24. Autgliederung wandern miissen, besteht die Gefahr der VergroBe-
nach’ Arbeitsabschnitten. rung der Gesamtbearbeitungsdauer. Ein weiteres

Beispiel ist die Ausgliederung des Maschinen-
rechnens. Ein wirklich rationelles Rechnen mit Maschinen (z. B. Comptometer)
will durchaus gelernt sein. Es erhéhen sich durch diese Ausgliederung zweifellos
die Qualitit und Sicherheit der Arbeit, und es vermindern sich die Kosten; auch
die Zeitdauer der Arbeit kann sich in diesem Falle vermindern. Man erkennt,
daB oft die Aufgliederung nach Anforderungen an die Bearbeiter gleichbedeutend
mit einer Aufgliederung nach verwendeten Werkzeugen (im weitesten Sinne,
also auch Maschinen und Gerédte umfassend) ist. Ein typisches Beispiel einer Auf-
gliederung nach Anforderungen an die Bearbeiter ist ferner die Gliederung nach
Wissenschaften, deren, man zur Bewiltigung der Aufgaben bedarf (vgl. Beispiel
PreuBlische Industrie- und Handelskammer).

Die Gliederung nach Arbeitsabschnitten kommt darauf hinaus, dafl man an
gewissen Stellen des Arbeitsablaufs, d. h. des zeitlichen Hinter- und Nebenein-
anders der Arbeiten Einschnitte vornimmt. In Abb. 24 a u. b sind je zwei Ein-
schnitte vorgenommen, wodurch drei Arbeitsabschnitte entstehen. Die Schnitte
miissen an natiirliche Haltepunkte des Arbeitsablaufs gelegt werden. An diesen
stockt der Arbeitsablauf und kommt erst wieder durch einen ,,Ansto3‘‘ in Gang,
wie in dem Abschnitt ,,Arbeitsablauf S. 143 noch genauer auseinandergesetzt
werden wird. Wenn die Anforderungen an die Bearbeiter in den verschiedenen
Arbeitsabschnitten wesentlich verschieden sind, so liegt zugleich der Gliederungs-
grundsatz 2 vor. Durch die Gliederung nach 3 kann die Qualitit gehoben werden,
da sich die Bearbeitungen auf engere Gebiete beziehen. Die Kostenfrage mufl
im einzelnen Falle gepriift werden. Bei Abb. 24 a werden hintereinandergeschaltet,
bei Abb. 24b teils hinter- teils nebeneinandergeschaltete Arbeitsglieder vorbe-
reitet. Hieraus ergibt sich die Einwirkung auf die Schnelligkeit und Sicherheit
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der Arbeitsabwicklung. Eine stets in Frage kommende Gliederung nach Arbeits-
abschnitten ist die in Planen, Durchfithren und Revidieren. Die Planung ist die
Aufstellung eines Programms fiir die Arbeitsdurchfithrung. Von den Schwierig-
keiten, die die Arbeitsdurchfithrung macht, wird es abhingen, wieweit eine Pla-
nung erfolgen, d.h. ob ein besonderer Arbeitsabschnitt Planung ausgegliedert.
werden mul (typisches Beispiel: Planung der Werkstéttenarbeiten in Industrie-
unternehmungen). Der Anstof zur Durchfithrung kann z. B. sein die Erteilung
des Auftrags, die Bewilligung des Geldes, oder auch der Eintritt des Zeitpunktes.
fiir die Durchfiithrung laut Programm. Die Revision ist die von der Durchfiihrung
unabhingige Nachpriifung der OrdnungsméBigkeit der Durchfiihrung. Zum Durch-
fithren selbst gehort im allgemeinen eine Kontrolle der richtigen Durchfithrung
von, seiten des Durchfithrenden. Von dieser Kontrolle setzt sich aber die Re-
vision deutlich ab. Die Notwendigkeit der Revision, ihre Art (z. B. gehoren zur
Revision in diesem Sinne in der Rechtspflege die ProzeBfiihrungen zufolge Ein-
legung von Revision im juristischen Sinne, Berufung und Rekurs) und ihr Um-
fang hingen von den Bediirfnissen des Betriebes nach Sicherstellung der Qualitit
der Arbeitsabwicklung ab. Die Kosten der Revision miissen nicht nur um der
gesicherteren Qualitéit willen getragen werden, sondern kénnen auch durch direkt
und indirekt mit Hilfe der Revision erzielte Ersparnisse weit, aufgewogen werden.
Der AnstoB zum Arbeitsabschnitt Revision
ergibt sich aus dem Revisionsbediirfnis (Ab-
lauf eines bestimmten oder unbestimmten
Zeitabschnitts, Erledigung einer bestimmten
Arbeit, Zweifel an der OrdnungsmiBigkeit
der Arbeitsabwicklung usw.). . .

Die Belastung durch die Erfiillung un{i\’ %%g?gfclf:rﬁﬁ:icgbgelggﬁng.
einer Teilaufgabe kann zeitlich gleich-
bleiben, und periodisch sowie aperiodisch auftreten. Eine gleichbleibende Be-
lastung erleichtert natiirlich die Arbeitsgliederung erheblich, kommt aber prak-
tisch selten vor. Die Bewiltigung periodisch auftretender Arbeiten ist dann
relativ leicht, wenn die Kurven der erforderlichen Arbeitsleistungen (Arbeits-
menge je Zeiteinheit) ungefihr gleichbleiben, z.B. etwa bei den Jahresabschliissen
(Typus der Abb. 25a), schwieriger, wenn sie erheblich unterschiedlich sind (Typus.
der Abb. 25b). Die grofiten Schwierigkeiten machen fiir die Arbeitsgliederung
Teilaufgaben, die eine aperiodische Belastung hervorrufen, z. B. eine einmalige
Teilaufgabe, wie die Anwendung bestimmter Gesetze durch eine Behérde (Auf-
wertungsgesetze). Die Scheidung der Aufgaben nach der zeitlichen Belastung,
die sie verursachen, bereitet eine Arbeitsgliederung vor, durch die die Schwan-
kungen der Belastung zwecks Steigerung von Qualitit, Senkung der Kosten und
Erzielung schnellster und sicherster Arbeitserledigung méglichst ausgeglichen
werden.

Eine Aufgliederung nach Objekten ist insbesondere méglich, wenn die Arbeit
an mehreren Objekten in gleicher oder #hnlicher Weise abgewickelt wird. Wire
némlich die Arbeit verschiedenartig, so lige zugleich das Gliederungsprinzip 2
vor. Die Trennung der Bearbeitung des Objektes 4 von der des Objektes B ganz
oder teilweise kann zu einer Verkiirzung der Bearbeitungszeit fithren, wenn die
Objekte in geringerem MaBe von Arbeitsglied zu Arbeitsglied gegeben werden.
Aus demselben Grunde kann die Sicherheit ungiinstig beeinfluit werden, sie
kann aber auch steigen, insofern Vermischungen der Objekte ausgeschlossen sind.
Da die Bearbeiter sich ganz auf ein Objekt einstellen, und die Bearbeitung weit-
gehend iibersehen, kann eine giinstige Beeinflussung der Qualitit eintreten.

T/\/\/\a
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Der EinfluB dieses Gliederungsprinzips auf die Kosten ist im einzelnen Falle zu
riifen.

P Auch die Aufgliederung nach Orten bietet gegeniiber 2 nur dann ein neues
Gliederungsprinzip, wenn die Art der Arbeit an den verschiedenen Orten wesent-
lich dieselbe ist. Ein wichtiger Fall ist die geographische Aufgliederung. Sie be-
giinstigt die Qualitdt der Arbeit, indem die Bearbeiter in bestimmten Gegenden
heimisch werden und kann bei geeigneter Anwendung auch insbesondere die
Verkehrskosten verringern. Sie nédhert sich schon stark der rein mengenméBigen
Aufteilung der Arbeit.

AbschlieBend sei ausdriicklich betont, dal in jedem einzelnen Fall besonders
zu priifen ist, welchen Einflufl jeder Aufgabengliederungsgrundsatz auf die Ar-
beitsgliederung (Forderungen a—d) hat.

— b100
— by ——— 81—
— b1
— t1100
.Aufgabe —— g, —
— t110 8110 —
—ty ——8u——tm ~ tun
— ty1g

Abb. 26. Schema der Aufgabengliederung. g Gliederungsprinzipien. ¢ Teilaufgaben.

Abb. 26 gibt schematisch ein Beispiel einer Aufgabengliederung, das zugleich
die technische Gestaltung eines Aufgabengliederungsplanes zeigt. Durch An-
wendung des Gliederungsgrundsatzes g, auf die Aufgabe entstehen die Teilauf-
gabend, ; und ¢, , usw. Dadurch, dal die Gliederungsprinzipien an den verschiede-
nen Stellen angewandt, und daB dasselbe Gliederungsprinzip mehrmals ange-
wandt werden kann, ergeben sich mannigfaltige Méglichkeiten der Aufgaben-
gliederung. In welcher Reihenfolge die Gliederungsprinzipien gegebenenfalls
unter wiederholter Anwendung zu benutzen sind, mu wiederum nach den Aus-
wirkungen auf die Arbeitsgliederung beurteilt werden. In vielen Fillen wird
die Reihenfolge dieselbe sein, in der oben die Grundsitze aufgefiihrt wurden.
Die Aufgabengliederung ist nur soweit durchzufiihren, wie es mit Riicksicht auf
die Arbeitsgliederung notwendig ist. Daraus folgt, daB die Gliederung um so
weiter getrieben werden muB, je groBer der Betrieb ist.

Der Natur der Sache nach miissen die unmittelbaren Aufgaben so vielge-
staltig sein, wie die Betriebszwecke, withrend die mittelbaren Aufgaben einheit-
licher sind. Um dem Organisierenden die Gliederung der mittelbaren Aufgaben
zu erleichtern, werden nachfolgend die wichtigsten immer wiederkehrenden
mittelbaren Aufgaben kurz behandelt. Die Erfiillung der mittelbaren Aufgaben
kann man oft als ,,Verwaltung‘‘ bezeichnen. Keinesfalls kénnen aber mittelbare
Aufgaben und Verwaltungsaufgaben gleichgesetzt werden. So ist es z. B. die
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unmittelbare Aufgabe eines Krankenhauses, Kranke zu heilen bzw. zu bessern.
Nun bedarf aber ein Krankenhaus auch einer Kasse, Buchhaltung, Beschaffungs-
stelle usw. Diese Aufgaben kann man als Verwaltung bezeichnen. Man erkennt
aber, daf in einem Krankenhaus auch mittelbare Aufgaben zu erfiillen sind, die
man nicht zur Verwaltung zu rechnen pflegt, wie Arzneimittelabgabe, Speisen-
zubereitung, Wischewaschen wusw.). Der Kreis der mittelbaren Aufgaben
kann daher iiber das, was als Verwaltung bezeichnet wird, erheblich hinaus-
gehen.

Die wichtigsten mittelbaren Aufgaben beziehen sich auf folgende Gebiete:
Organisation, Personalwesen, Rechnungswesen, Finanzierung, Steuern und Ab-
gaben, Werbung sowie Fithlunghalten mit Presse und sonstigen Stellen, Einkauf,
Lagerung, Verkauf, Sicherung, Erhaltung, Erzeugung, Verkehr und Schrift-
wechsel. Alle diese Aufgaben sind nur insoweit mittelbare Aufgaben, als sie
durchgefiihrt werden, damit die unmittelbaren Aufgaben erfiillt werden kénnen,
als sich also ihre Erfiillung auf den Betrieb selbst bezieht. Ob sie im einzelnen
Falle als mittelbare Aufgaben auszugliedern sind, hingt von¢Art, GréBe und Zu-
stand des Betriebes ab. Die Organisation ist z. B. in einem Organisationsinstitut
unmittelbare Aufgabe, soweit sie sich auf fremde Betriebe bezieht, sie ist jedoch
in allen Betrieben mittelbare Aufgabe in bezug auf den eigenen Betrieb. Die Aus-
gliederung der mittelbaren Teilaufgabe Organisation ist z. B. fiir die Reichs-
ministerien durch §1, Abs.2 der ,,Gemeinsamen Geschiftsordnung fiir die
Reichsministerien“ vorgeschrieben (Vereinfachungsreferent). Das Personalwesen
als mittelbare Aufgabe betrifft nur den eigenen Betrieb. Es handelt sich hier
um Einstellung, Entlassung, Entlohnung und insbesondere auch um die soziale
Betreuung aller Betriebsangehérigen. Wegen seiner Wichtigkeit ist das Rechnungs-
wesen bei fast allen Betrieben als mittelbare Aufgabe auszugliedern. Das Rech-
nungswesen umfaft bei Unternehmungen die Buchhaltung im weitesten Sinne
und die Kasse, bei Haushalten das Haushalts-, Kassen: und Rechnungswesen.
Die Finanzierung des eigenen Betriebes ist bei Unteérnehmungen und Haushalten
eine meist nur gelegentliche aber héchst wichtige mittelbare Aufgabe. Die Aus-
gliederung des Steuer- und Abgabenwesens als mittelbare Aufgabe ist notwendig,
wenn Umfang und Schwierigkeit der hierdurch entstehenden Arbeiten es er-
fordern. Die Werbung ist bei Unternehmungen meist eine wichtige mittelbare
Unteraufgabe der Teilaufgabe Verkauf. Sonstige Stellen, mit denen Fiihlung zu
halten ist, sind natiirlich nur solche Stellen (in vielen Fillen die Presse), mit
denen nicht schon mit Riicksicht auf die unmittelbaren Aufgaben Fihlung zu
halten ist, also z, B. in einem Unternehmen nicht die Kundschaft. Einkauf,
Lagerung und Verkauf der Handelsware sind in einem Handelsunternehmen un-
mittelbare Aufgabe, in allen Betrieben kénnen jedoch Einkauf, Lagerung und
Verkauf des Hilfsmaterials als mittelbare Aufgaben ausgegliedert werden, also
z. B. in einer Behorde die Beschaffung und Lagerung von Papier, Formblittern
usw. und der Verkauf des Altpapiers. Die Sicherung umfaft als mittelbare Auf-
gabe die verschiedenen Arten der Versicherung des Betriebes und den Sicher-
heitsdienst im Betriebe (Pfortner, Feuerwehr usw.). Die Erhaltung umfaBt alle
Einrichtungen zur Instandhaltung und Instandsetzung sowie die Verwaltung der
Immobilien und Mobilien. Die Erzeugung, als mittelbare Aufgabe aufgefalit,
beliefert den Betrieb. Hierher gehoren z. B. die elektrische Zentrale eines Kauf-
hauses und die Hausdruckerei einer Behérde. Das Verkehrswesen umfaft als
mittelbare Aufgabe den Personen-, Giiter- und Nachrichtenverkehr fiir den eige-
nen Betrieb. Das Schriftwechselwesen umfat die Herstellung, Ordnung und Auf-
bewahrung des Schriftgutes.

Zwei einfache Beispiele mogen die bisherigen Darlegungen unterstiitzen.
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Der Einkauf einer Gummifabrik habe die Aufgabe, das gesamte Roh- und Hilfs-
material einzukaufen. Man erkennt aus Abb. 27, daf die Gliederung nach An-
forderungen an den Anfang gestellt ist, da die Sachkunde fiir Qualitdt, Kosten,
Schnelligkeit und Sicherheit der Arbeit entscheidend ist. Es handelt sich bei der
Aufgliederung nach Einkauf von Gummi, Gewebe und sonstigem Material nicht.
um eine Aufgliederung nach Objekten, da der Gummi- und Gewebeeinkauf ganz
besondere Anforderungen stellen. Bei der Gréfe der Teilaufgabe , Einkauf,
sonstiges Material“ ist zunichst das Schriftwechselwesen (Schreib- und Re-
gistrierarbeiten) als mittelbare Teilaufgabe ausgegliedert. Die unmittelbaren
Teilaufgaben sind nach Arbeitsabschnitten gegliedert in ,,beschaffen’, némlich
anfragen, bestellen und Lieferungen iiberwachen und in , Rechnungen kon-
trollieren®.

— Gummi
unmittelb, — beschaffen
Binkaufen A2frd- | Aufg. EK.
ewebe — von sonsti-  Arbeits-
gem Mat. im iy itte
un- engeren Sinne
. mittelb. | Rechn.-
_ Sonstiges — Kontrolle
Material mittelb.
ufg.

— mittelb. Aufg.
Schriftwechselwesen

Abb. 27. Aufgabengliederung des Einkaufs einer Gummifabrik.

Die Aufgabengliederung einer Verkaufsfiliale eines Elektrizitéitskonzerns
(ohne nachgeordnete technische Biiros oder Ingenieurbiiros) ergibt sich aus
Abb. 28. Bei der unmittelbaren Aufgabe ,.eigentliches Verkaufen‘ ist die Auf-
gliederung viermal nach den Anforderungen vorgenommen, die die Ware selbst
oder entsprechend ihrer Verwendung stellt. Selbstverstdndlich hingt diese Auf-
gliederung von dem Fabrikationsprogramm ab. Innerhalb der mittelbaren Auf-
gaben umfallt das Bestellwesen die Ausfertigung der Bestellungen an die Werke
und AuBlenlieferer, das Fakturenwesen die Ausschreibung der Rechnungen an die
Kundschaft. Die Ausgliederung des Bestell- und Fakturenwesens ist notwendig,
damit die Verkdufer sich ganz dem eigentlichen Verkauf widmen kénnen. Die
Zusammenfassung des Bestellwesens erméglicht ferner eine ausgleichende Fristen-
setzung fiir die Werke und AuBenlieferer. Die mittelbare Teilaufgabe ,,Sonstiges‘
umfafit Postein- und -ausgang, Fernsprechwesen und Hausverwaltung. Es wird
auffallen, dal das Schriftwechselwesen nicht ausgegliedert ist. Dies erklirt sich
dadurch, daBl die Schreib- und Registrierarbeiten wegen der jeweils zu beriick-
sichtigenden Besonderheiten nicht ausgegliedert werden kénnen.

3. Arbeitsgliederung.
a) Im Betrieb.

Die Arbeitsgliederung im Betrieb kommt auf die Schaffung geeigneter Ar-
beitsbereiche fiir Personen und Personengruppen (Arbeitsglieder) hinaus. An die
Arbeitsbereiche miissen grundsitzlich folgende Anforderungen gestellt werden:

1. Sie miissen den sich in ihrer Wesensart wandelnden Menschen angepaBt
werden. :

2. Sie miissen je nach den Erfordernissen des Betriebes mehr oder minder
personlichkeitsgebunden bzw. persénlichkeitsunabhéngig sein.

3. Sie miissen nach Art und GroBe richtig zugeschnitten sein.
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4. Sie diirfen nur soweit organisatorisch fest umrissen sein, wie es die or-
ganisatorischen Bediirfnisse verlangen.

Unmittelb.
Aufgabe
(Eigentliches
Verkaufen)

Anf.

Mittelb. Auf- Anf.
gaben

B Schwach- _Anf.

— Zentralen Anf.

Waren, die
— unter techn. _Ani_
Beratg. ver-
kauft werden
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 Fern-
meldewes.

Ant.

strom — Sonstiges
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— Telegraphie
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Abb. 28. Aufgabengliederung einer Verkaufsfiliale eines Elektrizitdtskonzerns.

Die Notwendigkeit, die Arbeitsbereiche den Menschen anzupassen, folgt daraus,
daB der Mensch nicht nur zu einer bestimmten Zeit von Volk zu Volk verschieden
ist, sondern sich auch in einem bestimmten Volk im Laufe der Zeit wandelt.
Deutlich erkennbar wandelt sich insbesondere die Moral, d. h. das Verantwortungs-
bewuBtsein und die Verantwortungsfreudigkeit. Die Moral sinkt in Zeiten wirt-
schaftlicher Not, in denen viele sich mit allen Mitteln aus dem Strudel zu retten
geneigt sind, sie sinkt mit dem Entschwinden der Religion, die fiir die meisten
Menschen ein unerléBlicher fester Halt ist, sie sinkt endlich mit dem Niedergang
des Gefiihls fiir die Gemeinschaften Familie, Arbeitsstelle und Staat. Die Ar-
beitsgliederung muB diese Wandlungen beriicksichtigen und ihre schidlichen
Auswirkungen zu beseitigen trachten. Nicht minder wandeln sich Ausbildung und
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Erfahrungen der Menschen und verlangen eine Anpassung der Arbeitsbereiche.
Ein typisches Beispiel sind die Beamten des gehobenen mittleren Dienstes, die
heute so ausgebildet werden und solche Erfahrungen sammeln, dafl sie in ge-
wissem Rahmen zu Arbeiten, die selbstindige Entscheidungen héherer Art er-
fordern, herangezogen werden kénnen.

Die Priifung der Auswirkungen, die die Gestaltung der Arbeitsbereiche nach
den Personlichkeiten oder unabhiingig von den Persénlichkeiten, wie sie im Be-
triebe vorhanden sind (Verpersénlichung, Subjektivierung bzw. Entpersénlichung,
Objektivierung) hat, zeigt folgende Ergebnisse. In den privaten Unternehmen
und auch Haushalten schafft sich die bedeutende Personlichkeit ihren Arbeits-
bereich selbst und teilt weitere Arbeitshereiche anderen zu. Die Arbeitsgliederung
ist hier oft stark personlichkeitsgebunden. Das ist gut, wenn stets im Auge be-
halten wird, daB eine individuelle Arbeitsgliederung vorliegt. Fillt also eine
Person aus, so darf der Nachfolger nicht ohne weiterés denselben Arbeitsbereich
erhalten, vielmehr muf nun wieder auf ihn ein Arbeitsbereich zugeschnitten
werden. Diese Regelung setzt also voraus, da8 geniigend Elastizitat bei der Ar-
beitsgliederung herrscht. Geht diese verloren, so miissen sich schlieBlich die Ar-
beitsbereiche, so zweckmifig sie frither waren, als unzweckmifig erweisen
(Niedergang durch Epigonen). Eine gewisse Entpersénlichung der Arbeitsbe-
reiche, also ein Zuschneiden auf einen Durchschnittsmenschen der in Frage
kommenden Stufe wird daher auch in einem privaten Betriebe auf die Dauer un-
erliBlich sein. Bei den &ffentlichen Betrieben, insbesondere den Haushalten,
pflegen die Arbeitsbereiche stérker entpersonlicht zu sein als bei den privaten
Betrieben. Bei der Vielseitigkeit und dem Umfang der Aufgaben offentlicher Be-
triebe miissen jedoch auch hier die Arbeitsbereiche oft viel mehr den einzelnen
Personlichkeiten angepaBt werden als der Uneingeweihte glaubt. Immerhin
pflegen &ffentliche Betriebe nicht die Elastizitdt der Arbeitsgliederung zu be-
sitzen wie private, so daB sich hier eine gréBere Entpersénlichung der Arbeits-
bereiche ergibt und ergeben muB. Es ist daher weder in der Entpersonlichung
noch in der Verpersonlichung der Arbeitsbereiche allgemein das Heil zu sehen.
Es kommt vielmehr darauf an, ob die oberste Leitung des Betriebes die Macht
und den Willen hat, eine Verpersoplichung immer wieder durchzusetzen. Ist das
der Fall, so wird eine auf die einzelnen Personlichkeiten zugeschnittene Arbeits-
gliederung von groBtem Segen sein, da sie den Personlichkeiten die volle Ent-
faltung ihres Konnens zum Heil des Betriebes erméglicht. In anderen Fallen wird
man der Entpersonlichung den Vorzug geben miissen. Natiirlich gehen beide
ineinander iiber und finden sich auch tatsichlich iiberall gemischt. Der Or-
ganisierende muB diese Auswirkungen im Auge behalten, um die Betriebe richtig
beraten zu kénnen. Er muf insbesondere auch beginnende Verdnderungen richtig
abschitzen. Nimmt die Moglichkeit elastischer Arbeitsgliederung ab, so muf} er
auf eine zunehmend entpersonlichte Arbeitsgliederung dringen. Je mehr die Ar-
beitsbereiche personlichkeitsunabhingig werden, um so mehr bilden sich fest-
umrissene ,,Stellen‘* (vgl. insbesondere die Haushaltspline offentlicher Haus-
halte). ‘ .

Die Arbeitshereiche miissen der Art nach richtig zusammengesetzt und der
GroBe nach richtig bemessen sein. Der Art nach zweckméBig zusammengesetzte
Arbeitsbereiche werden durch eine sorgfiltige Aufgabengliederung vorbereitet.
Zu einem Arbeitsbereich ist nach Méglichkeit die Bearbeitung zusammenhéngen-
der Teilaufgaben zusammenzufassen. Heterogene Teilaufgaben sollten auch bei
persénlichkeitsgebundener Arbeitsgliederung nicht zu einem, Arbeitsbereich ver-
einigh werden. Nicht minder wichtig ist, die Arbeitsbereiche der GroSe nach
richtig zu dimensionieren. Zu groBe Arbeitsbereiche iiberlasten den einzelnen
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Menschen und die einzelne Dienststelle und gefihrden Qualitdt, Angemessenheit
der Kosten, Schnelligkeit und Sicherheit. Erfahrungsgemifl sind insbesondere
wertvolle Personlichkeiten geneigt, sich zuviel aufzuladen. Der Betrieb hat aber
gerade an dem Zusammenbruch seiner Besten kein Interesse. Dem Verfasser
sind Betriebe bekannt, von denen man behaupten kann, daB sie auf den Nerven-
zusammenbruch der leitenden Personen hin organisiert sind. Zu grofle Arbeits-
bereiche entstehen nicht selten auch unmerklich im Laufe der Zeit durch Aus-
weitung der Arbeiten. Damit keine Nachteile fiir den Betrieb entstehen, muf}
alsdann eine neue Arbeitsgliederung vorgenommen werden, so sehr sich die be-
treffenden Personen auch aus sachlichen oder unsachlichen Griinden dagegen
strduben. Es ergibt sich hier das wichtige Prinzip der Gliederung der Arbeit
nach der Menge (z. B. nach Nummern oder Buchstaben). Zu kleine Arbeits-
bereiche nutzen die Personen nicht aus und driicken gerade tatfrohe Menschen
nieder. Sind die Arbeitsbereiche zu klein, so ist es organisatorisch besser, wenn die
mit ihnen betrauten Personen faul sind, als wenn sie sich, weil sie keine Arbeit
haben, Arbeit machen. Auf diese Weise machen sie nimlich wieder andern Per-
sonen Arbeit, und so wirkt sich dieses Unheil fortzeugend neues Unheil ge-
birend aus. Zu kleine Arbeitsbereiche kénnen im Laufe der Zeit durch Einengung
der Arbeiten entstehen. Auch in diesem Falle muB durch eine neue Arbeits-
gliederung Rat geschaffen werden.

Die feste organisatorische Umreiung ist insbesondere fiir groBere Betriebe
von Bedeutung. Betriebe, die nur aus wenigen Personen bestehen, {iber denen
ein Leiter waltet (viele Handwerksbetriecbe) bieten fiir die Arbeitsgliederung
wenig Interesse. Als ,,gréBere* Betriebe werden hier solche angesehen, bei denen
eine Abteilungsbildung stattfinden mufl. In solchen Betrieben gibt es mindestens
einen Oberleiter und mehrere Abteilungsleiter. Die Arbeitsgliederung ist das
tragende Geriist des Betriebes: So wie in einem Gebiude die Hauptmauern im
allgemeinen festbleiben miissen, die einzelnen Zwischenwéinde aber je nach Be-
darf versetzt werden kénnen, wird es sich empfehlen, die Arbeitsbereiche nur fiir
die tragenden Personlichkeiten organisatorisch festzulegen, in den untergeord-
neten Stellen aber von einer organisatorischen Regelung abzusehen. Innerhalb
der ,,Abteilungen®, d. h. der letzten selbstindigen Verantwortungsbereiche wird
daher der Abteilungsleiter die Arbeit selbst zu verteilen haben. DaB innerhalb
der Abteilungen die Arbeitsbereiche nicht organisatorisch festgelegt sind, be-
deutet keineswegs, daB hier nicht mit scharf umrissenen Verantwortlichkeiten
gearbeitet wird, erlaubt aber den Abteilungsleitern, die ,,Arbeitsverteilung den
stets wechselnden Bediirfnissen unmittelbar anzupassen. Es kann Félle geben,
in denen die Arbeitsgliederung zur Erreichung des Betriebszwecks bis zur letzten
Stelle organisatorisch festgelegt werden muB. So ist z.B. in der Feldartillerie
der Arbeitsbereich jedes einzelnen der fiinf Kanoniere organisatorisch festgelegt.
Im allgemeinen wird aber die organisatorische Festlegung der Arbeitsbereiche
nur bis zum Abteilungsleiter bzw. bis zur Abteilung vordringen.

Daraus, daB die Arbeitsgliederung den sich in ihrer Wesensart wandelnden
Menschen und in gewisser Hinsicht den im Betriebe vorhandenen Personlichkeiten
angepaBt werden muB, und daB sie die Anderungen der Art und des Umfangs der
Arbeit und in ihrer Ausdehnung die organisatorischen Bediirfnisse beriick-
sichtigen muf} (vgl. obige vier Anforderungen an die Arbeitsbereiche) folgt, daB
Aufgabengliederung und- Arbeitsgliederung grundsétzlich nicht dasselbe sind.
Die Arbeitsgliederung kann sich vielmehr dndern, wihrend die Aufgabengliede-
rung gleichbleibt. Der Organisierende geht daher zweckméifig so vor, daB er aus
der Istarbeitsgliederung auf die Istaufgabengliederung schlieft, dann die Soll-
aufgabengliederung entwirft und aus dieser die Sollarbeitsgliederung entwickelt.
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Im allgemeinen wird jedoch der Ubergang vom Ist zum Soll erst nach einem
genauen Studium auch der Arbeitsabliufe moglich sein (vgl. V. Arbeitsablauf).
Der einfachste Fall der Entwicklung

der Arbeitsgliederung aus der Aufgaben-

gliederung liegt offenbar vor, wenn die

Aufgabe und alle Teilaufgaben der Auf-
gabengliederung geeignete Arbeitsbereiche
ergeben. An die Stelle ,,Aufgabe’ und
alle Punkte ¢ der Abb. 26 wiirde dann ein
Arbeitsglied zu setzen sein. Hs ergibe
sich also die Arbeitsgliederung der Abb.
29 in deren rechtem Teil in der Horizon-
talen zugleich die Rangordnung ange-
geben ist. Man erkennt, dal die Arbeit
in Leitung (leitende Funktionen der lei-
tenden Arbeitsglieder) und Ausfithrung
(ausfiihrende Funktionen der ausfiihren-
den Arbeitsglieder) zerfallt. Allein So ein-
fach pflegt die Arbeitsgliederung sich im
allgemeinen nicht aus der Aufgabenglie-
derung entwickeln zu lassen. In vielen
Fillen wird es Teilaufgaben geben, die
keinen geeigneten Leitungsbereich oder
Ausfiihrungsbereich darstellen, wie an
dem schematischen Beispiel der Abb.30
gezeigt werden moge. Zwar ergibt 2y,
einen geeigneten Arbeitsbereich, aber
nicht ¢,;. Ferner ergeben ¢;,, und ¢;,; nur
zusammen einen geeigneten Arbeitsbe-
reich, ebenso ;5 und #;,,,. Besonders
interessant ist daB #1959, fy50; und &5,
zusammen einen Arbeitsbereich ergeben,
wobei aber zu diesem Bereich auch die
ausfithrende Arbeit?,,,, gehort. Zur Aus-
fithrung dieser Arbeit ist wegen ihres
geringen Umfangs eine Abteilung nicht
erforderlich. Der Zwischenleiter 13 hat
also leitende und ausfiithrende Funktion.
Weiter geben #4;,; und it bzw. &1500
und #,,, nur zusammen geeignete Ar-
beitsbereiche. Selbst dieser Fall ist je-
doch um deswillen sehr einfach, weil nur
die beiden Funktionen Leiten und Aus-
fithren teils getrennt, teils gemischt vor-
kommen. Leitende und ausfithrende Ar-
beit kénnen jedoch nicht nur bewirkt,
sondern es kann bei beiden auch in viel-
faltiger Weise mitgewirkt werden. In
denjenigen Fillen, in denen ein Mitwir-
ken vorkommt, wird die Arbeitsgliederung auf Grund der Aufgabengliede-
tung zweckmiBig nach Abb. 31 vorgenommen. Die Abbildung zeigt zu-
niichst die letzten Teilaufgaben. Ihre Ausfilhrung muB bewirkt werden, ferner
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Abb. 29. Binfacher Fall der Arbeitsgliederung im Anschluf8 an Abb. 26.
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muB jedoch bei der Ausfilhrung teilweise mitgewirkt werden. Die Mitwirkung
kann von seiten Betriebsangehoriger und Betriebsfremder erfolgen. Die Mit-
wirkung Betriebsfremder wird zweckmiBig mit aufgezeichnet, da sie auf die

Arbeitsgliederung  in-
sofern einen Einflufl
hat, als man die Er-
fillong von Teilauf-
gaben, die die Mitwir-
kung der gleichen Be-
triebsfremden  erfor-
dern, moglichst ver-
einigen wird. Man er-
kennt, dafB lediglich
die Ausfiihrung der
Teilaufgabe 3 keinem
ausfithrenden Arbeits-
glied iibertragen wurde,
also spiter einem lei-
tenden  Arbeitsglied
iibertragen  werden
mull. Die Personen
1, 3,5—9 bewirken nur
dieAusfithrung, 4 wirkt
nur mit (z. B. Jurist,
der die rechtliche Seite
der Fragen bearbeitet),
2 bewirkt und wirkt
mit. Sonach sind die
Arbeitsbereiche  der
ausfithrenden Arbeits-
glieder 1—9 festgelegt.

i

Lioo G

o by Iy

Ly
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Abb, 80. Schwierigerer Fall der Arbeitsgliederung.

Handelt es sich um einen griéfieren Betrieb, bei dem die Arbeitsgliederung bis
zu den Abteilungen vordringt, so wiirden also neun Abteilungen mit Abteilungs-
leitern vorhanden sein. Uber den Abteilungsleitern mogen zunichst zwei hohere
leitende Personen L,, L, stehen. Diese fassen die Arbeitsbereiche der Abteilungs-

Letzte Teilaufgaben| Artderim | Mitwirk. Fremder Ausfiithrende Arbeitsglieder
Betriebe er-
forderlichen wer  |in welcher
Nr. Bez. | Mitwirkung |wirktmit| Art | 1|2 |3 |4[5]|6/7]8]9
1 — R K
2 a — — < >
: — - | = <
4 _ -— _
5 - - | = <
6 a — — <
7 — N.N. <
8 a N.N. <
9 e B <
10 b —_ — <
11 c — — > <
12 — — — <
Abb. 81. Arbeitsbereiche der ausfithrenden Arbeitsglieder,
< bewirken > mibtwirken.
Hennig, Organisationslehre. 6
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leiter 1—4, bzw. 5—9 zusammen. L, werde ferner die bewirkende Ausfiihrung
der Teilaufgabe 3 iibertragen. Uber L, und L, stehe ein Oberleiter O, der die
Arbeitsbereiche von L; und L, zusammenfat und die Mitwirkung bei der Aus-
fithrung von Teilaufgabe 10 iibernimmt. Die Arbeitsbereiche von O, L, und L,
sind dann in folgender Weise geregelt:

O leitet Arbeitsbereiche von L, und L,,
mitwirkt bei Ausfithrung von Teilaufgabe 10;
L, leitet Arbeitsbereiche 1—4,
bewirkt Ausfithrung von Teilaufgabe 3;
L, leitet Arbeitsbereiche 5—9.

Man erkennt also, daB} in diesem Fall die Arbeitsgliederung in mehreren Schritten
von unten nach oben erfolgt. Das vorstehende Beispiel enthélt nicht den Fall des
Mitwirkens bei der Leitung, auf den noch zuriickzukommen sein wird.

Geht man davon aus, daB die Arbeitsgliederung als tragendes Geriist des Be-
triebes nur bis zu den letzten Leitern des Betriebes vordringt, so wird das ganze
Arbeitsgliederungsproblem zu einem Leitungsproblem, so dafl nachfolgend das
Wesen der Leitung behandelt werden muBl. Der Leiter ist der verantwortliche
Fiihrer in seinem Arbeitsbereich. Daraus folgt, dafl er grundséitzlich die Arbeit
und die Menschen seines Arbeitsbereichs zu betreuen hat.

Die Betreuung der Arbeit umfafB3t:

die Beaufsichtigung der laufenden Arbeit, insbesondere die Arbeitsverteilung,
das Eingreifen bei Stoérungen, die Entscheidung in schwierigen Féllen, die

Vertretung des Arbeitshereichs gegeniiber den iibrigen Betriebsteilen und

Betriebsfremden und die Sorge fiir die Zusammenarbeit mit diesen, ferner
die Fortentwicklung der Arbeit, inshesondere auch die Verbesserung der Organi-

sation.

Die Betreuung der Menschen umfaft:
die Sorge fiir die Disziplin und fiir die menschlichen und betrieblichen Belange

der Untergebenen also fiir ihre Fortbildung und fiir ihr Fortkommen und da-

mit fiir ihre Betriebsfreude und ihren Betriebsstolz.

Es faBt also der Leiter die Arbeitskraft seines Arbeitsbereichs zusammen.
Es gibt kein typischeres Beispiel hierfiir, als das Heer, bei dem z. B. der Kom-
pagniefithrer die Gefechtskraft der Kompagnie zusammenfaft.

Die Zusammenfassung der Arbeitskraft ist nun nur in kleinen Betrieben in
der einfachen Weise moglich, daB iiber den Ausfithrenden ein Leiter steht. In
grofBeren Betrieben sind weitere Zwischenleiter notwendig. So entsteht eine
Instanzenfolge, die aus mehreren Instanzen besteht (Gliederung der Leitung als
Instanzengliederung). Durch die Instanzengliederung ergibt sich eine Aufteilung
der Leitungsfunktionen dergestalt, da8 die Leitungsfunktionen mit geringerer
Verantwortung den unteren, die mit gréBerer Verantwortung den oberen In-
stanzen iibertragen werden. Je hoher die Instanz steht, von um so hoherer Warte
muf3 die Betreuung der Arbeit und der Menschen erfolgen.

Nachfolgend sollen nun die wichtigsten verschiedenen Moglichkeiten der
Instanzengliederung mit ihren Eigentiimlichkeiten erértert werden. Abb. 32a u. b
zeigen zwei hintereinander geschaltete Instanzen (Oberleiter, Abteilungsleiter),
sie unterscheiden sich jedoch insofern, als in Abb. 32a ein Oberleiter, in Abb. 32b
zwei Oberleiter vorhanden sind. Erstere Abbildung zeigt direktoriale Leitung,
die bei Behérden wenig gliicklich als biirokratische Leitung bezeichnet zu werden
pflegt, letztere kollegiale Leitung. Die direktoriale Leitung hat den erheblichen
Vorteil, daB sie die Arbeitskraft des Betriebes schirfer zusammenfaBt. Das ist
um so wichtiger, je mehr der Betrieb Gefahren ausgesetzt ist. Die direktoriale
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Leitung ist daher in unserer Zeit zweifellos im Vorriicken, auch bei den Behérden
wird in steigendem MaBe die kollegiale Leitung abgeschafft. Diese kann natiir-
lich ausgezeichnete Erfolge erzielen, wenn die Leiter aufrichtigen Willens getreu-
lich zusammenarbeiten!.  Die

7
kollegiale Leitung wird noch den 2
mindesten Bedenken begegnen,

WS 770725 135 140 750 150170 7

wenn nur zwei Spitzen vorhanden 10

70 %
| | I B B |
sind, bei drei oder gar mehr Per- 7 )
sonen ist jedoch die Befiirchtung, A mmé
daB die Leitung der Straffheit er- 7 77I 7z| 73| e > o0 '
7

mangelt, so gro, daB ein er-
sprieiliches ~ Zusammenarbeiten
nur sichergestellt erscheint, wenn
einer der Leiter ,,mehr zu sagen
hat‘‘ als die anderen, wenn also
tatsdchlich doch direktoriale Lei-
tung herrscht. Vergleicht man die
Abb. 32a, ¢ und {, so erkennt man,
daf zwei, drei und vier hinter-
einandergeschaltete Instanzen vor-
handen sind. Bei Abb. 32a muf
1 alle Oberleitungsfunktionen in
bezug aunf 10—19 ausiiben. Es
wird zu priifen sein, ob 1 hierzu
sachlich und zeitlich in der Lage
ist. Die sachlichen Schwierigkeiten
der Leitung werden um so geringer
sein, je einheitlicher die Arbeiten
der Abteilungen sind, am gering-
sten, wenn die Arbeit ausschlieB3-
lich nach der Menge auf die Ab-
teilungen aufgegliedert ist, so daB
alle Abteilungen dieselben Arbeiten
erledigen. Ob der Oberleiter die
Belastung durch die zehn Abtei-
lungen =zeitlich auf sich nehmen
kann, wird davon abhingen, wie
weit er die laufende Arbeit zu be-
treuen hat, und in welchem Zustand
sich der Betrieb befindet (Reorga-
nisationsbediirftigkeit). Es gibt
keine andere Méglichkeit der Prii-
fung, ob ein Leiter zeitlich einen
Arbeitsbereich bewiltigen kann,
als daB man die Zeit des Leiters Abb. 32, Instanzengliederung. o Person. | Abteilung.
aufteilt in Zeit fiir laufende Arbeit

! Ein Muster hierfiir ist die Gesinnung, die aus einem Schreiben Bechems (Ingenieur)
an Keetman (Kaufmann) hervorleuchtet (die Firma Bechem & Keetman ist in der Deut-
schen Maschinenfabrik A.-G. aufgegangen): ,,Lieber Theodor! Bezugnehmend auf unsere
miindliche Unterredung in Betreff Grindung einer unabhingigen Existenz durch gemein-
schaftliche Krafte, gebe auch ich Dir hierdurch gerne das Versprechen, jede andere Gelegen-

heit, sei sie auch noch so giinstig, von der Hand zu weisen und all’ meine Krifte aufzubieten,
daf} unser vorgestelltes Ziel bald erreicht werde. — Moge der Himmel uns gesund und kraftig

6*
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und nicht laufende Arbeit. Je hoher der Leiter steht, um so groBer muf die Zeit
fiir die nichtlaufende Arbeit bemessen sein, die alles das umfaft, was den Be-
trieb iiber die tigliche normale Arbeitserledigung hinaus férdert. In dieser Zeit soll
derLeiter die eigentlich produktiven Gedanken fassen und zurDurchfiihrung bringen.
Man findet die Regelung der Abb. 32a nicht selten bei Unternehmungen, die dann
auf diese ,,einfache’ Organisation stolz sind. Das Einfache braucht aber nicht das
Richtige zu sein. Es kann sehr wohl der Fall vorliegen, da8 1 nicht in der Lage ist,
10—19zu leiten. Es kann dann dienotwendige Reorganisation unterbleiben, so daf
der Betrieb riickstindig wird, oder es wird die Uberwachung nicht geniigend aus-

geiibt, so daf ein Abteilungsleiterregiment einreif3t,

% oder es werden die notwendigen Entscheidungen
iiberhaupt nicht oder nicht rechtzeitig oder nicht

rornt griindlich, sondern zufillig getroffen, oder das Per-
sonal wird nicht zweckmiBig betreut, so daB die

A Arbeitsfreude leidet usw. Der Oberleiter ist dann
der bekannte abgehetzte, hochgradig nervéseMensch,

dem jeder nach Moglichkeit aus dem Wege geht.

O S A S Bei Abb. 32¢ wird der Oberleiter 1 durch die
Gruppenleiter 10 und 11 weitgehend entlastet.

Meinungsverschiedenheiten z. B. zwischen 100 und

c . 101 brauchen nun nicht mehr 1 zu beriihren, son-
' dern werden gewohnlich von 10 ausgeglichen. Kann

der Instanzenzug bei Abb. 32a zu kurz sein, so

o kann er bei Abb. 32{f zu lang sein. Der Instanzen-

- weg kann hier zum ,,Distanzenweg* geworden sein.

Die Entfernung des Oberleiters von den Abteilungs-
d leitern kann so grof geworden sein, daB er uner-
reichbar iiber den Wolken schwebt. Gerade von
der zuvielen Aufsicht gilt das Sprichwort, daB
viele Kéche den Brei verderben. Der klare Wille

SRR TR SR TR T R T des Oberleiters kann u. U. nicht mehr zu den Ab-
teilungsleitern herunter dringen, da die Zwischen-

Abb, 33. Entwickelung des stellen ihr ,,Bestes‘ dazutun. Umgekehrt kénnen
Instanzenbaus bei o - . . .
BetriebsvergroBerung. auch Vorschlige der Abteilungsleiter nicht mehr

unverfilscht zur Spitze dringen. Der Verfasser
erlebte, als er als Abteilungsleiter eines groBen Betriebes mit langem In-
stanzenzug zur obersten Leitung beschieden wurde, daf er seinen eigenen Vor-
schlag kaum wiedererkannte, da er durch die Zwischenstellen grundlegend ,,ver-
bessert’* war. Ein zu langer Instanzenzug ermangelt der Straffreiheit, verteuert
und. verlangsamt die Arbeitsabwicklung und ist daher ebenso vom Ubel wie ein
zu kurzer Instanzenweg. Eine richtige , Instanzenhohe‘ ist daher von gréBter
Bedeutung.

Bei den Abb. 32¢, d, e sind immer drei Instanzen hintereinander geschaltet,
jedoch sind in der Mittelinstanz zwei, drei und vier Stellen vorhanden. Durch die
Erh6hung der Instanzenzahl werden die Kosten der Aufsicht wachsen, was je-
doch dadurch mehr als ausgeglichen werden kann, daB die sonstigen Kosten des
Betriebes durch die bessere Ubersicht der Leitung fallen. Die verstirkte Aufsicht

erhalten und zu Allem, was wir beginnen, seinen Segen verleihen. !! Das gekniipfte Bruder-
band wolle uns immer fester umschlingen und so stark werden, daB es nie in Gefahr laufen
kann, zu zerreien. In Liebe Dein A. Bechem. Hagen, d. 26. Marz 1861, (Vgl. Theodor
Keetman: Denkschrift zur finfzigsten Wiederkehr des Griindungstages der Firma Bechem
& Keetman in Duisburg, verfaBt von Dr. J. Reichert, S.9.)
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kann ferner die Qualitit heben und die Schnelligkeit und Sicherheit der Arbeits-
abwicklung giinstig beeinflussen. Alle diese Auswirkungen werden aber bei immer
gréBer werdender ,,Instanzenbreite‘ schlieBlich ins Gegenteil umschlagen. Das
MaB von Arbeit, das einer Mittelinstanz auferlegt werden kann, ist wieder nur
durch eine Priifung der fiir laufende und nicht laufende Arbeit notwendigen Zeit
zu ermitteln. Ist die Arbeit auf die Abteilungen nach der Menge aufgeteilt, so
a8t sich natiirlich die Belastung eines Leiters mit der eines anderen der gleichen
Stufe ohne Schwierigkeiten vergleichen. Nehmen wir an, daf 10 Abteilungen
rein mengenmifig gegliedert sind, und daB Feststellungen etwa ergiben, daB
ein Zwischenleiter drei Abteilungen beaufsichtigen kann. Es kénnen dann ent-
weder nach Abb. 32d einem Zwischenleiter vier oder nach Abb. 32e zwei
Zwischenleitern je zwei Abteilungen unterstellt werden. Hier muf auf die
im Betriebe vorhandenen oder vom Betriebe heranziehbaren Personlich-
keiten Riicksicht genommen werden. Auch eine Zwischenlésung nach
Abb. 32e erscheint zweckmiBig, wenn etwa 12 aus irgendwelchen Griinden
bald ausscheidet.

Die Abb. 32a—f haben die Eigentiimlichkeit, daB die Instanzenfolge fiir alle
Abteilungen gleichartig ist (a, b 2 Instanzen, ¢, d, e 3 Instanzen, f 4 Instanzen fiir
alle Abteilungen). Demgegeniiber haben bei
Abb. 32g die Abteilungen 100—102 3 Instanzen,
die Abteilungen 1—0 und 1—1 2 Instanzen iiber
sich. Hiergegen bestehen grundsitzlich keine
Bedenken. Es muB sogar davor gewarnt werden,
lediglich um einer &uBleren Symmetrie des In-
stanzenbaues willen Instanzen einzubauen, wie
man es gelegentlich bei Behorden beobachtet.

W('{ 107

72 v,
| | | | |

Die Abb. 33a—d zeigen beispielhaft die Ent- Abb. 34. Mehrfachunterstellung.
. . . . — personlich und dienstlich.
wicklung des Instanzenaufbaues bei einem sich ---nur dienstlich.

vergr6f3ernden Betriebe. Zwischeninstanzen sind

nur, soweit unbedingt notwendig, eingeschaltet. Man kann sich natiirlich auch
die Entwicklung riickwérts verlaufend denken. Erfolgt dann eine Riickbildung
des Leitungsapparates nicht, so wird bald ein Wasserkopf auf einem schméch-
tigen Korper sitzen.

Nicht immer werden sich die Arbeitsbereiche so abgrenzen lassen, dafl jedes
Arbeitsglied nur einer Instanz zu unterstehen braucht, ein Arbeitsglied kann also
auch fiir mehrere Instanzen arbeiten. Dieser Fall wird insbesondere dann ein-
treten, wenn die Arbeitsmengen, die eine bestimmte Teilaufgabe erfordert, stark
schwanken. Grundsétzlich sind derartige Mehrfachunterstellungen zu vermeiden,
denn sie tragen den Keim von Verwickelungen in sich, da niemand mehreren
Herren dienen kann. Wie oben ausgefiihrt, besteht die Leitung in einer Betreuung
der Arbeit und der Personen. Ein besonders wichtiger Teil der Personalbetreuung
ist die Handhabung der Disziplinargewalt. Diese sollte iiber jeden Betriebs-
angehérigen unmittelbar nur einer Person zustehen, die dann der personliche
Vorgesetzte des Betriebsangehorigen ist. Der personliche Vorgesetzte sollte min-
destens z.T. auch die Arbeit des Nachgeordneten betreuen, also auch sein dienst-
licher Vorgesetzter sein. Neben ihm kénnen dann noch andere Personen dienst-
liche Vorgesetzte des Nachgeordneten sein. Abb. 34 zeigt Doppelunterstellung
bei den Abteilungsleitern 101 und 102. Besonders unerwiinscht ist die Doppel-
unterstellung bei 102, da dieser 1 und 10, die verschiedenen Rangstufen angehéren,
,,dient*‘. Da Mehrfachunterstellungen also ein Ubel sind, diirfen sie nur vorgesehen
werden, wenn sie ganz unvermeidlich sind. Eine Aufteilung der Leitungsfunk-
tionen nach Abb. 35 ist also grundsitzlich abzulehnen, denn derartige Organi-
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sationsformen sind nicht nur im Bilde, sondern auch bei der praktischen Hand-
habung verwirrend.

Uberblickt man die bisherigen Betrachtungen, so erkennt man, daB die
Leitung aufgegliedert werden kann durch

1. Hintereinanderschaltung der Instanzen,

2. Aufteilung nach persénlicher und dienstlicher Betreuung, die noch weiter
aufteilbar ist.

Endlich ist noch eine Aufspaltung der obersten Leitung moglich nach

3. Willensbildung und Willensvollziehung.

Sie ist das Charakteristikum der Demokratie, wahrend im Fihrersystem
Willensbildung und Willensvollziehung beim Fiihrer vereinigt sind. Abb. 36a
zeigt schematisch einen
nach dem Fiihrersystem
geleiteten Betrieb, beson-
dere Organe fiir die Willens-
bildung fehlen. Im Gegen-
satz hierzusind indendurch
die Abb.36b,c schematisch
dargestellten Betrieben be-
/ N SPOESESE RS sondere Willensbildner vor-
[ NASPLEPSRIEY N\ handen. Wahrend bei Abb.

///:j'/;//;‘i/}/&/ll/x/&fx\ﬁ{ XYL X 7\&\\\& D 36b Will bild: d

T T Sy Sl M S W . enspLeuty Ut
1S 701 Willensvollziehung ~ vollig
1 | | | l l ‘ l ‘ | getrennt sind, ist bei Abb.

L
-

Abb. 35. Mehrfachunterstellung. Vorgesetztenverhiltnis: 36¢c der oberste Willens-
personlich und dienstlich. vollzieher an der Willens-

- — enstlich. s o
... Nur personlich. bildung beteiligt. In den

meisten Féllen ist die Zahl
der zur Willenbildung berufenen Personen so grof3 (Aktiondre bei der A.-G.,
Staatsbiirger, soweit sie politische Rechte haben, im Staat), dafl abgeleitete
willensbildende Organe notwendig sind, die dann praktisch die eigentlichen
Willensbildner sind (Aufsichtsrat einer A.-G., Parlamente im Staat). Es handelt
sich hier um eine Hintereinanderschaltung der willensbildenden Instanzen in
derselben Weise wie bei der Willensvollziehung nach 1.
Bei den Unternehmungen tritt die Aufgliederung der obersten Leitung nach
Willensbildung und Willensvollziehung bei den Kapitalgesellschaften auf. Sie

ist bei diesen notwendig, da niemand einem
Unternehmen sein Geld anvertrauen wird,
%\ 5/ o % \. wenn er nicht einen gewissen EinfluB hat.

Besondere Willensbildner finden sich

Abb. 36. Aufspaltung der obersten weiter bei den demokratisch organisierten
Leitungsfunktion in Willensbildung (Wb) _
o Willensvollziehung (o). Staaten (Gesamtstaat wund Selbstverwal

tungskérperschaften). In diesen gibt zu-
meist das Parlament die Gesetze, die willensbildende Funktion des Volkes ist im
wesentlichen auf die Wahldes Parlaments beschrankt (jedochu. U. Volksentscheid).
Die oberste Willensvollziehung ist Sache der vom Parlament abhingigen Regierung.

Die demokratische Leitung war frither fast durchweg bei den gréBeren pri-
vaten Haushalten iiblich und zwar meist in der Form der Abb. 36¢.

Bei allen demokratisch geleiteten Betrieben ist organisatorisch soweit irgend
méglich sicherzustellen, daf} die Willenbildung den Zwecken des Betriebs wahrhaft
und stetig dient, und daB, wenn eine solche Willensbildung nicht gelingt, wesent-
liche Gefahren fiir den Betrieb nicht entstehen konnen.
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Dies gilt insbesondere fiir den Staat. Ist ein Volk seiner Wesensart nach oder
auf Grund besonderer Verhéltnisse sehr zerrissen, so besteht in hohem MaBe die
Gefahr, daB eine staatsfordernde Willensbildung iiberhaupt nicht gelingt. Hierzu
konnen insbesondere Wahlsysteme beitragen, die das Parlament als genaues
Abbild der Volksmeinung anstreben und daher fiir jeden Volkssplitter einen Ver-
treter in das Parlament gelangen lassen. Die Willensbildung kann dann eine
Kette von Kuhhandeln werden, unter denen das Staatswohl leiden muBl. Liegt
eine erhebliche Zersplitterung nicht vor, bzw. wird sie durch das Wahlsystem
unwirksam gemacht, so wird ein Kampf zwischen wenigen Parteien entbrennen,
bei denen die eine oder eine Koalition weniger Parteien siegen wird. Diese miissen
aber ihre Stellung dauernd verteidigen, kénnen also auf ihren Lorbeeren nicht
ausruhen. Die Demokratie kann also bei verstidndiger Organisation, d. h. wenn
sie sich nicht in Splitterungen selbst aufl6st, ein starkes und zweifellos wertvolles
Korrektiv besitzen. Bei allen Demokratien mu8 fiir besondere Notzeiten eine sehr
weitgende Bevollméichtigung der Regierung vorgesehen werden. Die Geschichte
beweist, daf durch Fihrersystem und 1
Demokratie bei den verschiedenen Vél-
kern und zu verschiedenen Zeiten Her-
vorragendes geleistet wurde. Gerade
hier erkennt man die Grenzen, aber
auch die Bedeutung der Organisation.
Entscheidend ist letzten Endes nicht die  7am/moh_ 1019/9074 1092 1100/m01 1702 1110/ 1173,

L = =0~ S0~ =20
Organisation, sondern der Zweck. Es o 0 1 011
siegen diejenigen, die dem Staat die
hoheren Zwecke geben; die héheren Abb. 37@&%%&5%%32@“@
Zwecke folgen aus dem hoéheren Ver-
antwortungsbewuBltsein. Die Sieger schaffen sich in der Organisation ein Macht-
instrument. Bleibt das hohe VerantwortungsbewuBtsein erhalten, so dient
die Organisation dem Staatswohl, geht es zuriick, so pflegt die Organi-
sation zur Erhaltung der Macht der Machthaber benutzt zu werden. So gleicht
also die Organisation einer Riistung, die den schiitzt, der sie trigt, den guten und
den schlechten Mann.

Damit die Arbeitsgliederung auch bei weitgehender Aufgliederung der Leitung
nicht versagt, ist es unerlifilich, daB die Teilfunktion jedes Leiters klar abgegrenzt,
daf also seine ,,Zustindigkeit* genau geregelt ist. Die Hintereinanderschaltung
der Instanzen bei der Willensvollziechung nach 1 bedingt, daB der Verkehr von
oben nach unten und umgekehrt grundsitzlich nur iiber die Zwischenstellen er-
folgt. Dies hindert keineswegs einen Verkehr iiber Zwischenstellen hinweg, wenn
Gefahr im Verzuge ist (nachtrigliche Einschaltung von Zwischenstellen). Der
Horizontalweg innerhalb der Instanzenpyramide wird zweckmiBig innerhalb
einer Reihe von Instanzen dann zuzulassen sein, wenn diese ein und demselben
néchsten hoheren Leiter unterstehen. In Abb. 37 ist also z.B. direkter Verkehr
zwischen 1010, 1011 und 1012 mdoglich, zwischen 1001 und 1010 aber grundsitz-
lich nur tber 100 und 101. Bei einer bestimmten Hintereinanderschaltung der
Instanzen konnen die Leitungsfunktionen der Instanzen im einzelnen sehr ver-
schieden geregelt sein und auch im Laufe der Zeit abgeindert werden. Grund-
sdtzlich ist es moglich, insbesondere die wichtige Entscheidungsfunktion weit-
gehend nach oben zu legen, also zu zentralisieren oder nach unten zu legen, also
zu dezentralisieren. Wenige Betriebe befinden sich im Zustand stabiler Aufglie-
derung der Leitungsfunktionen. Meist beobachtet man entweder eine Entwicklung
zur Zentralisation oder Dezentralisation, und zwar pflegt auf eine Zeit der Zen-
tralisation (alles wird wegen des ,,beschriankten Untertanenverstandes‘‘ von oben
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entschieden) eine Zeit der Dezentralisation (das Géngeln der untern Instanzen
wird als unwiirdig empfunden) zu folgen. DaB hierdurch mannigfache Sché-
digungen fiir den Betrieb entstehen, ist unverkennbar. Der Organisierende sorge
dafiir, daB3 das Pendel nach einer Seite nicht zu weit ausschligt, damit nicht ein
heftiger Riickschlag erfolgt. Ist es schon im Interesse des einwandfreien Zu-
sammenarbeitens der bei der Willensvollziehung hintereinandergeschalteten In-
stanzen unerliBlich, dafl jede Instanz ihren Zustindigkeitsbereich wahrt, so gilt
dies erst recht, je weiter die Leitung nach dienstlicher und personlicher Betreuung
aufgeteilt ist. Die schwersten Reibungen und damit Betriebsschidigungen kénnen
endlich entstehen, wenn die willensbildenden Organe sich nicht streng auf die
Willensbhildung beschrinken. Gerade auch fiir die Aufgliederung der Leitung
gilt also das Wort: ,,Jedem das Seine!“

Es ist nunmehr notwendig, das Wesen der Mitwirkung genauer zu behandeln.
Die Mitwirkung begriindet eine Mitverantwortung. Durch sie kann zunédchst die
Qualitidt der Arbeit gehoben werden, da ,,vier Augen mehr sehen als zwei“. Das
gilt aber nur, wenn sich nicht etwa der eine auf den andern verliBt oder die Mit-
wirkung zu KompromiBlssungen statt geradliniger Entscheidungen fithrt. Ferner
kann durch eine Mitwirkung die Sicherheit der Arbeitsabwicklung gehoben

’ werden, insofern z. B. parteiische
Behandlung erschwert wird. Beide
Griinde hatten insbesondere bei den
héheren Verwaltungsbehorden dazu
gefithrt, daB fiir viele, gegebenen-
falls sogar fir fast alle Arbeiten
ein Korreferent bestellt wurde. Daf3
1000810075 1070 hier(cllurch ?S%StE%iil Kosten er:hdhttal
. werden und die Erledigung verzoger
Abz]:&iggﬁegongx;fﬁgﬁ(?&k&ggei[ilt!ﬁx?ﬁzxfgxge wird, ist der erhebliche Nachteil die-
ser MaBnahme. Die Mitwirkung kann
mit verschieden starkem EinfluB auf das Bewirken erfolgen. Die Formen
des Mitwirkens sind insbesondere bei der | Verwaltung®! &uBlerst fein ausge-
bildet. Fast stets entsteht eine Mitwirkung durch Ausgliederung der mittel-
baren Teilaufgaben. So wird z. B. im allgemeinen Hilfsmaterial nicht eingekauft
werden kénnen, ohne daf diejenige Stelle, fiir die das Hilfsmaterial beschafft
wird, mitwirkt. Durch die Ausgliederung der mittelbaren Teilaufgaben Organi-
sation, Personalwesen und Fiihlunghalten mit Presse und sonstigen Stellen wer-
den die entsprechenden Funktionen der Leiter erginzt, aber niemals aufgehoben.
Es ist also stets Sache jedes Leiters, in seinem Arbeitsbereich die Organisation zu
verbessern, auch wenn ein Organisator oder eine Organisationsabteilung vor-
handen ist, das Personal zu betreuen, auch wenn ein Personalchef oder eine Per-
sonalabteilung im Betriebe titig ist und mit den in Frage kommenden Stellen
Fiihlung zu halten, auch wenn ein Pressereferent oder dgl. vorhanden ist.

Immer wieder beobachtet man, daB durch das Mitwirken schwere Konflikte
entstehen, insofern die Bewirkenden oder Mitwirkenden allein handeln wollen.
Hierbei braucht kein biser Wille vorzuliegen, oft ist vielmehr jeder tief davon
durchdrungen, daf er es allein besser machen kénne. Es ist Sache der héheren
Leiter, die Bewirkenden und Mitwirkenden in ihren Grenzen zu halten und so ein
gedeihliches Zusammenwirken zu erzielen.

7|
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1 Die Anlage 2 ,,Begriffshestimmungen héufig wiederkehrender Ausdriicke* zur ,,Gemein-
samen Geschéftsordnung der Reichsministerien® unterscheidet Zustimmung, Genehmigung,
im Einvernehmen mit, im Benehmen mit, Anhoren, Beteiligung, Mitzeichnung, Mitpriifung,
zur Kenntnis und definiert diese verschiedenen Arten des Mitwirkens.
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Mitwirkungen kénnen bei der Ausfiithrung und Leitung notwendig sein. Die
Mitwirkungen bei der Ausfiihrung sollten bei der Instanzengliederung dadurch
beriicksichtigt werden, dafl man die die Erfiillung einer gewissen Teilaufgabe
Bewirkenden und die hierbei Mitwirkenden durch eine ihnen mdoglichst nahe-
stehende Instanz zusammenfaBt. Hat in Abb. 38 z.B. 1011 bei der Erfiillung
der Teilaufgaben von 1010 mitzuwirken, so kénnen Meinungsverschiedenheiten
leicht von 101 ausgeglichen werden, dagegen ist etwa der Weg zwischen 1001 und
1101 viel langer. Die Regelung der Mltwmkungen bei der Leltung (vgl. Abb. 39)
ist von um so groBerer Bedeutung, je
héher der Leiter steht, je gewichtiger also
seine Entscheidungen sind. Der héchste
Leiter eines Betriebes soll iiber starken
Willen und kluge Besonnenheit verfiigen,
zwei Eigenschaften, die selten vereinigt
sind. Fehlt es ihm an Willenkraft, so ist
dieser Mangel nicht zu heilen; dagegen
kann durch eine mitwirkende Person
oder ein mitwirkendes Gremium (z. B. Fihrerbeirat) bis zu einem gewissen
Grade der frischen EntschluBkraft die bedéichtige Vorsicht beigesellt werden.
Dem Verfasser ist hierfiir kein besseres Beispiel bekannt als Bliicher und
Gneisenaul.

Die Darste]lung der Arbeitsgliederung kann in Listenform und in Schaubildern,
und bei diesen in Koordinaten- und stammbaumférmiger Darstellung erfolgen
Bei allen komplizierteren Arbeitsgliederungen empfehlen sich beide Formen. Die
listenférmige Darstellung zeigt die Arbeitsgliederung in erzihlender Form (Ge-
schaftsverteilungspldne der Behérden). Sie eignet sich insbesondere zur Aufzeich-
nung aller Fille von Mitwirkung. Die Koordinatendarstellung kann zur Abtei-
lungsgliederung (vgl. Abb. 31) und zur Instanzengliederung (vgl. Abb. 57) dienen,
die stammbaumférmige Darstellung gibt einen allgemeinen Uberblick iiber beides.
Normen fiir diese Darstellungen zu geben, hilt der Verfasser nicht fiir notwendig.
Er fand, dal die Darstellung iiberall den besonderen Bediirfnissen angepafBt
wurde, was dem Organisierenden auch nicht schwer fallen diirfte. Die nachfol-
genden Beispiele geben Fingerzeige.

| | | | | | ! |
Abb. 39, Mitwirkung bei der Leitung.

b) Im Betriebssystem.

Nach den im vorigen Abschnitt behandelten Grundséitzen 14Bt sich auch bei
den groBten Betrieben die Arbeitsgliederung durchfiihren, wenn sich der Betrieb
an einem Orte befindet. Ferner Hayptwerk
konnen die bisherigen Ausfiih-
rungen fiir kleinere Betriebe ge- . )
niigen, wenn die einzelnen Be- Dyeign1  Droigns
triebsteile nicht an einem Orte vk e =
vereinigt sind. Abb. 40 zeigt ™ ’
schematisch den Fall eines In- oz, o,
dustrieunternehmens mit zwei l | | | | | | | | l | | | | | | | | l |
Zweigwerken. Das Hauptwerk
ist in die drei Gruppen Fabri- L o .
kation (F), Verwaltung (Ve) und 4740 Abettsalbcering ia coem o ustricuntornchmen
Verkauf (Vi) gegliedert. Die

%

! Vgl. Frhr. v. Freytag-Loringhoven: Die Macht der Personlichkeit im Kriege,
2. Aufl., Berlin 1911, S.204.
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Zweigwerke leiten Fabrikationsleiter F; und F,. Diesen und dem Verwaltungs-
gruppenfithrer des Hauptwerks Ve unterstehen die Leiter der Verwaltungsabteilun-
gen der Zweigwerke Ve,, Ve, Dierdumliche Abtrennung der Zweigwerke hat also
zu einer charakteristischen Doppelunterstellung gefithrt, durch die einerseits dem
gesamtorganisatorischen Bediirfnis, andererseits der besonderen Tatsache Rech-
nung getragen wird, da in den rdumlich entfernten Zweigwerken eine Spitze
notwendig ist, der auch in Verwaltungs-
angelegenheiten eine vorldufige Entschei-
dung zusteht. Die Doppelunterstellung
wird keinerlei Nachteile haben, wenn F
Ve 73 und Ve gut zusammenarbeiten. Fiihren
sie aber miteinander Krieg, so werden
v auch F, und Ve; bzw. F, und Ve, im
| ] | | | [T T | | Streit liegen, wenn sie sich nicht von
vornherein auf die Seite begeben, an deren
m Sieg sie glauben.
. c[ l&\)\;\\oo Wenn sich die einzelnen Betriebsteile
an zahlreichen verschiedenen Orten be-
. . Vorireter finden, kann die Leitung solche Schwie-
Abb. 41, Leitungsableilung in einem rigkeiten hervorrufen, daB die Leiter durch
Leitungsabteilungen unterstiitzt wer-
den miissen. So kann etwa in einem Industrieunternehmen, wenn zahlreiche
Zweigwerke vorhanden sind, eine Abteilung ,,Fabriken-Oberleitung® eingerichtet
werden. Ein weiteres typisches Beispiel fiir diesen Fall ist die den einzelnen
Vertretern iibergeordnete Verkaufsabteilung eines Industrieunternehmens. Abb. 41
zeigt, daB unter dem Verkaufsgruppenleiter Vk ein Verkaufsleiter fiir das
Inland Vk; und ein Verkaufsleiter fiir Export Vk, stehen. Vk; untersteht die
Abteilung Verkauf Inland, die die leitende Abteilung fiir die Vertreter ist.

2 /]
m
DL T T

Abb, 42. Gegeniiberstellung von Betrieb (a) und Betriebssystem (b).

Stammbhaus

Hat ein Gebilde sehr umfingliche Aufgaben und befinden sich die ausfiih-
renden Teile an zahlreichen -verschiedenen Orten, so kénnen Leitungsbetriebe
notwendig werden. Es entsteht dann eine Uber- und Nebeneinanderschaltung
von Betrieben (Betriebssystem). Abb.42 zeigt gegeniibergestellt beispielhaft
einen Betrieb und ein Betriebssystem. Man erkennt, daf der Oberleiter und die
Zwischenleiter des Betriebes zu Leitungsbetrieben des Betriebssystems und die
ausfithrenden Abteilungen des Betriebes mit ihren Abteilungsleitern zu Aus-
fiihrungsbetrieben des Betriebssystems geworden sind.

Wihrend ein Betrieb eine einmalige Arbeitsgliederung auf Grund der Auf-
gabengliederung erfordert, verlangt ein Betriebssystem eine zweimalige Arbeits-
gliederung. Zuerst sind auf Grund der Aufgabengliederung Arbeitsbereiche fiir
die hinter- und nebeneinandergeschalteten Betriebe abzugrenzen und sodann
innerhalb der Betriebe Arbeitsbereiche wie im vorigen Abschnitt geschildert.
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Auch die Abgrenzung der Arbeitsbereiche fiir die Betriebe eines Betriebssystems
mub nach den frither entwickelten Grundsitzen erfolgen, insbesondereist darauf zu
achten, daB die Arbeitsbereiche nach Art und Grofe richtig zusammengesetzt sind,
weil andernfalls die oben geschilderten Nachteile in erhhtem MaBe eintreten. Die
Arbeitsgliederung erfolgt durch Aufbau des Betriebssystems von unten. Zuerst
wird also das Ausfiihren der Teilaufgaben (Bewirken und Mitwirken) den untersten
Betrieben weitgehend iibertragen. Die noch nicht iibertragenen Teilaufgaben
werden sodann vorgeordneten Betrieben iibertragen, die zugleich die Leitung
ibernehmen. Alles was iiber Instanzenhéhe und Instanzenbreite bei den Lei-
tern gesagt ist, gilt auch fiir die Leitungsbetriebe, und zwar wirken sich hier
Fehler besonders nachteilig aus, da sie sich im groB8en geltend machen. Meist
zeigt sich bei den Betriebssystemen noch mehr als bei den Betrieben, daf sie sich
beziiglich Zentralisation und Dezentralisation nicht in einem stabilen Zustand
befinden. Die Fille entstehen bei den untersten Betrieben, die so organisiert sein
miissen, daB sie normale Fille bis zum Ende bearbeiten, denn andernfalls leiten
die Oberbetriebe nicht, sondern fithren aus. Man beobachtet jedoch entweder,
daBl die oberen Betriebe bestrebt sind, die Arbeiten an sich
zu reiBlen, also die Unterbetriebe zu Handlangern herabzu- I
driicken, oder daB die oberen Betriebe den unteren weit-
gehendere Arbeiten iibertragen, als dem Uberblick entspricht, 2 L b
den diese haben kénnen. Richtig ist, bei neuauftretenden Auf- lEI I
gaben zunichst die Ausfiilhrung zu zentralisieren und sie, je
mehr sich die Unterbetriebe eingearbeitet haben, zu dezen- I IE' E|
tralisieren. L

Am _einfachsten ist die Arbeitsgliederung natiirlich, wenn [}z
alle nebeneinander geschalteten Betriebe dieselben Arbeiten
auszufithren haben. Es ergibt sich alsdann beispielsweise

X ] ) . Abb.43. Gebi -
Abb. 43a. Die Nebeneinanderschaltung der Betriebe einer *§nier s cidurch

| e [

[H]/ﬂeﬁfefe Betrizbe

Stufe erfolgt in diesem Falle mit Riicksicht auf die Gebiets- systeme.
) A N . , a) Betriebe derselben
durchdringung, bei der sich Betriebe gleicher Stufen an ver- — Stufe habendie glei-
: . : P . PTR : . chen Teilaufgaben,
schiedenen Orten befinden. Ein Beispiel hierfiir ist die Reichs- ) Biitiepe dorsolbon

anstalt fiir Arbeitsvermittlung und Arbeitslosenversicherung — Stufe haben nicht
mit Hauptstelle,Landesarbeitsimtern und Arbeitsamtern. Haufig Siffga%gf,he“ Teil-
sind jedoch von den nebeneinander geschalteten Betrieben ver-

schiedene Arbeiten auszufiihren, wodurch ein Aufbau des Betriebssystems ent-
steht, wie ihn Abb. 43b beispielsweise zeigt. Auch in diesem Falle dominiert
zwar die gebietsdurchdringende Organisation A4 mit zahlreichen nebeneinander
geschalteten Betrieben der Mittel- und Unterinstanz, die die gleichen Arbeiten
abwickeln, daneben sind aber in Mittel- und Unterinstanz Betriebe mit weiteren
Arbeiten vorhanden. So besteht z. B. die Mittelinstanz der Deutschen Reichspost
aus den Oberpostdirektionen, die dieselben Leitungs- und Ausfiihrungsfunktionen
gebietsdurchdringend haben und dem Reichspostzentralamt mit besonderen
Leitungs- und Ausfiihrungsfunktionen. Bei der PreuBlischen Staatshochbauver-
waltung besteht die Unterinstanz aus den Hochbauimtern, die gebietsdurch-
dringend die gleichen Ausfiihrungsarbeiten erfiillen. Daneben stehen jedoch fiir
besondere Arbeiten Neubaudmter (z. B. fiir groBere Neubauten an einer Hoch-
schule ein Hochschulneubauamt). Sehr niitzlich kann die Einrichtung ,,ge-
schaftsfithrender Instanzen sein. Diese sind zunichst mit denjenigen Arbeiten
betraut, die alle Betriebe der betreffenden Stufe abwickeln; weiter haben sie
aber auch besondere Funktionen fiir Gebiete von mehreren Instanzen ihrer
Stufe (vgl. Beispiel Deutsche Reichshahngesellschaft).
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Bei einer Arbeitsgliederung in ortlich von einander getrennte Gebilde zum
Zweck der Gebietsdurchdringung taucht eine Reihe besonderer Fragen auf, die
nachfolgend behandelt werden miissen'. Diese Erérterung ist besonders be-
deutungsvoll fiir Betriebssysteme, daneben aber auch fiir Betriebe (vgl. Abb. 41,
Vertretungen). Wenn nachfolgend der Kiirze halber nur von Betrieben gesprochen
wird, sind also Betriebsteile hinzuzudenken.

Durch die ortliche Trennung der Betriebe riickt man an die betroffenen Ob-
jekte wie Personen und Gegenstdnde (z. B. wichtig fiir Industrie- nund Versiche-
rungsunternehmungen) heran und lernt sie kennen. Zur Erfiillung der Betriebs-
zwecke ist die Organisationsform der Abb. 44b im allgemeinen weit giinstiger
als die der Abb. 44a, da sich der rdumliche Abstand weit besser zwischen Ober-
und Unterbetrieb als zwischen Betrieb und Objekten iiberbriicken 1aft. Durch
eine moglichst enge rdumliche Fithlung mit den Objekten heben sich die Qualitit
der Arbeit und die Schnelligkeit und Sicherheit der Erledigung und sinken die
Kosten. Bei Unternehmungen dient die ¢rtliche Trennung der Betriebe meist
dem Verkauf. Daf} insbesondere die Kosten bei einem einigermafien lebhaften
Verkehr mit der Kundschaft hierdurch giinstig beeinflufit werden, folgt daraus,
daBl der Verkéufer im allgemeinen zum Kéufer geht (dies gilt auch fiir den Einzel-
handel, der weit mehr zum Kéufer geht, als daf der Kiu-
[ getriet | [ terteries] fer zu ihm geht). Seltener dient die gebietsdurchdrin-
gende ortliche Trennung der Betriebe bei Unterneh-
mungen anderen Zwecken wie dem Einkauf (z. B. Ta-
a b bakeinkauf) oder der Einholung von Informationen
(z. B. bei Auskunfteien). Bei den 6ffentlichen Haushalten
werden, soweit sie Hoheitsverwaltungen sind, die Re-
gierten mehr zu den Regierenden kommen als umgekehrt.

Es 1Bt sich aber nur regieren, wenn man mitten unter
den Regierten sitzt, denn nur auf diese Weise ist eine

aib. 4t %’ﬁ&:ﬁgﬂ;‘:ng‘gm qualitativ hochstehende, prompt und sicher arbeitende
_ Objekten, Regierung méglich. Nur auf diese Weise lassen sich auch

3) %‘;Efif,;;‘,ﬁfha““““ vonUnter gie Kosten, indiedie Ausgaben, dieder Bevolkerung durch
b) it Tiinschaltung von Unter- die Wege zur Regierungsstelle erwachsen, eingerechnet
werden miissen? niedrig halten. Man pflegt dies gewthn-

lich so auszudriicken, dafl man sagt, die Bevolkerung miisse die fiir sie zustén-
digen Stellen der Hoheitsverwaltungen in angemessener Zeit erreichen kénnen.
Ahnliches gilt fiir die Betreuung von Personen durch groBere private Haushalte.

Das zu durchdringende Gebiet ist bei Unternehmungen, die Leistungen an-
zubieten haben, fir die die ganze Welt Bedarf hat, grundsitzlich unbeschriankt.
Praktisch ergibt sich aber fast immer die Notwendigkeit, gewisse Zonen zu bilden,
innerhalb deren die Durchdringung verschieden intensiv und damit auch organi-
satorisch unterschiedlich ist, z. B. Deutsches Reich und umliegende Linder,
ibriges Europa, sonstige Lénder, gegebenenfalls noch weitgehend unterteilt.
Die Abgrenzung der Zonen, die am Anfang des Aufbaues jeder gebietsdurch-
dringenden Organisation eines Unternehmens steht, erfolgt im wesentlichen nach
den wirtschaftlichen Beziehungen des Unternehmens zu den Gebieten, nach den
wirtschaftspolitischen Verhaltnissen der Gebiete und nach den Verkehrsbeziehun-
gen zu den Gebieten. Mit der Verdnderung aller dieser Verhiltnisse dndern sich

Unterbetriebe

!

1 Ein iiberaus lehrreiches Beispiel einer gebietsdurchdringenden Arbeitsgliederung findet
sich in dem Gutachten des Reichssparkommissars iiber die Landesverwaltung Wiirttembergs,
Druck von Klatt, Stuttgart, I. Hauptband, S.22ff.

2 Die Wirtschaftlichkeit ist hierbei nicht vom Standpunkt der Behorde allein, sondern
vom Standpunkt des Gesamtstaats aus zu beurteilen, vgl. S.2.
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fortwihrend die Zonen; so kann z. B. eine bestimmte Zollpolitik eines Landes
dieses Land in eine andere Zone riicken.

Bei den 6ffentlichen Haushalten ergibt sich das zu durchdringende Gebiet
meist leicht aus dem Hoheitsgebiet. Wenn in ein Hoheitsgebiet andere Hoheits-
gebiete tief einschneiden, oder wenn in einem Hoheitsgebiet andere Hoheits-
gebiete eingeschlossen sind, oder wenn endlich ein Hoheitsgebiet aus mehreren
Teilen besteht, ergeben sich natiirlich héchst unzweckmiBige Raume. Ein hoher
Verwaltungsbeamter sagte dem Verfasser einmal: ,,Der Exklavenunsinn ist ein
wesentliches Hindernis einer zweckvollen Verwaltung im Deutschen Reich .
Den Weltrekord des Exklavenunsinns stellt die durch den polnischen Korridor
entstandene Exklave OstpreuBlen dar.

Die deutschen groferen privaten Haushalte durchdringen zumeist das Ge-
biet des Deutschen Reiches oder einzelner Linder, gegebenenfalls auch das dem
Deutschtum kulturell verbundene Ausland. '

Nachdem das zu durchdringende Gebiet bzw. die zu durchdringenden Zonen
festgelegt oder vorliufig festgelegt sind, und nachdem die Arbeitsgliederung in
bezug auf die ausfithrenden und leitenden Betriebe erfolgt oder vorliufig erfolgt
ist, sind zunéchst Typen organisatorisch zweckvoll arbeitender unterster Betriebe
zu entwickeln. Man muB also z. B. die Frage beantworten: wie mull eine Ver-
tretung eines Unternehmens oder eine Verwaltungsstelle eines 6ffentlichen oder
privaten Haushaltes beschaffen sein, um die ihr zugewiesenen Arbeiten in bezug
auf Qualitdt, Schnelligkeit und Sicherheit einwand-

frei abwickeln zu konnen. Meist ergeben sich mehrere § g
Losungen, man kann also z. B. Typen kleiner, mitt- ET Pt
] £
lerer und groBer Vertretungen und Verwaltungsstellen 3 X
aufbauen. Von diesen wird meist eine in bezug auf ©° k== ______
Betriebsgrife —=

die Kosten die giinstigste Type sein. In Abb. 45 er- ]
gibt sich die mittlere Type M als die optimale. In dem g‘?i’;?gigigeffﬁgﬁﬁfégg‘g%gﬁ;
Koordinatensystem sind in der Horizontalen die Be-

triebsgrofle, in der Vertikalen die gesamten Kosten aufgetragen. Nach
Moglichkeit wird man also das ganze zu durchdringende Gebiet in Teil-
gebiete einteilen, die je von einem Betrieb der Type M bearbeitet werden.
Die praktischen Schwierigkeiten bei Auffindung der optimalen Betriebs-
groBe sind nicht gering. Sie haben ihre Ursache darin, daB in den aller-
meisten Fallen eine MeBziffer fiiv die BetriebsgroBe schwer zu finden ist, weil
mehrere Teilbeschéftigungen vorhanden sind (vgl. S. 10). Die verschiedenen
Teilbeschaftigungen pflegen keineswegs in funktioneller Abhingigkeit vonein-
ander zu sein, so daf also einem bestimmten Wert der Teilbeschaftigung a nicht
ein bestimmter Wert der Teilbeschéftigung b usw. entspricht, Zuweilen ist eine
bestimmte Teilbeschiftigung von so iiberragender Bedeutung, daf man die
iibrigen vernachlissigen kann (Absatzwert, Absatzmenge, Zahl der Betreuten,

! Der Freistaat Braunschweig z. B. besteht aus 6 Hauptteilen: dem um die Landeshaupt-
stadt gelegenen Hauptteil, dem Weserteil zwischen Harz, Seesen und Weser, dem Harzteil
mit Blankenburg und Walkenried, Calvérde-Uthmdden in der Altmark an der Ohre, Harz-
burg und Thedinghausen bei Bremen. ,,Die drei erstgenannten Teile aber bestehen eigentlich
wiederum aus je zwei Stiicken, die nur durch 1,5—2 km breite Landengen verbunden sind,
némlich: im Hasenwinkel bei Grasleben nérdlich Helmstedt (1), wesentlich des Nettetales
zwischen Seesen und Gandersheim (2) und bei Tanne (3).« Ferner sind folgendeGebietssplitter
vorhanden: Ostharingen (463 ha, 304 Einwohner), Bodenburg-Oestrum (1054 ha, 1260 Ein-
wohner), Oelsburg bei Gr. Ilsede (325,9 ha, 853 Einwohner), Ahrendsholz, N-O-Hang des
Gr. Fallstein (19 ha unbewohnt), 18 Gebietssplitter in der Woltorfer Feldmark (zus. 165,5 ha,
298 Einwohner, die meisten Gebietssplitter unbewohnt). Diese Angaben entstammen der
hachst aufschluBreichen Denkschrift ,,Niedersachsen im Rahmen der Neugliederung des Rei-
ches*‘, bearbeitet von Prof. Dr. Briining, 2. Aufl., Hannover 1929, S.14if.
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deren Gruppen gegebenenfalls verschiedene Gewichte erhalten). In anderen
Féllen wird versucht werden miissen, aus den verschiedenen Teilbeschéftigungen
eine Beschiftigung zu entwickeln, die sich durch Addition der Teilbeschifti-
gungen ergibt, deren jeder ein bestimmtes Gewicht beigelegt wird. Mag eine
derartige Untersuchung iiber die GroBenvariation! auch unvollkommen sein,
so ist sie doch unerliaBlich, da man sonst tiberhaupt keinen Anhaltspunkt dafiir
hat, ob man in einem bestimmten Fall 400 oder 800
ausfithrende Betriebe einrichten soll. Wiren z. B. vor
Errichtung der Finanzimter und Arbeitsimter der-
artige Untersuchungen angestellt worden, so wiire den
Verwaltungen die erhebliche Arbeit, die die Aufhebung

zahlreicher Amter verursachte, erspart geblieben.
Nunmehr gilt es, fiir die Type M geeignete Teilge-
biete abzugrenzen und geeignete Orte als Betriebssitze
festzulegen. Die Teilgebiete miissen grundsitzlich so
groB sein, dal ein Betrieb der optimalen Grifle ausge-
Eﬁbﬁﬁﬁé s‘ggf{fgfﬁ;‘gﬁégﬁe nutzt ist. Man muB sich also bemiihen, die einzelnen
Beschaitigung dar. Ein opti- Beschédftigungen, die an den verschiedenen Orten ent-

maler Betrieb leiste 5 Punkte.
Bei 25 Punkten sind also 5 Be- Stehen, auf der Karte zu vermerken (Punkte, gegebenen-

tiepe notwendig, deren Gebicte falls von verschiedener GroBe). Die Abgrenzung ist
oder --- abgegrenzt werden natiirlich in sehr verschiedener Weise moglich. In

konnen.

Abb. 46 sind fiir ein bestimmtes Gebiet die Beschif-
tigungen eingetragen. Es sind z. B. die beiden in dieser Abbildung ange-
deuteten Abgrenzungen méglich. Man muf versuchen, diejenige Abgrenzung zu
finden, die folgenden Forderungen am besten gerecht wird:

1. Die Teilgebiete miissen so abgegrenzt werden, daB die gesamten Verkehrs-
kosten ein Minimum werden. Hierbei ergeben sich die verkehrsgiinstigsten Be-
triebssitze.

2. Die Entfernungszeiten der #uBersten Punkte der Teilgebiete von den
Betriebssitzen diirfen gewisse Grenzwerte nur ausnahmsweise iiberschreiten.

3. Die Grenzen diirfen wichtige Beziehungen nicht durchschneiden, sondern
miissen in bezug auf die Betriebsaufgaben ,,Oden sein.

Zu Forderung 1 ist zu bemerken, daB eine Aneinanderreihung der Teilgebiete
nach Art der Bienenwaben anzustreben ist mit den Betriebssitzen in der Mitte
der Sechsecke (vgl. Abb. 47). Diese Anordnung wiirde
aber nur bei ganz gleichmiBiger Verteilung der Beschéd-
tigungen iiber das Gebiet moglich sein. Da aber praktisch
stets die Beschaftigungen ungleich verteilt sind, geht
man zundchst von den Orten gréBter Beschiftigungen, die
als Betriebssitze in Aussicht genommen werden, aus und
sucht um sie herum Gebiete abzugrenzen, innerhalb deren
die jeweils einem Betrieb zukommenden Beschiftigungen
liegen. Bei Abgrenzung dieser Gebiete sind die Forde-
Abb. 47. Ginstigste Form rungen 2 und 3 zu beachten. Bei Beriicksichtigung der
der Teilgebiete und giinstig- . . . . .
ste Lage der Betriebssitze. 8UBersten Entfernungszeiten ist zunichst zu unterschei-

den, ob im wesentlichen der Betrieb zu den Personen oder
Sachen geht oder umgekehrt die Personen zum Betrieb gehen. Begibt sich der Be-
trieb zu den Objekten und stehen Kraftwagen zur Verfiigung, so kann man einen
maximalen Radius der Entfernung vom Betriebssitz etwa so finden, daB man ver-

1 Als GroBenvariation bezeichnet der Verfasser die Abhingigkeit der Kosten von der
Grofe und damit Beschaftigung verschiedener Betriebe im Gegensatz zur Betriebsvariation,
die die Abhiingigkeit der Kosten von der Beschaftigung eines bestimmten Betriebes ist.
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langt, daB an einem Tage Hinfahrt, Besprechung und Riickfahrt méglich sind. Ver-
langt man dasselbe, wenn die Betroffenen zum Betrieb kommen, so wird natiirlich
der Radius kleiner, wenn die Betroffenen nicht iiber Kraftwagen verfiigen, sondern
die Verkehrsmittel benutzen und gegebenenfalls ein Stiick iiber Land gehen miissen.
In diesem Falle wird der Radius auch nicht fiir alle Teilgebiete gleich sein, son-
dern sich wesentlich 4ndern kénnen, wenn die Gebiete verschieden dicht von den
Verkehrsmitteln tiberzogen sind, so daf kiirzere oder lingere Wege bis zur Er-
reichung der Verkehrsmittel notwendig sind. Sind nun iiber ein Gebiet die Be-
schaftigungen diinn verteilt, so miissen, da die GebietsgréBe durch Forderung 2
begrenzt ist, Teilgebiete in Kauf genommen werden, deren Beschiaftigungen
unteroptimal sind, es entstehen also Betriebe, die unter der OptimalgréBe liegen.
Die Beziehungen, die nach Forderung 3 nicht durchschnitten werden diirfen,
kénnen z. B. bei einem Unternehmen Gleichartigkeit der Abnehmer, bei einer
Behérde Gleichartigkeit der Bevilkerung sein. Sind die Beziehungen unerheb-
lich, so wird man sich weitgehend dem Optimum ndhern kénnen (z. B. bei den
Finanzdmtern), sind sie aber gewichtig, so werden Teilgebiete mit iiber- und
unteroptimalen Beschiftigungen unvermeidlich sein. So muff z. B. im allge-
meinen die Arbeitsvermittlung in einer Grofstadt in die Hénde eines Arbeits-
amtes gelegt werden, auch wenn dadurch ein Amt von iiberoptimaler Gréfe ent-
steht. Endlich sind auch deswegen, weil der Bruch Boso hﬁi?éi?Qiiiicgiigﬁine riobs
meist nicht aufgeht, Betriebe iiber- bzw. unteroptimaler Grofie unvermeidlich.
Sind in einem Gebiet z. B. 27 Beschiftigungseinheiten vorhanden und kommen
auf die optimale Betriebstype 5 Einheiten, so sind z. B. folgende Liosungen
moglich:

1 Betrieb mit 5 Einheiten 1 Betrieb mit 5 Einheiten 1 Betrieb mit 5 Einheiten
1 2 2 5 29 1 E] 2 5 2 1 2 2 5 bhd
1 2 2 5 LR 1 2 2 5 EE] 1 2 2 5 2
1 2 2 5 L3 1 EE ] 2] 6 2 1 2 22 4 2
1 2] 2 7 tRd 1 2 b 6 b4 1 EE] 2 4 bR
1 4

29 L3 ’s

5 Betriebe mit 27 Einheiten 5 Betriebe mit 27 Einheiten 6 Betriebe mit 27 Kinheiten

Hat man die Teilgebiete und Verwaltungssitze vorliufig festgelegt, so wird
sich eine nochmalige Durchpriifung empfehlen. Es handelt sich hier um die-
selbe Arbeit, die bei Reorganisationen notwendig wird, d. h. dann, wenn eine
bereits bestehende Gebietsaufteilung nachzupriifen ist. Es kommen in Frage:
Grenzberichtigungen,

Verlegungen der Betriebssitze,
Erhéhung der Zahl der Teilgebiete, z. B. aus 1 2, aus 2 3 usw.; Erniedrigung
der Zahl der Teilgebiete, z. B. aus 2 1, aus 3 2 usw.

Die Grenzberichtigungen dienen der Abrundung und sollen die Verkehrs-
kosten senken. Die Grenze soll der Linie nahekommen, fiir die die Kosten der
Erreichung von den beiden nichsten Betriebssitzen gleich sind. Als Betriebssitz
soll grundsétzlich derjenige Ort gewahlt werden, fiir den die Verkehrskosten am
niedrigsten sind. In den meisten Fillen ergibt sich dieser Ort ohne weiteres als
Ort der grofiten Beschiftigung. Sollten Zweifel entstehen, so miissen die Ver-
kehrskosten fiir die Orte der gréBten Beschéftigungen iiberschlagen werden, um
das Minimum zu finden. Die Verkehrskosten bestehen aus den Kosten fiir die
Benutzung der Verkehrsmittel und die aufgewendete Zeit. Durch die Erhéhung
bzw. Erniedrigung der Zahl der Teilgebiete erhGhen bzw. erniedrigen sich die
Kosten. Bei den Haushalten wird im allgemeinen die Frage lauten: ist die Ver-
besserung der Gebietsdurchdringung die Erhéhung der Kosten wert, bzw. ist die
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Verschlechterung der Gebietsdurchdringung mit Riicksicht auf die Kostenver-
minderung zu ertragen? Bei den Unternehmungen kann man genau errechnen,
welche Mindestumsatzsteigerung notwendig ist, um eine ErhShung der fixen
Kosten auszugleichen, bzw. welche héchste Umsatzminderung entsprechend der
Erniedrigung der fixen Kosten zulissig ist. Der Verkauf wird dann die Verant-
wortung dafiir {ibernehmen miissen, daf die Mindestumsatzsteigerung iiber-
schritten bzw. die Hochstumsatzminderung unterschritten wird.

Die bisherige Darstellung geht davon aus, daB} die Beschéftigungen, die den
Betrieben zufallen, auf die Karte iibertragen werden kénnen. Das sollte nach
Kriften angestrebt werden und ist z.B. bei Industrieunternehmungen, die
Markenartikel vertreiben, und bei vielen &éffentlichen Haushalten moglich (Be-
volkerung, Steuerzahler usw.). Wenn jedoch die Bestimmung und Auftragung
der Beschiftigungen unméglich oder zu unsicher ist, bleibt nur iibrig, die Teil-
gebiete lediglich so abzugrenzen, daB} die Entfernungszeiten der &duBlersten
Punkte von den Betriebssitzen gewisse Grenzwerte nicht iiberschreiten. In diesen
Fillen ist es tbrigens praktisch meist leicht mdoglich, nach Bedarf, d.h. bei
Anderungen der Beschiftigungen Grenzen zu berichtigen, Betriebssitze zu ver-
legen und die Zahl der Teilgebiete zu verindern, In allen denjenigen Fillen je-
doch— und das gilt besonders fiir 6ffentliche Haushalte — in denen eine gewisse
Starrheit der Teilgebiete und Betriebssitze unvermeidlich ist, sollte die Gebiets-
abgrenzung und Bestimmung des Verwaltungssitzes mit gréBter Sorgfalt unter
Beriicksichtigung der Beschéftigungen erfolgen.

Die bisherigen Erorterungen zur Frage der gebietsdurchdringenden Or-
ganisation beriicksichtigen lediglich wirtschaftliche Gesichtspunkte. Daneben
kénnen nun noch andere Erwigungen eine erhebliche Rolle spielen, von denen
bei den 6ffentlichen Haushalten staatspolitische Gesichtspunkte von besonderer
Wichtigkeit sind. Diese verlangen insonderheit Riicksichtnahme auf Gebiete,
die durch duflere oder innere Feinde gefahrdet sind und zwingen ganz allgemein,
Anderungen der gebietsdurchdringenden Organisation behutsam vorzunehmen.
Nimmt man z. B. einer kleinen Stadt eine Behorde weg, so kann dies katastrophale
Auswirkungen haben, wenn nicht eine gewisse Entschidigung geboten wird, was
fast immer moglich ist. Keinesfalls darf sich nun aber eine gebietsdurchdringende
Organisation 6ffentlicher Haushalte wie eine ewige Krankheit forterben. Wenn
betont wurde, daf neben wirtschaftlichen Gesichtspunkten auch andere Ge-
sichtspunkte zu beriicksichtigen sind, so heift dies natiirlich nicht, daf unsach-
liche Momente eine Rolle spielen diirfen, wie es oft der Fall zu sein scheint *.
Schon Friedrich List forderte, daBl die Verwaltungssitze nicht nach den Wiin-
schen von Wirten, Krimern und Apothekern bestimmt wiirden 2. Der Ver-
fasser arbeitete ein umfingliches Aktenstiick iiber die Frage des Verwaltungs-
sitzes einer hoheren Behérde durch. Jede der in Frage kommenden Stidte hob
ihre Vorziige hervor, teilweise wurden auch die Konkurrenten méglichst schlecht
gemacht, indem z. B. die eine GroBstadt eine andere als ,, Idyll* bezeichnete. Die

1 Daf} man z. B. ein Grundstiick und Gebéude billig erwerben kann, ist ein Vorteil, der
auf lange Sicht meist unerheblich ist. Wiederholt erwies sich, da8 es ein Danaergeschenk war,
wenn sich ein 6ffentlicher Haushalt von einer Stadt, die eine Behorde gern haben wollte, ein
Grundstiick mit oder ohne Gebdude schenken lieB. Wenn die Ersparnisse an Abschreibungs-
und Verzinsungskosten nicht schon durch das Mehr an Verkehrskosten aufgewogen werden,
so0 zeigt sich oft, dal durch den unzweckmiBigen Sitz die Verwaltung erschwert wird.

2 ,,Die Reklamationen derjenigen Orte in Wiirttemberg, welche frither Oberamtssitze
waren, um Restitution ihres alten Rechts und die Griinde, welche sie hierfiir anfithren, gehen
in der Tat bis ins Liacherliche. Thr Hauptgrund ist: daB durch die Wegnahme des Oberamts-
sitzes der Nahrungsstand der Orte geschwéicht worden sei. Als ob die Oberamtskorporation

darum geschaffen wiirde, daB Wirte, Kramer und Apotheker Absatz haben sollen.** Vgl. Fr.
Lists kleinere Schriften, 1. Teil: Zur Staatswissenschaft und Okonomie. Jena 1926, S. 44.
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entscheidende Stelle wurde so unter Druck gesetzt, dal es ihr wahrlich schwer
gemacht wurde, ihre Unabhéngigkeit zu wahren.

Bei der Fiille der zu beriicksichtigenden Momente erkennt man, daB es bei
Schaffung einer gebietsdurchdringenden Organisation ohne Probieren nicht ab-
geht, denn ein Gebiet 148t sich nicht in gleiche Stiicke zerschneiden wie eine Torte.
Tatsichlich hat es auch immer groBe, mittlere und kleine Vertreterbezirke,
preuBische Kreise usw. gegeben und wird es immer geben, nur miissen diese Ver-
schiedenheiten begriindet sein. In jedem Falle sind freilich Riesen und Zwerge
unerfreuliche Miibildungen, die man nach Moglichkeit abschaffen sollte.

Die Gebietsabgrenzungen der leitenden Betriebe erfolgen, soweit es nicht nur
einen leitenden Betrieb gibt, in derselben Weise wie bei den ausfithrenden Be-
trieben. Wiederum ist notwendig, daf die Beschiftigungen der Leitungsbetriebe
richtig und gleichmiBig bemessen sind, und daB ihre Abgrenzung den obigen
drei Forderungen entspricht. Jeder Sitz einer hoheren Instanz soll mit dem Sitz
einer unteren zusammenfallen. Auf diese Weise hat jede obere Instanz eine enge
Berithrung mit einer unteren und kann bei dieser unmittelbar beobachten, wie
sich jhre MaBnahmen auswirken. DafB auf diese Weise sich oft Kosten sparen
lassen (z. B. Raumkosten, wenn die

beiden Instanzen in ein Gebdude
ziehen), ist eine angenehme Beigabe.
Bei allen Gebietsabgrenzungen
wird der Betriebswirt die Arbeiten []/
a b c d e S g

der Wirtschaftsgeographen beriick-

sichtigen und sich nach Moglich-  apb. 48. Verschiedene Falle von Systemverkoppelung.
keit den Wirtschaftsprovinzen, wie

sie insbesondere von Scheu! und Weitzel®-Obst® abgegrenzt sind, an-
schlieBen. Scheu unterscheidet neun Wirtschaftsprovinzen, die wieder so
untergegliedert sind, daB 22 Wirtschaftsbezirke entstehen, Weitzel-Obst
unterscheiden 12 ,,Reichslinder. Insbesondere unter Benutzung der Scheu-
schen Wirtschaftsbezirke lassen sich fiir die unter dem Spitzenbetrieb stehenden
Instanzen je nach Bedarf etwa 12—20 geeignete Gebiete abgrenzen, eine Ge-
bietszahl, die erfahrungsgemifl von dem Spitzenbetrieb gut zu iibersehen ist.

Auf die besondere Art der Gebietsdurchdringung, bei der ein bestimmter Be-
trieb nicht fiir ein bestimmt abgegrenztes Gebiet zustindig ist, wie z. B. beim
Einzelhandel, geht der Verfasser nur bei dem Beispiel ,,Zentrale eines Unter-
nehmens fiir Fabrikation von Zigarren usw.” kurz ein (vgl. S.122).

Die Arbeiten zur Schaffung einer gebietsdurchdringenden Organisation sind
unnétig, wenn man sich an ein anderes gebietsdurchdringendes System anschlieft.
Dieser Fall moge Systemverkoppelung genannt werden. Auch eine teilweise
Systemverkoppelung ist moéglich, indem nur eine oder mehrere bestimmte
Instanzen eines Systems mit denen eines anderen verkoppelt sind. Bei zwei
Betriebssystemen, die je drei hintereinander geschaltete Instanzen aufweisen,
sind grundsitzlich die in Abb. 48 aufgefiihrten Systemverkoppelungen méglich.
Bei Abb. 48 a— ist je eine, bei Abb. 48 d—f sind je zwei bei Abb. 48¢g sind alle
drei Instanzen miteinander verkoppelt. Von besonderer Bedeutung ist der Fall
der Abb. 48Db. Hier kann in der Mittelinstanz ein weitgehender Ausgleich zwi-
schen den Unterinstanzen erfolgen, wodurch die Oberinstanzen erheblich ent-

1 Vgl. Scheu: Deutschlands Wirtschaftsprovinzen und Wirtschaftsbezirke. Berlin 1928.

2 Weitzel: Deutschlands Neugliederung nach dem Frankfurter Entwurf, ohne Jahr.
Frankfurt a. M.

3 Aufsatz von Obst : Zur Neugliederung des Deutschen Reiches, in Ztschr. f. Geopolitik,
1928, 8. 27ff.

Hennig, Organisationslehre. 7
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lastet werden. Ein hervorragendes Beispiel hierfiir bilden die preuBischen Re-
gierungen, bei denen innere Verwaltung, Gewerbeaufsicht, Medizinalverwaltung
usw. verkoppelt sind. Nicht mit Unrecht hat man diese Verkoppelung als eine
besonders gliickliche Eigentiimlichkeit der preufiischen Verwaltung bezeichnet.
Die organisatorischen Auswirkungen der iibrigen Verkoppelungen mége der Leser
selbst kritisch priifen. Allgemein haben alle Systemverkoppelungen den Vorteil
enger Verbindung von Systemen, die in Beziehungen stehen, aber auch den
Nachteil, dal die besonderen Bediirfnisse der einzelnen Systeme nur bedingt be-
riicksichtigt werden kénnen. So ist z. B. die Mittelinstanz der preuBfischen Forst-
verwaltung mit den preuBischen Regierungen verkoppelt, man kénnte sich aber
auch selbstindige Forstdirektionen, die ausschlieflich nach den Bediirfnissen der
Forstverwaltung eingerichtet sind, denken (groSere einheitliche Waldgebiete).
Der obige Nachteil kann in gewissem Umfang dadurch vermieden werden, daB
man sich dem mafigebenden Betriebssystem nur bedingt anschlieft. So haben
z. B. gewisse preuBlische Regierungen, wie Aurich, Osnabriick, Miinster und
Marienwerder keine Forstabteilungen.

Bei den bisher behandelten Betriebssystemen war die Beziehung der Leitungs-
betriebe zu den Ausfiihrungsbetrieben lediglich dieselbe wie die der leitenden
Personen zu den ausfiihrenden Personen eines Betriebes, also ein aus den er-
strebten Zwecken folgendes Uberordnungsverhéltnis. Nun sind aber auch andere
Beziehungen moglich, durch die sich das Uberordnungsverhiltnis wandelt. So
kann man z. B. einen Spitzenverband mit ,,angeschlossenen® Unterverbénden als
Betriebssystem bezeichnen, da der Spitzenverband, so weitgehend selbstindig
auch die Unterverbéinde sein mdégen, immerhin eine gewisse Leitungsfunktion
ausiibt. Da das Leben immer neue Beziehungen schafft, werden immer neue
Arten von Betriebssystemen auftreten. Die Organisation der Betriebssysteme
muB auf Grund der bestehenden Beziehungen aufgebaut werden. Als besonders
wichtig sollen nachfolgend die Konzerne behandelt werden.

Ein Konzern ist eine Gruppe von Unternehmungen, von denen eines oder
mehrere die iibrigen auf Grund finanzieller oder vertraglicher Bindungen von
gewisser Dauer beherrschen.

Die wichtigsten finanziellen Bindungen sind Beteiligung und Interessen-
gemeinschaft. Die Beteiligungen erfolgen insbesondere bei Aktiengesellschaften
und Gesellschaften m. b. H., ferner bei Kommanditgesellschaften a. A., Kom-
manditgesellschaften und Gewerkschaften, selten bei Firmen anderer Rechts-
form. Der EinfluB, den eine Beteiligung bei einer A.-G. gibt, hingt, wenn Vor-
zugsaktien mit mehrfachem Stimmrecht nicht vorhanden sind, von der Hohe
der Beteiligung und davon ab, wie weit die tibrigen Aktionire EinfluB ausiiben
kénnen und wollen (Zersplitterung oder Konzentration der iibrigen Aktien).
Mehr als 75% Besitz geben praktisch die unumschrinkte Herrschaft und sind
also fast gleichbedeutend mit Vollbesitz. Meist geniigt jedoch die einfache Ma-
joritdt vollig, um eine A.-G. zu beherrschen, zuweilen sogar eine Minoritat tiber
25%. Aktienbesitz unter 25% gibt keinerlei nennenswerten Einfluf auf eine
A.-G. und findet sich, von Ausnahmen abgesehen, bei Konzernen nur, wenn man
am Beginn einer zu steigernden Beteiligung steht. Demnach sind bei Aktien-
gesellschaften praktisch folgende Beteiligungen zu unterscheiden:

Vollbesitz oder Majoritit iiber 75%,

einfache Majoritdt (iitber 50%), .

gualifizierte Minoritét (iiber 25%).

Sind Vorzugsaktien mit mehrfachem Stimmrecht vorhanden, so richtet sich der
Einfluf} nach dem Verhiltnis der Stimmen, iiber die man unter Einschluf# der
Aktien mit mehrfachem Stimmrecht verfiigt, zu den gesamten Stimmen. Bei
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einer G.m.b. H. pflegen nur wenige Gesellschafter vorhanden zu sein, es ist
daher praktisch nicht moglich, mit einer Minoritét einen beherrschenden Ein-
fluB auszuiiben. Die einfache Majoritdt geniigt fiir Ausiibung der Rechte nach
§46 GmbH-Ges., Beschliisse auf Abdnderung des Gesellschaftsvertrages be-
diirfen einer 75%igen Majoritét.

Eine Interessengemeinschaft ist eine Gewinn- oder Gewinn- und Verlust-
gemeinschaft, vielfach zugleich mit Abmachungen fiir den Fall einer Verfestigung
(Fusion) oder Auflosung der Bindung. Sie ist in der Regel eine Gesellschaft
biirgerlichen Rechts. Meist wird zu Zwecken der Verwaltung eine Dachgesell-
schaft errichtet (Rechtsform verschieden). Abb. 49 gibt ein Schema.

Die vertraglichen Bindungen kénnen mannigfacher Art sein, z. B. Pachtung
oder Verpachtung, gemeinsamer Einkauf, Weiterverarbeitung der ganzen Pro-
duktion oder eines Teils der Produktion eines fremden Betriebes usw.

Dem Organisierenden tritt ein Konzern zunichst als ein organisatorisches Ge-
bilde entgegen. Er mul} sodann die durch finanzielle und vertragliche Bindungen
vorhandene Struktur zu erfassen suchen. Auf Grund dieser Kenntnis lassen sich
erst Vorschlige zur Verbesserung der Organisation
machen, wobei zunichst vorausgesetzt wird, daB die
finanziellen und vertraglichen Bindungen in der vorhan-
denen Form erhalten bleiben. Es ist also grundsétzlich
zwischen der Finanz- und Vertragsstruktur einerseits
und zwischen der organisatorischen Struktur anderer-
seits zu unterscheiden. Offenbar bedingt die Finanz-
und Vertragsstruktur die organisatorische Struktur.

. . . . Abb. 49. Schema einer
Ebenso bedeutsam ist aber, daB die organisatorische  Interessengemeinschaft,

Vertrag zwischen

Struktur auch die Finanz- und Vertragsstruktur beeinfluf3t. B, C,

Aus finanziellen und vertraglichen Beziehungen, die ——- g:ggigﬁgﬁsgcz:ﬂdg
heterogene Betriebe verbinden, 1aBt sich niemals i )
ein gut arbeitendes organisatorisches Gebilde aufbauen. So muB also der
Organisierende, der erkennt, daf sich bei den vorhandenen finanziellen
und vertraglichen Beziehungen Lkein gediegenes organisatorisches Gebilde
schaffen 146t, darauf dringen, daf die finanziellen Bedingungen so geindert bzw.
ausgestaltet werden, dafl sie auch organisatorischen Anspriichen geniigen. Bei
allen in Aussicht genommenen MaBnahmen finanzieller und vertraglicher Art
wird ferner die Frage aufzuwerfen sein, welchen Einflu8 sie in organisatorischer
Beziehung ausitben. Immer wieder beobachtet man, daB Finanzmann und Or-
ganisator nebeneinanderher arbeiten. Der Finanzmann tut, was vom finanziellen
Standpunkt aus zweckméfig ist und jagt nach giinstigen Gelegenheiten. Dann
ist es Sache des Organisators, das Neuerworbene in den organisatorischen Bau
einzugliedern. Demgegeniiber muf3 mit aller Schirfe betont werden, daB ein
Konzern zuerst ein organisatorisches Gebilde ist und dann erst ein Gebilde
finanzieller und vertraglicher Beziehungen. Ein noch so geschickter rein finan-
zieller Aufbau ohne Beriicksichtigung organisatorischer Notwendigkeiten ist den
schwersten Gefahren ausgesetzt.

Abb. 50, die auch in ihrer technischen Ausgestaltung als Muster dienen soll,
zeigt einen Industriekonzern mit zwei Spitzenunternehmungen 1 und 50, die in
Interessengemeinschaft stehen. Die Darstellung zeigt, in welcher Weise (Voll-
besitz usw.) die einzelnen Unternehmungen von den Spitzenbetrieben abhingen.
57 ist die Holding-Gesellschaft eines Unterkonzerns, von der jedoch 50 nur die
Minoritit besitzt. Jede der beiden Spitzenfirmen arbeitet auf drei Betédtigungs-
gebieten I, M und N. AuBerhalb L, M und N stehen nur die Dachgesellschaft
der Interessengemeinschaft, die Verwaltungszentrale 1a und die genannte Hol-

7*
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dinggesellschaft 57. Abb. 51 zeigt die aus Abb. 50 entwickelte organisatorische
Struktur. Vorhanden sind zwei Leitungsbetriebe 1a, bei dem sich auch. die Ver-
waltungsstelle der Interessengemeinschaft befindet, und 50aL (Leitungsbe-

l: Fabrikationsunternehmen
Fabrikationsunt., aus 3 Tei-
L EED len bestehend
] o
Holdinggesellschaft
¥
< et < Dachgesellschaft der I.-G.
H s ] fx”“ e’
Verbindung durch I.-G.
Pk + a an b mit iiber 25% bis
= i 50% beteiligh
N 3
N
Z . mit @ o i RO
s mlﬂlk’ g 7 i desgl. mit iiber 50% bis 75%
g 2 : desgl. mit iiber 75%
%
M [2}-{Z] @ hat b gepachtet
1 77 ]
4 LMN Betatigungsgebiete
[ 7 ] Linie umgrenzt Unternehmen
: K Aaana gleicher Betitigungsge-
biete.
trieb von 50a im Gegensatz
zum Fabrikationsteil von 50a
50aF). Die einzelnen Unter-
nehmungen und Unterneh-
mungsteile sind nun den
beiden Leitungsbetrieben so

untergeordnet, wie es die or-
ganisatorischen  Bediirfnisse
verlangen, und wie es mit
Riicksicht auf die finanziellen
und vertraglichen Bindungen
moglich ist. Man erkennt ins-
besondere die scharfe Tren-
nung von L, M und N. Beil
ist angenommen, daf man
auch bei denjenigen Unterneh-
mungen, von denen man nur
die Minoritdt besitzt (11, 12
S M und 27 iiber 18), eine so weit-
gehende Herrschaft ausiiben
kann, daB man sich aus-

: schlieflich nach den organi-
%’&,_ satorischen Notwendigkeiten
. i , richten kann. Die Tatsache

Abb. 50. Industriekonzern, Darstellung der finanziellen z. B., daB man 21 und 22iiber
und vertraglichen Bindungen. 9’ das zu L g ehért, 25 iiber

15, das zu N gehort, besitzt, hat nicht gehindert, dag man die.se therneh-
mungen organisatorisch in die Gruppe M einfiigte. Bei 50 Yvu'd dl'e Vf)l‘le
Herrschaft iiber 54 angenommen, obwohl man nur die qualifizierte Minoritit
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besitzt. Die Angelegenheiten der Holdinggesellschaft 57 werden bei 50aL mit
erledigt. Fiir die Angelegenheiten der zu 57 gehérigen Unternehmungen

60—64 sind die Gruppenleiter fiir L und N bei
50aL zustindig. Da diese Unternechmungen nicht
beherrscht werden, sind sie gestrichelt einge-
zeichnet.

Nach diesen Unterlagen lassen sich insbeson-
dere die Arbeitsgliederungen von la und 50aL
aufbauen. Bei 1 und 50 sind die Betatigungsge-
biete L, M und N je so bedeutend, da} es moglich
ist, bei la und 50aL fiir L, M und N hervorragen-
de Spezialisten anzustellen. Dies ist aber nicht
durchfiihrbar, wenn ein Konzern weitgehend aus
heterogenen Betrieben besteht. In diesem Falle ist
die Leitung im wesentlichen finanziell titig, so
daB die eigentliche industrielle Produktion, in der
man stark auf die Unterorgane angewiesen ist,
leicht notleiden kann.

4. Stellenbesetzung.

Der Betrieb muBl auch weiterarbeiten, wenn
Stelleninhaber voriibergehend abwesend sind
(dienstliche Abwesenheit, Urlaub, Krankheit,
Suspension, unentschuldigtes Fehlen) oder dauernd
ausfallen (Tod oder sonstiges Ausscheiden, Be-
forderung, Versetzung). Es muBl daher fiir eine Ver-
tretung der voriibergehend abwesenden Stellenin-
haber bzw. dafiir gesorgt werden, daf die freien
Stellen vorliufig versehen werden. Weiter mufl
durch Versetzung, Beférderung oder Einstellung
Nichtbetriebsangehoriger die Wiederbesetzung der
freien Stellen vorgenommen werden. Einer beson-
deren Behandlung endlich bedarf die Frage, wie
die héchste Leitung, von der alle vorgenannten
StellenbesetzungsmaBnahmen ausgehen, an ihren
Platz gelangt.

Die Regelung der Vertretung nicht leitender
Personen gehort zur Arbeitsverteilung, ist also
Sache der nichsten Vorgesetzten, sie wird hier
nicht weiter behandelt. Die Vertretung leitender
Personen muB jedoch organisatorisch geregelt
werden. Es ist hochst bedenklich, sich darauf zu
verlassen, daf auch in diesem Falle der néchste
Vorgesetzte bzw. beim hochsten Leiter der nachste
Nachgeordnete die nétigen Anordnungen treffen
wird. Wird namlich nicht sofort eine Vertretung
bestimmt, so konnen erhebliche Schiden eintreten,
wenn sich um den Arbeitsbereich iiberhaupt nie-
mand oder eine ungeeignete Personlichkeit oder
gar mehrere Personlichkeiten kiimmern. Die so-
fortige Bestellung einer Vertretung fiir eine leitende

~7)

— beherrschte Unternehmung

~—— nicht beherrschte Unterneh-
— mung

Abb. 51. Organisatorischer Aufbau
des Industriekonzerns der Abb. 50.
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Personlichkeit ist jedoch im Einzelfall oft nicht leicht und kann, wenn sie
Hals iiber Kopf erfolgen muB, zu einer unerwiinschten Regelung fiihren. Man
soll daher die Bedeutung einer organisatorisch wohlabgewogenen Regelung der
Vertretungsfrage nicht unterschitzen. Bei offentlichen Haushalten
findet man meist eine sorgfiltige Regelung der Vertretung, nicht
immer aber bei Unternehmungen und privaten Haushalten.

Man kann eine generelle und spezielle Handhabung der Ver-
tretung unterscheiden, auch Mischformen sind moglich.

‘RO.;O\\
MO =" 0On
N0 0%

Abb. 52. Eine generelle Regelung, etwa von der Art, daB jeder durch
keﬁz%‘g;tsﬁégiugﬁg‘ den im I.{,ang(? nichstfolgenden Dienstéltesten bzw. Altesten ver-
Boilspituo: treten wird, ist einfach, einprigsam und daher sicher wirkend.
preilende. ~  Sie regelt zugleich die Erst-, Zweit-, Dritt- usw. Vertretung. Da

Vertretender.  diese Vorteile z. B. im Felde von entscheidender Bedeutung sind,
findet sich diese Regelung beim Heer (dhnlich bei allen militirisch organisierten
Formationen).

Eine spezielle Regelung hat demgegeniiber den Vorzug, daBl durch sie die be-
sonderen Bediirfnisse des einzelnen Betriebes beriicksichtigt werden kénnen. Zu-
meist ist dieses Moment so wichtig, daB der speziellen Regelung auBer bei mili-
tarischen Formationen der Vorzug zu geben ist. Im allgemeinen wird es geniigen,
nur die Erstvertretung zu regeln und fiir besonders wichtige Personen und
Teilarbeitsbereiche auch die Zweitvertretung. In allen anderen Féllen ist dann
entweder jeweils eine besondere Bestimmung zu treffen oder es gilt eine generelle
Regelung. Moglich sind bei der speziellen Regelung:

Vertretung von Person durch Person und

vertretende Bearbeitung eines Teilarbeitsbereichs durch eine Person.
, p Wegen ihrer Einfachheit ist die erstere Regelung vor-
6 O zuziehen. Zu beachten ist, daBl jede Regelung von
/ \ / \ Vertretungen bestimmte Nebenwirkungen auslost,
die organisatorisch bedeutsam sind. Vertritt der Vor-
2 7 % § geordnete einen Nachgeordneten oder in einem Teil-
Abb, 53. Ringvertretung. arbeitsbereich eines Nachgeordneten, so bleibt er in
besonders inniger Berithrung mit dessen Arbeit; ver-
tritt der Nachgeordnete einen Vorgeordneten oder in einem Teilarbeits-
bereich eines Vorgeordneten, so wichst er in dessen Arbeit hinein; vertritt
eine Person eine andere von gleicher Stufe oder in einem Teilarbeitsbereich einer
gleichgestuften Person, so lernt sie deren Arbeit kennen, was fiir die Zusammen-
arbeit wichtig ist. Man bemiihe sich also, die Vertretungsfrage so zu losen, dal
aus der Not eine Tugend wird. Die Vertretung belastet den Vertretenden, es
muf daher das MaB der Belastung durch die Vertretung beriicksichtigt werden.
Die Vertretung einer dienstlich oft abwesenden Person bewirkt
selbstverstéindlich eine viel hohere Belastung als die gewshnliche

7
O
/ \ Urlaubs-Krankheitsvertretung.
o o Bei der Vertretung von Person durch Person hat Gegenseitig-
Z k4

keitsvertretung gegeniiber Ringvertretung den Vorteil, da eine

groBere Zahl von Personen ausfallen kann. So kénnen bei Abb. 52
E:lc’g‘vg’fgri%ﬁﬁ; von 6 Personen 3 ausfallen, z. B. 4, 5, 6, bei Abb. 53 nur 2 Per-

sonen, z. B. 3 und 6. Mehrfachvertretung dergestalt, dall eine
Person mehrere andere vertritt (vgl. Abb. 54), hat natiirlich den Nachteil,
daB der Mehrfachvertretende eine besonders wichtige Person wird (gegebenen-
falls Uberlastung) und der Nichtvertretende keinerlei Einblicke iiber seinen Ar-
beitsbereich hinaus erhilt (gegebenenfalls zu geringe Belastung).
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Zwecks schaubildlicher Darstellung der organisatorischen Regelung der Ver-
tretung von Personen durch Personen kann man sich der Stammbaummethode

und Koordinatenmethode bedienen, wie an einem Beispiel gezeigt werden moge.
In Abb. 55 sind

fir jeden Leiter
eine Krst- und
Zweitvertretung
bestellt. Man er-
kennt ferner, daB3 Gruppenteiter
die Abteilungslei-
ter sich nur inner-
halb der Gruppen o
vertreten. Wohl 4575_”,79,.0//‘:

finden zwei Erst- ¥

vertretungen und
drei Zweitvertre-
tungen der Abteilungsleiter durch Gruppenleiter statt, aber keinerlei Erstvertretung
und nur eine Zweitvertretung eines Gruppenleiters durch einen Abteilungsleiter.
Es wird zu priifen sein, ob diese Regelung nicht abgeindert werden sollte, damit
die Abteilungsleiter, aus denen doch im allgemeinen die Gruppenleiter hervor-
gehenwerden,durchderenVertretung mehr mit derenArbeitbekanntgemachtwerden.
Im iibrigen muB anerkannt werden, daB man sich bemitht hat, gegenseitige Ver-
tretung durchzufithren. Weitere Mangel des Beispiels 1at Abb. 56 erkennen.
Nicht zweckmiBig erscheint, daB Person 2 drei erste Vertretungen, darunter die
des Oberleiters, ausiibt; die erste Vertretung von 3 oder (und) 5 sollte anders
geregelt werden. Es ist ferner zu priifen, ob nicht erhebliche Bedenken dagegen
bestehen, daB 3 zwei erste und drei zweite Vertretungen ausiibt usw. Mit Hilfe
der Koordinatendarstellung kann man auch feststellen, welche Personen gleich-
zeitig abwesend sein kénnen. Z. B. konnen laut Abb. 56 von den Personen 1—4,
ohne daB die Zweitvertretung in Anspruch genommen wird, zugleich abwesend

Qberferter

—_F 4

Abb. 55. Person-Person-Vertretung in stammbaumférmiger Darstellung.

gsein 1 und 3 bzw. 1 und 4. Man erkennt, wird vertreten durch Person

daB sowohl die Stammbaum-, wie die Koor- 712 3 4|5 6789 W1112BH

dinatendarstellung nitzlich ist. ; * 2 . 37.1/5’/7‘7/(/”!
Bearbeitet eine Person mehrere ver- s Tel [0 ]

schiedenartige Teilarbeitsbereiche, so kann 4 L °

in Frage kommen, sie in diesen durch ver- §Z = 5 ° .

schiedene Personen vertreten zu lassen. Als 87 ole

Darstellung kommt nur die Koordinaten- @5 S =

darstellung in Frage. Der Verfasser behan- 4 ole

delt nachfolgend kritisch ein Beispiel, wie 77 ) °

er es bei einer Behorde antraf. Man erkennt Z ° 2 -

aus Abb. 57 zunichst, daB fir 7% ole| |

°

Arbeitsbereich 10 eine Sonderrege- Zutia 1Vertretungen 05 270 7 AR
lung besteht, insofern ein Abtei-

Tun g sleiter mnicht vorhanden ist. Abb. 56. Person-Person-Vertretung in Koordinatendarstellung.
Weiter vertritt der erste Gruppenleiter den Oberleiter. Die beiden Gruppenleiter ver-
treten sich gegenseitig, wie zwischen den Arbeitsbereichen 12a und 12b ange-
deutet ist. Die Abteilungsleiter vertreten sich nur untereinander. Es fallt auf,
daB nur fir 12a, 14 und 17a Zweitvertretungen vorgesehen sind, wihrend fiir
12b iiberhaupt keine Vertretung vorgesehen ist. Gegenseitige Person-Person-
Vertretung besteht nur zwischen den Abteilungsleitern 1 und 6. Wenn sich aus
der an der rechten Seite der Abbildung befindlichen Tabelle ergibt, daf z. B. der
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Abteilungsleiter 3 vier Erstvertretungen ausiibt, so ist zu beachten, daf er hier-
durch natiirlich nicht etwa viermal so stark belastet ist, wie z. B. der Abteilungs-
leiter 1 durch die eine einzige Vertretung in dem Arbeitsbereich 16. Die Be-
wiltigung des Arbeitsbereichs 16 erfordert néimlich die ganze Kraft des Ab-
teilungsleiters 6, wihrend die Abteilungsleiter 2 und 7 je zwei Teilarbeitsbereiche
versehen. Will man also die Belastung durch die Vertretungen vergleichen, so
miissen die ,,Gewichte* der Vertretungen beriicksichtigt werden (z.B. Ver-
tretung von Arbeitsbereich 11 Gewicht 1, von Teilarbeitsbereich 12a Gewicht
0,5 usw.). Es ist zu vermuten, daB man die Uberlastung von Abteilungsleiter 3
durch die Vertretungen bereits erkannt hat, da alle drei Zweitvertretungen fiir
drei seiner Erstvertretungen vorgesehen sind. Im ganzen bedarf die Regelung
nach Abb. 57 unbedingt der genauen Nachpriifung.

Arbeifsbereiche bzw. Teilarbertsbereich
e Lo Zahl der
m% 77 | %2 | 20 | Ba | #6 | M 7% 3 77a | 776 Vort
S REREEBREERREER NREREEEREERERGE
[e/'/eﬁk“EK“E ‘ga‘sgﬁxg §&§&§&§&§
SI5185 188131818 8 18181412 |21 | R 811|385 fenger
NENNNNNNNNNNNNNNNNNNSNNNEZZZ
Oberkeiter| N (N N AN IA A A NN AN (A [Abteilungs
s A A Y A W /effer
8y 7 AWIANIADNL WIANANIANT R W w
SY 2| wl Al WX i oW o AA A A A L
7 I N 710
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2 L la A N o z\lo
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Abb. 57. Beispiel einer Arbeitsbereichsvertretung.
/\ Oberleitung, /\ Gruppenleitung, A Abteilungsleitung, v erste Vertretung, v - zweite Vertretung.

Auch die Frage der Versetzung muB so geregelt werden, daf} eine systematische
Fortbildung insbesondere der jiingeren Betriebsangehérigen erzielt wird, wenn es
sich nicht um eine Strafversetzung handelt. Bei den offentlichen Haushalten
hat man in der Not der Nachkriegszeit vielfach von Versetzungen abgesehen, um
Umzugskosten zu sparen. DaB hierdurch eine bedenkliche Einseitigkeit und ein
Mangel an Beamten, die fiir hohe Posten vorgebildet sind, entstehen muB, liegt
auf der Hand.

Die Frage der Beforderung der Geeignetsten macht in kleinen Betrieben keine
Schwierigkeiten, da die Leitung, wenn sie die Augen offen hilt, alle in Frage
kommenden Personlichkeiten genau kennt. In mittleren und gréBeren Betrieben
muB sich die Leitung bereits auf Urteile nachgeordneter Stellen stiitzen, was aber
unbedenklich ist, wenn sie die Zwischenleiter und damit den Wert ihres Urteils
genau kennt und durch eigene Beobachtung der zur Beférderung in Aussicht
genommenen Personen dieses Urteil erginzt. Diese Beobachtung sollte recht-
zeitig erfolgen, damit die Beférderungsfrage schon gelést ist, wenn die Beférde-
rungsnotwendigkeit eintritt. Die Leitung muB also bei sich nach Moglichkeit iiber
die Ersatzleute fiir alle leitenden Personen schon beschlossen haben, bevor der
‘Ersatz vorgenommen werden muB. Dafiir, daB das Urteil der Zwischenleiter,
wenn es nicht durch eigene Beobachtungen der Oberleitung bestétigt wird, als
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nicht ausreichend angesehen wurde, erlebte der Verfasser einen charakteristi-
schen Beweis bei einem groBeren Industrieunternehmen, dessen Generaldirektor
ihm erklirte: ,,Mich beunruhigt der Gedanke, daB unser Verkauf einmal ver-
sagen konnte, weil die Auswahl des Personals mangelhaft ist. Die mittleren An-
gestellten des AuBendienstes kann ich wegen der Entfernungen nicht beobachten
und bin in meinem Urteil iiber ihre Leistungen auf die Berichte der Filialleiter
angewiesen. Das ist mir nicht sicher genug, man kennt zur Geniige das Weg-
loben der Untiichtigen und Herabsetzen der Tiichtigen, die man behalten méchte.
Das gesamte mittlere AuBlenpersonal wird daher in diesem Jahre nacheinander
zu Kursen zur Zentrale berufen. Der Zweck der Kurse ist nicht nur die
Schulung der Angestellten, sondern der Kursusleiter, der besonders sorgfiltig
ausgewihlt ist, soll iiber sie ein Urteil abgeben, das zur Ergéinzung des Urteils
der Filialleiter dient. Ferner werde ich selbst den Kursen héiufig beiwohnen
und mir die schriftlichen Ausarbeitungen, die angefertigt werden miissen,
genau ansehen.‘

In sehr groBien Betrieben bedarf das Beférderungswesen einer sorgfiltigen
organisatorischen Regelung, die natiirlich fiir die verschiedenen Kategorien der
Betriebsangehérigen verschieden sein muB. Der Verfasser behandelt wegen ihrer
besonderen Wichtigkeit nachfolgend nur die Frage der Beférderung héherer
Beamter. Vorausgesetzt ist ein Dreiinstanzenzug (Ober-, Mittel- und Unter-
behorde). Zunichst ist wiederum zu fordern, daB die Losung der Beforderungs-
frage von langer Hand vorbereitet wird. Hierzu sind Qualifikationen in regel-
maBigen etwa zwei- bis dreijihrigen Abstinden erforderlich. Fiir die hoheren
Beamten der Unterbehérden nehmen die Behérdenleiter, fiir die hheren Beamten
der Mittelbehorden und der Oberbehorde die Gruppenleiter die Qualifikation vor.
Die Qualifikation von seiten der Leiter der Unterbehérden und der Gruppenleiter
der Mittelbehorden werden sodann durch die Leiter der Mittelbehorden, die
Qualifikationen von seiten der Gruppenleiter der Oberbehérde werden durch
den Leiter der Oberbehérde berichtigt. Diese Berichtigung ist notwendig, da die
Qualifizierenden versagen kénnen. Das Urteil kann durch Ungerechtigkeit,
Feigheit oder Unfihigkeit getriibt sein. Ein feiger Vorgesetzter wird niemals ein
ungiinstiges Urteil abgeben, weil er Weiterungen fiirchtet. Unfahigkeit zu rich-
tiger Urteilsabgabe liegt vor, wenn jemand alle Menschen durchweg tiberaus
wohlwollend oder iiberaus kritisch beurteilt oder fortwihrend zwischen dulerstem
Wohlwollen und schérfster Kritik hin- und herschwankt, ,,je nachdem wie er ge-
schlafen hat*. Von allen diesen menschlichen Unzuléinglichkeiten abgesehen, wird
aber die Urteilsskala bei den verschiedenen Menschen iiberhaupt verschieden
liegen, indem der eine eine Leistung noch fiir ausreichend hilt, die dem andern
schon nicht geniigt usw. Auch aus diesem Grunde ist daher eine Berichtigung
notwendig, die auf Grund der Kenntnis des Wesens des Qualifizierenden und auf
Grund eigener Beobachtungen erfolgen muB (z. B. hért der Oberlandesgerichts-
prisident bei Verhandlungen zu und nimmt von den Urteilen Kenntnis). Damit
die Qualifikationen ihren Zweck wirklich erfiillen und von den Méngeln der Quali-
fizierenden moglichst befreit werden, empfiehlt es sich, sie in eine feste Form
zu bringen, also die Beantwortung bestimmter Fragen zu verlangen, ohne da8
dadurch besondere Bemerkungen unterdriickt zu werden brauchen. Wird eine
feste Form nicht vorgeschrieben, so ist zu befiirchten, daB die Qualifikationen
unvollstindig oder orakelhaft dunkel werden.

Es ist gewiB nicht tiberfliissig, darauf hinzuweisen, da die Beférderungsfrage
nicht nur um des Betriebes willen sorgfiltigster Behandlung bedarf, sondern auch,
weil hieran Menschenschicksale hingen. Zur Organisation des Beférderungs-
wesens gehort in sehr groBen Betrieben ferner eine gewisse Normung des Auf-
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stiegs, die in Beférderungsplinen niedergelegt werden kann. Ein lehrreiches Bei-
spiel hierfiir findet sich in dem ,,Wegweiser durch die Polizei* .

So wertvoll die Selbstversorung eines Betriebes mit leitenden Personen ist,
eine Zufihrung frischen Blutes von aulen ist héchst erwiinscht, wenn nicht not-
wendig. Das gilt auch fir die éffentlichen Haushalte, unter denen ein gewisser
Austausch von Beamten stattfinden sollte. Dadurch wiirde zweifellos das Zu-
sammenarbeiten verbessert und der Diinkel gegeniiber anderen Verwaltungen,
von dem der Verfasser wiederholt unerfreuliche Beispiele erlebte, vermindert
werden.

Alle bisher behandelten Stellenbesetzungsmafnahmen miissen letzten Endes
von dem hochsten Leiter oder den héchsten Leitern ausgehen. Es ist nun noch
darzustellen, wie der hochste Leiter oder die héchsten Leiter selbst an ihren Platz
gelangen.

Bei den Unternehmungen sind Einzelunternehmen, Personengesellschaften
und Kapitalgesellschaften zu unterscheiden. Bei den Einzelunternehmungen und
Personengesellschaften werden der oder die ersten obersten Leiter die Griinder
sein. Die Leitungsschwierigkeiten pflegen nach deren Ausscheiden durch Tod,
Uberalterung und dgl. zu entstehen. Sie kénnen nur durch systematische Heran-
bildung geeigneter Personlichkeiten zur Nachfolge in der obersten Leitung be-
seitigt oder gemildert werden. Es ist nur zu bekannt, dafl dies oft tiberhaupt
nicht geschieht, oder daB sich unsachliche Momente (Verwandtschaft, Be-
ziehungen) so stark geltend machen, da3 nach Wegfall der Leiter kein geeigneter
Ersatz vorhanden ist. Der Organisierende, der wirklich Vertrauensmann eines
Unternehmens ist, mufl unter Anwendung allen Taktes, ohne den Erfolge nicht
zu erzielen sind, versuchen, zur Sicherung des Fortlebens des Unternehmens
auch iiber die derzeitigen Leiter hinaus beizutragen. Bei den Kapitalgesell-
schaften geben die gesetzlichen Bestimmungen und erginzend die Satzungen
Vorschriften fiir die Bestellung der willensbildenden und obersten willensvoll-
ziehenden Organe. Die wichtigste Aufgabe der Willensbildner ist die Bestellung
der obersten Willensvollzieher. Von gréBter Bedeutung ist, daB es so schnell wie
moglich an den Tag kommt, wenn bei dieser Bestellung Fehler vorgekommen
sind. Es sind daher z. B. die Bestimmungen der Notverordnung vom 19. Sep-
tember 1931 (RGBIL. I S. 493) iiber die Pflichtpriifung der Aktiengesellschaften
durchaus zu begriiien.

Das Problem, wie die oberste Leitung im Staate an ihren Platz gelangen soll,
ist so alt wie der Staat selbst und kann in seiner Bedeutung gar nicht iiberschéitzt
werden. Grundsidtzlich muB3 (vgl. S. 86) zwischen Fiihrersystem und Demo-
kratie, die in mannigfachen Schattierungen vorkommen, unterschieden werden.

Beim Fiihrersystem liegt die Staatsgewalt ganz oder doch sehr weitgehend
beim Fithrer. Die Regelung der Frage, wie der Fiihrer an seinen Platz gelangt,
muf} daher mit groBter Sorgfalt erfolgen. Die unbestritten groBten Erfahrungen
hat beziiglich des Fiihrersystems die katholische Kirche, deren Organisation zu
studieren fiir denjenigen, der in héherem Sinne organisieren will, daher unerlaf-
lich ist.

Die Bestimmungen iiber die Papstwahl bewirken nach menschlicher Voraus-
sicht mit groBter Sicherheit, daf3:

1. eine geeignete Personlichkeit zum Fiihrer bestellt wird,

2. die Wahl nicht aus formalen Mingeln angefochten werden kann,

3. wesentliche Schidigungen nicht eintreten kénnen, wenn die Wahl doch
einmal fehlgehen sollte.

1 Vgl.die Tafel: ,,Dienstlaufbahnen der Polizeibeamten‘ im Wegweiser durch die Polizei,
5. Aufl. 1931, R. v. Deckers Verlag. Berlin W 9.
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Zu 1. Es wihlt das Kardinalskollegium. Das Kardinalskollegium ist eine Elite.
Die Kardindle sind vom Papst ernannt, der aber nicht beliebig vielen seiner
Freunde den Kardinalshut verschaffen kann, da die Zahl der Kardinile be-
grenzt ist. Zu Kardinilen konnen nur Priester ernannt werden, also Personen,
die durch eine auf den geistlichen Stand zugeschnittene Ausbildung und Er-
ziehung hindurchgegangen sind. Der Aufstieg in der klerikalen Hierarchie ist
ein fortwihrender Siebungsproze. Die katholischen Priester sind ehelos,
also nicht den Einfliissen der Familie unterworfen. Personen, die Bluts-
verwandte im Kardinalskollegium haben, kénnen nicht ernannt werden, so dafl
also Familienkliquen nicht entstehen kénnen. Das Kardinalskollegium ist nur
durch eine wenngleich sehr hohe Stufe vom Papst entfernt. Seine Mitglieder
haben bereits soviel erreicht, daf etwaigen Machtgelisten schon weitgehend
Rechnung getragen ist. Der menschliche Mangel der Geldgier erscheint villig
ausgeschaltet. Alle diese Tatsachen biirgen bereits fiir eine weitgehende Ob-
jektivitdt. Es kommt hinzu, da8 Nichtitaliener nicht gewéihlt werden, und
dafl immer unter den Italienern sich Personlichkeiten befinden, die auch iiber
das Papstalter hinaus sind. So sind also geniigend v6llig uninteressierte
Mitglieder des Kollegiums vorhanden. Endlich muB eine Zweidrittelmajoritit
erreicht werden.

Gewdhlt wird nur ein Kardinal (seit Bonifaz IX., 1389), also eine Personlich-
keit hoheren Alters, die Erfahrung besitzt und sich ausgebraust hat. Es ist
-charakteristisch, daf} die katholische Kirche nicht auf dem Standpunkt steht,
dafB} Jugend fiir die hochste Fihrung erwiinscht ist. Es mag sein, daB sich
-auBerhalb des Kollegiums eine Personlichkeit befindet, diezum Papst geeigneter
ist als alle Mitglieder des Kollegiums, allein, wenn Nichtmitglieder gewihlt
wiirden!, so wiirde darin eine groBe Unsicherheit liegen, denn man kennt der-
artige Personlichkeiten doch nicht so genau wie die Kardinile. Bei einer auf
Jahrhunderte abgestellten Organisation kommt es aber nicht darauf an, daf
im einzelnen Falle die geeignetste, sondern dal} stets eine geeignete Person-
lichkeit gewdhlt wird. Seit Clemens VII. (1523) sind die Pipste Italiener. Da
die Mahrzahl der Kardinile in Italien, insbesondere in Rom wirkt, kennt man
die Ttaliener am besten. Es kommt hinzu, daf} es dulerst wichtig ist, daB der
Papst die Verhiltnisse des Landes, in dem er seinen Sitz hat, genau kennt.

Zu 2. Die Wahl ist durch genaueste Vorschriften bis in alle Einzelheiten hin-
ein geregelt. Die Gefahr von Kirchenspaltungen (Schismen) ist weitgehend
dadurch beseitigt, da Wahlanfechtung nicht méoglich ist, auch wenn z. B.
Simonie (Apostelgeschichte 8, 18) vorgekommen sein sollte.

Zu 3. Da der Gewihlte erst in héherem Alter zur Herrschaft gelangt, regiert er
viel kiirzere Zeit als weltliche Fiirsten. Die durchschnittliche Regierungszeit
der Pipste in den letzten 500 Jahren (von Martin V. 1417 bis Benedikt XV.
1922) war etwa 9,5 Jahre, wihrend z. B. die Brandenburgischen Kurfiirsten
bzw. PreuBischen Koénige (von Friedrich I. 1415 bis Wilhelm IT. 1918) im
Durchschnitt etwa 26,5 Jahre regierten.

Besteht iiber die einzuschlagende Kirchenpolitik im Kardinalskollegium im
wesentlichen Einmiitigkeit, so kann natiirlich die Wahl auf eine nicht tatkraf-
tige Personlichkeit fallen, so daB praktisch die Kardinile regieren. Da aber die
Kurie, bestehend aus den Kardinalskongregationen, den Gerichtshofen und den
kurialen Amtern eine sehr geschlossene ,,Biirokratie* darstellt, werden wesent-

1 Grundsdtzlich ist jeder mannliche Christ wihlbar, doch wird die Wahl eines Kardinals

als selbstverstindlich angesehen. Der Vordruck des Wahlzettels enthdlt die Worte ,,eligo
cardinalem*.
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liche Schiden hierdurch nicht eintreten. Sind die Ansichten iiber die not-
wendige Kirchenpolitik geteilt, so wird eine indifferente Personlichkeit gewdhlt
werden, danur einesolche eine Zweidrittelmehrheit der im Konklave anwesenden
Kardinile erhalten wird. Diese Losung braucht wiederum nicht im einzelnen
Falle die beste zu sein, wird aber im ganzen gesehen das Richtige treffen, da
die Meinungen eben noch nicht geklirt sind.

Erkrankt der Papst so schwer, daB er seine Aufgaben nicht erfiillen kann, so
leitet die Kurie die Kirche, ohne daB fiir diese wesentliche Gefahren entstehen
kénnen.

Bei aller Wiirdigung der groBen Machtfiille des Papstes muf3 doch betont
werden, daB der Katholizismus das Fiihrersystem sehr mafivoll anwendet. Tat-
sichlich ist der Papst aufs stirkste gebunden durch die Tradition und die fest-
gefiigte Hierarchie. Besonders zu beachten ist, daB nach katholischer Lehre die
Bischofe ihre Herrschgewalt nicht vom Papst ableiten, sondern daB auch sie als
Nachfolger der Apostel von Christus selbst eingesetzt sind.

In demokratisch organisierten Staaten miissen fiir den Gesamtstaat und die
Selbstverwaltungskérperschaften gesetzliche Bestimmungen {iber die Bestellung
der Willensbilder und obersten Willensvollzieher vorhanden sein. Es handelt
sich insbesondere um Bestimmungen iiber das aktive und passive Wahlrecht und
die Einsetzung und Abberufung der Regierung. Von einer genaueren Behandlung
der hier vorhandenen organisatorischen Moglichkeiten und ihrer Auswirkungen
sieht der Verfasser ab.

Beziiglich der Bestellung der obersten Leitung bei gréBeren privaten Haus-
halten verweist der Verfasser auf die beiden Beispiele Deutsches Rotes Kreuz
(Fiihrersystem) und Allgemeiner Deutscher Automobilklub (demokratisches
System).

B. Beispiele.

1. Export- und Importunternehmen.

Ein mit dem Auslande arbeitendes GroBhandelsunternehmen kann seine
Tatigkeit beschrinken auf:

a) Export oder Import oder internationalen Zwischenhandel,
b) bestimmte Lénder,

¢) bestimmte Waren,

d) Verkehr mit eigenen Niederlassungen.

Am lehrreichsten ist es, die Organisation fiir ein in keiner Hinsicht speziali-
siertes Unternehmen darzustellen, also fiir ein Geschéft, das Export, Import und
internationalen Zwischenhandel treibt, zahlreiche Linder bearbeitet, mit Waren
von mehreren Arten handelt und nicht nur mit eigenen Niederlassungen, sondern
auch mit verschiedenartigster Auslands- und Inlandskundschaft verkehrt. In
einem solchen Unternehmen kann z. B. die Aufgabengliederung der Abb. 58
zweckmiBig sein. Man erkennt, daf3 bei den unmittelbaren Aufgaben zunichst
das Getreidegeschift abgespalten ist. Es handelt sich hier um ein Geschéft, das
genaueste Warenkenntnis erfordert, bei dem ferner Import, Export und inter-
nationaler Zwischenhandel aufs engste zusammenhidngen und bei dem verschie-
dene Linder bearbeitet werden, also um ein Geschift im Geschift. Bei den iibri-
gen Waren wird in dem Beispiel zwischen Export und Import getrennt. Diese
Trennung ist notwendig, weil der Export nach Lindern weiter aufgeteilt werden
mufB. MiiBte der Import infolge seines Umfangs weiter aufgeteilt werden, so
wiirde nur eine Aufteilung nach Warenarten in Frage kommen. Es wére aber un-
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zweckméfig, Export und Import ungetrennt nach Lédndern aufzugliedern. Der
Import kann ndmlich nicht nach Lindern aufgeteilt werden, da, wenn z. B. Dirme
zu importieren sind, zu priifen ist, aus welchen Léndern jeweils die Dirme am
vorteilhaftesten bezogen werden. Dagegen ist fiir den Export die Aufteilung nach
Landern oder Lindergruppen notwendig, da hier die Kenntnis der Bediirfnisse,
wirtschaftlichen und politischen Verhiltnisse, Sprache und Wesensart der Be-
volkerung entscheidend ist. Die Bearbeitung. der Léndergruppe D ist nochmals
nach Warenarten aufgegliedert, da der Umfang der Arbeiten es erfordert. Zu der
Aufgabengliederung der mittelbaren Aufgaben eriibrigen sich weitere Bemer-
kungen.

— Getreide (Imp., Exp., Internat. Zwischenh.)
— Léndergruppe A
Unmittelb.
Aufgaben —  desgl. B
(eigentl. N
GroBhandel) — Export—b ——  desgl. C — Maschinen
u. Geréte
. —  desgl. D —c—
Ubrige
— Waren —a — - desgl. E — Sonstiges
— Import
— Buchhaltung
Mittelb. —— Spedition u. Versicherung
Aufgaben

— Fernsprecher, Ferndrucker, Briefein- u. ausgang

Abb. 58. Aufgabengliederung eines Export- und Importunternehmens, Die Buchstaben deuten die Gliederungs-
moglichkeiten 1t. Text an, z. B. ¢ nach bestimmten Waren.

Die Abteilungsbildung wiirde etwa wie folgt vor sich gehen:

Abt. 1 Getreide (Import, Export, internat. Zwischenhandel),
,, 2 Export, Landergruppe A,
,, 8 Bxport, Lindergruppe B,
,»» 4 Export, Lindergruppe C,
,» 8 Export, Lindergruppe D, Maschinen u. Gerite,
,» 6 Export, Lindergruppe D, sonstige Waren,
»» 1 Export, Lindergruppe E,
,» 8 Import,
,» 9 Buchhaltung,
,, 10 Spedition, Versicherung, Telephonzentrale, Ferndrucker, Briefstelle.

An der Spitze der Abteilungen stehen Prokuristen oder Handlungsbevoll-
michtigte. Die Leiter der Abteilungen 2, 3, 4, 6 u. 7 miissen Spezialisten fiir die
betr. Léindergruppe und fiir mehrere in diesen Léndergruppen besonders wich-
tige Warenarten sein. Der Leiter der Abt. 5 muB die Lindergruppe D genau
kennen und die entsprechenden technischen Kenntnisse besitzen. Der Leiter
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der Abt. 8 mufBl genauer Kenner der fiir das Unternehmen wichtigsten Import-
waren sein. Bei entsprechender Auswahl hat man auf diese Weise fiir jede wich-
tigere Warenart einen Spezialisten. Dieser Spezialist kann dann bei Entschei-
dungen der anderen Abteilungen mitwirken, wenn es sich um die Warenart han-
delt, in der er Sachkenner ist. So wirkt z. B. der Abteilungsleiter 5 stets mit, wenn
es sich in den Abteilungen 2, 3, 4 u. 7 um den Export von Maschinen und Geraten
handelt. In grundsitzlich derselben Weise muf auch bei der Auswahl des nach-
geordneten Personals vorgegangen werden (die Mitwirkung ist bei Aufstellung
der Unkosten fiir die einzelnen Abteilungen zu beriicksichtigen).

Die Zusammenfassung der Abteilungen durch die Leitung (OHG. mit mehreren
Teilhabern vorausgesetzt) erfolgt ausschlieBlich entsprechend den besonderen
Erfahrungen der Teilhaber.

2. Hypothekenbank.

Die Geschifte der Hypothekenbanken ergeben sich aus §5 des Hypotheken-
bankgesetzes vom 13. Juli 1899. Nachfolgend ist eine Hypothekenbank
zugrundegelegt, die nicht gemischten Geschéiftsbetrieb hat (Normalfall), so
daB nur folgende Geschifte vorkommen kénnen:

a) Ausleihung von Hypotheken und Ausgabe von Pfandbriefen,

b) Erwerb, VerduBerung und Beleihung von Hypotheken nach § 5, Abs. 1, Ziff. 1
des genannten Gesetzes,

¢) Gewshrung nicht-hypothekarischer Darlehen an Kommunen und Ausgabe
von Schuldverschreibungen nach §5, Abs. 1, Ziff. 2,

d) Gewidhrung von Darlehen an Kleinbahnen nach §5, Abs. 1, Ziff. 3,

e) Anlage verfiigharen Geldes nach §5, Abs. 2,

f) Erwerb von Grundstiicken nach §5, Abs. 3.

Von diesen Geschiiften ist a das weitaus wichtigste, so daB es zundchst allein ins.
Auge gefaBt werden soll. Es ergibt sich die Aufgabengliederung der Abb. 59.
Bei der Abteilungsbildung muB folgendes beachtet werden. Bei allen un-
mittelbaren Teilaufgaben kommt, wenn der Fall nicht normal liegt, eine Mit-
wirkung juristischer Art in Frage. Weiter ist bei den unmittelbaren Teilaufgaben.
und den meisten mittelbaren Teilaufgaben eine Revision erforderlich. Die Re-
visionsarbeiten werden zweckmiBig zentralisiert. Die Abteilungsbildung hingt
natiirlich von, der GréBe des Unternehmens ab. Es konnen z. B. folgende Ab-
teilungen notwendig sein:
Abt. 1 Hypothekenabt. A: Priifung des Darlehnsgesuchs. Abrechnung und An-
weisung zur Auszahlung fiir Bezirk A.

,, 2 Hypothekenabt. B: dasselbe fiir Bezirk B.

.» 3 Hypothekenabt. C: dasselbe fiir Bezirk C,

,, 4 Effektenabt.: Emission, laufender Ankauf und Verkauf von Pfand-
briefen,

,, . b Juristische Abteilung: juristische Mitwirkung,

,, 6 Buchhaltung: Geschéftsbuchhaltung, Zinszahlungskontrolle,

,» 7 Kasse: Hypothekenauszahlung, Zinsenempfang, Kuponseinlésung, Kas-
senfithrung als mittelbare Aufgabe, Abrechnung und Auszahlung der Ge-
hilter und Ldéhne,

,» 8 Kuponsabteilung: Pfandbrief- und Kuponskontrolle,

,, 9 Statistische Abteilung: statistische und Archivarbeiten,

,» 10 Biiroabteilung: Poststelle, Boten, Fernsprechzentrale, Schreibstuben,
Registratur, Einkauf, Hausverwaltung,

,» 11 Revision.
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Man erkennt, daB die Teilaufgabe Priiffung des Darlehnsgesuchs usw. mengen-
miBig in vorstehendem Beispiel auf drei Abteilungen aufgeteilt ist. Die Auf-
teilung nach geographischen Bezirken ist natiirlich einer Aufteilung etwa nach
den Anfangsbuchstaben der Antragsteller gegeniiber vorzuziehen, da auf diese
Weise ein Abteilungsleiter einen Bezirk genau kennenlernt und sich die Reise-
kosten verringern. In Abteilung 6 sind eine unmittelbare und eine mittelbare
Teilaufgabe zusammengefalt. In Abteilung 7 wird u. a. ein Teil der mittelbaren
Teilaufgabe Personalwesen erfiillt, wihrend die Behandlung der grundsétzlichen
Fragen des Personalwesens (Einstellung, Entlassung und Gehaltsfestsetzung) den
beiden Vorstandsmitgliedern vorbehalten ist.

— Priifung, Abrechnung, Anweisung zur
Auszahlung (1—3)

Ausleihung von _Arbeits- | Auszahlung (7)

[ Hypotheken abschn.
— Zingenempfang (7)
Unmittelb. — Zinszahlungskontrolle (6)
Aufgab
Hgaben — Emission (4)
— Laufender Ankauf u. Verkauf (4)
Aufgab its-
- P‘Eﬁa&beﬂ;rﬁ —t%?]%_ Pfandbriefkontrolle (8)
— Couponseinlésung (7)
— Couponskontrolle (8)
— Personalwesen (tw 7)
— Buchhaltung als mittelb. Aufgabe (6)
— Kassenfithrung als mittelb. Aufgabe (7)
Mittelb. L
Aufgaben ~T~ Statistik (9)

— Archivarbeiten (9)

. Schriftwechselwesen (10)

— Einkauf, Hausverwaltung (10)

Abb. 59. Aufgabengliederung einer Hypothekenbank. Die eingeklammerten Zahlen geben die Abteilungen an.

Den so gebildeten Abteilungen lassen sich nun die obigen Geschéfte b bis f
leicht iibertragen. Die Geschéfte b durchlaufen die Abteilungen wie die Ge-
schifte a (Abt. 1—3, 6, 7, Abt. 5 wirkt mit). Geschifte ¢ und d (d selten) bear-
beiten die Vorstandsmitglieder unter Mitwirkung insbesondere von Abt. 5. e wird
Abt. 4, £ Abt. 5 zugeteilt.

Der Arbeitsumfang der Abteilungen hiingt erheblich von der allgemeinen und
der fiir die Hypothekenbanken im besonderen geltenden Konjunktur ab. Eine
Verschlechterung der allgemeinen Wirtschaftslage steigert insbesondere die
Arbeit bei Abt. 6 (Zinsen kommen schlecht herein) und Abt. 5 (Klagen, Erwerb
von Grundstiicken zur Verhiitung von Verlusten). Der Umfang der Arbeiten in
den Abt. 1 bis 3 hingt von der Zahl und Art der bearbeiteten Félle ab. Abt. 4
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hat dauernd den Markt zu beobachten und danach Verkauf und Riickkauf der
Pfandbriefe vorzunehmen. In dieser Abteilung wird die Arbeit insbesondere bei
Vorbereitung und Durchfithrung einer Pfandbriefemission stark steigen. Dabei

Oberleiter, ist eine Hypothekenbank vorausge-
Abb.-Leiter A bzy, Sotzb, die ihre Pfandbriefe selbst
Zwischenleiter, begibt also -keine Pfandbriefbege-
Abt.-Leiter B, bung durch eine Zentralstelle).

. Abb. 60 zeigt beispielhaft die
Abteilungen. Arbeitsgliederung. Es sind sieben

rTéssn 4G T eI Abteilungsleiter B (gegebenenfalls
Abb. 60. Arbeitsgliederung Handlungsbevollmichtigte), sechs
einer Hypothekenbank. Abteilungsleiter A bzw. Zwischen-
leiter (gegebenenfalls Prokuristen) und zwei Oberleiter (Vorstandsmitglieder)
angenommen. Man erkennt, daf das erste Vorstandsmitglied die Hypothe-
kenabteilungen (1—3), die juristische Abteilung (5) und die Revision (11)
leitet. Das zweite Vorstandsmitglied leitet die Effektenabteilung (4), Buch-
haltung (6), Kasse (7), Kuponabteilung (8), Statistik (9) und Biiroabteilung (10).
Die Leitung der Revision ist dem ersten Vorstandsmitglied zugewiesen, da die
Revision insbesondere die dem zweiten Vorstandsmitglied zugeteilten Abteilungen
revidiert.

3. PreuBische Industrie- und Handelskammer?.

Dargestellt ist der Stand am 1. Dezember 1933. Es gilt das Preul. Ges. iiber
die Industrie- und Handelskammern vom 24. Februar 1870/19. August 1897
mit Anderungen, von denen die VO. vom 1. April 1924 besonders wichtig ist.

Die Leitung ist wie folgt aufgespalten:

5 Aufsicht* Minister f. Wirtschaft u. Arbeit,
Willensbildung Vollversammlung,
Willensvollziehung, Oberleitung Vorsitzender der Vollversammlung (und
Stellvertreter)
‘Willensvollziehung, Leitung (Ge- Syndikus (und Stellvertreter).
schéftsfithrung).

Uber den Charakter der ,,Aufsicht* (§43 des genannten Gesetzes) dullert sich
der Verfasser nicht.

Das Gesetz braucht den Ausdruck ,,Vollversammlung® nicht, es spricht nur
von der Industrie- und Handelskammer und ihren Mitgliedern, z. B. im § 23, tat-
séchlich ist die Vollversammlung die Industrie- und Handelskammer im eigent-
lichen Sinne. Damit die Willensbildung entsprechend der Aufgabe der Kammer,
,,die Gesamtinteressen der Handels- und Gewerbetreibenden ihres Bezirks wahr-
zunehmen® (§ 1), erfolgen kann, empfiehlt es sich, das Wahlverfahren zur Voll-
versammlung so auszubilden, daB die verschiedenen Bezirke und die verschie-
denen Gewerbe beriicksichtigt werden (Wahlbezirke, Wahlabteilungen). Das Ge-
setz erlaubt dies nach §10. Praktisch wird fast allenthalben so verfahren. Die
Vollversammlung erweist sich als schwerfilliger Willensbildner wegen ihrer Gréfe
(z. B. in Hannover 50 Mitglieder), und da die Mitglieder an verschiedenen Orten
wohnen. Es empfiehlt sich daher die Bildung von Ausschiissen, die die Beratung
und BeschluBfassung der Hauptversammlung vorbereiten. Das Gesetz erwihnt
Ausschiisse der Vollversammlung nicht, sie kénnen jedoch durch die Geschéfts-
ordnung nach §37 gebildet werden. Selbstindige Befugnisse stehen den Aus-

1 Vgl. Most, Selbstverwaltung der Wirtschaft in Industrie- und Handelskammern.
Jena 1927.
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schiissen, die von der Vollversammlung einzusetzen sind, nicht zu. Gilt dies schon
fiir Ausschiisse, die nur aus Kammermitgliedern bestehen, so gilt es erst recht
fiir erweiterte Ausschiisse, bei denen auch noch Personen, die nicht Kammermit-
glieder sind, hinzugezogen zu werden pflegen. Art und Zahl der Ausschiisse regeln
sich lediglich nach praktischen Bediirfnissen. Die Vollversammlung bedarf eines
Versammlungsleiters (§ 32), dieser ist zugleich oberster Willensvollzieher (§ 35,
Abs. 2 u. 3).

Die Aufgabengliederung bei der Geschiftsabwicklung ergibt sich aus folgendem.
§1 des obengenannten Gesetzes umreiBt die Aufgaben allgemein, die §§ 38ff.
geben einige speziellere Aufgaben an. Weitere Aufgaben folgen aus einer groBeren
Zahl von Landes- und Reichsgesetzen, insbesondere sehen viele Reichsgesetze,
die wirtschaftliche Belange berithren, die Mitwirkung der Kammern in irgend
einer Form vor. Als Aufgabengliederungsprinzipien kommen fiir die unmittel-
baren Aufgaben die folgenden in Betracht:

1. Gliederung nach betroffenen Gewerbezweigen, also Industrie, GroBhandel,
Einzelhandel, Banken usw.,

2. Gliederung nach Anforderungen an die wissenschaftliche Ausbildung der
Bearbeiter und zwar in Volkswirtschaftslehre, Betriebswirtschaftslehre und
Rechtswissenschaft.

Die Anwendung des Prinzips 1 ist nur in der Weise moglich, daB man wie
folgt gliedert: .

Teilaufgaben, die bestimmte Gewerbezweige betreffen,

die Industrie betreffend,

den GroBhandel betreffend,

den Kinzelhandel betreffend usw.

Teilaufgaben, die nicht bestimmte Gewerbezweige betreffen.

Ahnlich ist auch das Prinzip 2 nur anwendbar, indem man in nachfolgender
Weise gliedert:

Teilaufgaben, die mit Hilfe bestimmter Wissenschaften zu 16sen sind,

Teilaufgaben vorwiegend volkswirtschaftlicher Art,

Teilaufgaben vorwiegend betriebswirtschaftlicher Art,

Teilaufgaben vorwiegend juristischer Art,

Teilaufgaben, die ohne Hilfe bestimmter Wissenschaften zu lésen sind.

Nach Prinzip 1 wiirde sich etwa folgende Aufgabengliederung ergeben:
Teilaufgaben, die bestimmte Gewerbezweige betreffen

Industrie und GroB8handel,

Auflenhandel und Zslle,
Ausstellungs- und Messewesen,

Einzelhandel,

unlauterer Wettbewerb, Ausverkiufe usw.

Banken, Borsen, Versicherungsunternehmungen,

Zinsgestaltung, Wechselfragen, Depot- und Depositengeschifte usw.

Teilaufgaben, die nicht bestimmte Gewerbezweige betreffen,
Verkehr,

Sozialpolitik und Arbeitsrecht,

Steuer- und Finanzwesen,

Unterricht und Bildungswesen,

Wirtschafts- und Firmenkunde zur Erteilung von Gutachten iiber Handels-
briauche usw.,

Sonstige Fragen volkswirtschaftlicher Art,

Sonstige Fragen betriebswirtschaftlicher Art,

Sonstige Fragen juristischer Art.

Hennig, Organisationslehre. 8



114 Arbeitsgliederung.

Man erkennt, daB ein Aufgabenrest der Teilaufgaben, die nicht bestimmte Ge-
werbezweige betreffen, nach Wissenschaften gegliedert ist.

Mittl.

Wissenschaftl. Krafte B
eamter

Sonstige

. Registra-| Schreib-
Volkswirt| DetHebs- |y ep turvor- | stuben-
b steher |vorsteher

v B J M R S

Teilaufgaben

AuBenhandelund Zolle . . <
Ausstellungs- u. Messewes. {
Sonstige volkswirtschaftl.
Fragen . . . . ... <
Zinsgestaltg., Wechsel usw.
Steuer- und Finanzwesen .
Sonstige  betriebswirt-
schaftliche Fragen. . .
Unlauterer Wetthewerb,
Ausverkdufe . . . . .
Sozialpol. u. Arbeitsrecht
Sonstige jurist. Fragen . .
Verkehr . . . . . . .. <
Unterricht u. Bildungswes. <
Wirtschafts- u. Firmenkde. <
Allg. Kammerverwaltung <
Buchhaltung u. Kassenfiih-
rang . . .- . . - .
Registratur u. Expedition. 4
Biichereiwesen . . . . . %
Maschinenschreiben und
Vervielfaltigen . . . . %

Abb. 61. Arbeitsgliederung letzter Arbeitsbereiche einer Industrie- und Handelskammer.
{ bewirken > mitwirken:

NN

AN

Eine Gliederung nach Prinzip 2 wiirde folgendes Ergebnis haben:
Teilaufgaben, die mit Hilfe bestimmter Wissenschaften zu losen sind,
Teilaufgaben vorwiegend volkswirtschaftlicher Art,
AuBenhandel und Zolle,
Ausstellungs- und Messewesen,
Sonstige Fragen,
Teilaufgaben vorwiegend betriebswirtschaftlicher Art,
Zinsgestaltung, Wechselfragen, Depot- und Depositengeschifte usw.
Steuer- und Finanzwesen,
Sonstige Fragen.
Teilaufgaben vorwiegend juristischer Art,
unlauterer Wettbewerb, Ausverkiufe usw.,
Sozialpolitik und Arbeitsrecht,
Sonstige Fragen.
Teilaufgaben, die ohne Hilfe bestimmter Wissenschaften zu losen sind,
Verkehr,
Unterricht und Bildungswesen,
Wirtschafts- und Firmenkunde.
Die Richtigkeit der Zuteilung der Unteraufgaben zu den drei Wissenschaften
kann natiirlich angezweifelt werden. Der Verfasser hat sie nach sorgfiltigen Er-
kundigungen vorgenommen. Es muf beachtet werden, dafl es nich darauf an-
kommt, welche Wissenschaften an sich in erster Linie zur Losung der einzelnen
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Teilaufgaben berufen sind, sondern welche Wissenschaften die gerade bei den
Kammern im Zusammenhang mit den Teilaufgaben auftauchenden Fragen be-
handeln. Die Probleme der Sozialpolitik z. B. sind natiirlich auch volkswirt-
schaftlicher Art, im wesentlichen diirfte es sich aber bei den Kammern um ju-
ristische Fragen aus dem Arbeitsrecht handeln. Die Gliederung nach Prinzip 2
ist derjenigen nach Prinzip 1 gegeniiber vorzuziehen, da sie weniger Teilaufgaben
enthilt, die sich nicht dem eigentlichen Gliederungsprinzip einfiigen.

Die Aufgliederung der mittelbaren Aufgaben folgt aus nachstehendem Schema:
mittelbare Aufgaben,
allgemeine Kammerverwaltung: Wahlen, Beitrige, Sitzungen, Verbindung
zu anderen Korperschaften und zur Presse, Personalwesen usw.,
Buchhaltung und Kassenfiihrung,

Registratur und Erledigung des Brief-Ein- und Ausganges,
Biichereiwesen,

Maschinenschreiben und Vervielfiltigen.

Die Arbeitsgliederung héingt natiirlich von der GréfSe der Kammer und im
besonderen von der Bedeutung und Pflege der einzelnen Teilaufgaben wie auch
von den persdnlichen Eigenschaften der wissenschaftlichen Kréafte ab. Man er-

kennt jedenfalls, daB eine Kammer, die nicht wenigstens drei wissenschaftlich
gebildete Persénlichkeiten anstellen kann

(Volkswirt, Betriebswirt, Jurist), ihre Auf-
gaben einwandfrei nicht erfiillen kann, da

J
eine wirkliche Beherrschung zweier der
drei genannten Wissenschaften von einer
Personnicht verlangt werden kann. Abb. 61
zeigt ein Beispiel einer Arbeitsgliederung '
letzter Arbeitsbereiche, die so vorgenom- | ‘
men, W"U.l‘de, daB zunichst jeder der drei Abb. 62. Arbeitsgliederung einer Industrie-
. . . . . und Handelskammer.
wissenschaftlichen Krifte die nach Prin- g Kleinere, b groBere Type,

zip 2 aufgegliederten Teilaufgaben zuge- ipersiinliche und dienstliche Unterstellung,
wiesen wurden. Der Syndikus — es wird ! gienstliche Unterstellung.

angenommen, daf3 er Volkswirt ist —iiber- '

nimmt noch die allgemeine Kammerverwaltung. Ist er auf diese Weise voll be-
lastet, so miissen die restlichen unmittelbaren Teilaufgaben dem Betriebswirt
und Juristen zugewiesen werden usw. Von einer Darstellung der Mitwirkung ist
bei den wissenschaftlichen Kriften wegen ihrer geringen Zahl, die bei richtiger
Leitung von selbst ein gutes Zusammenwirken ergibt, abgesehen worden. Ledig-
lich die Mitwirkung des mittleren Beamten bei der Kammerverwaltung wurde
angedeutet. Die gesamte Arbeitsgliederung ergibt sich aus Abb. 62a (Abkiir-
zungen wie bei Abb. 61). Soweit M bei der Kammerverwaltung mitwirkt,
untersteht er V, sonst B. Die Arbeitsgliederung einer gréBeren Kammertype
zeigt Abb. 62b, hier hat jede wissenschaftliche Kraft noch einen mittleren
Beamten zur Unterstiitzung erhalten (My, Mp, My). In beschreibender Form
wiirde der ,,Geschiftsverteilungsplan® fiir Abb. 62a wie folgt aussehen:

V leitet Arbeitsbereiche von B, I u. M, soweit Kammerverwaltung
bearbeitet AuBenhandel und Zélle,
' Ausstellungs- und Messéwesen,
’ sonstige volkswirtschaftliche Fragen
', allgemeine Kammerverwaltung;
B leitet Arbeitsbereich von M ohne Kammerverwaltung,

8*
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bearbeitet Zinsgestaltung usw.,
) Steuer- und Finanzwesen,
, sonstige betriebswirtschaftliche Fragen,
, Verkehr,
. Unterricht und Bildungswesen;
I bearbeitet unlauteren Wettbewerb usw.,
. Sozialpolitik und Arbeitsrecht,
. sonstige juristische Fragen,
) Wirtschafts- und Firmenkunde;
M leitet Arbeitsbereich von R und S,
bearbeitet Buchhaltung und Kasse,
mithearbeitet Allgemeine Kammerverwaltung.

4. PreuBische Oberrechnungskammer, Potsdam.

Geschichtel. 1714 begriindete Friedrich Wilhelm I., ,,Preuflens groBter
innerer Koénig®, die General-Rechenkammer als nur dem Kdonig verantwortliche,
kollegiale Behorde mit von Creutz als Priasidenten. Die Verwaltung der preuli-
schen Finanzen war damals zwischen dem General-Kriegskommissariat und dem
General-Finanzdirektorium geteilt. Da sich beide Behorden heftig bekdmpften,
hob der Konig, den es reute, ,,mit all das Schreiber-Krop sanft umgegangen‘* zu
sein, 1723 beide Behorden auf und iibertrug ihre Aufgaben einer einzigen Ober-
behorde, ndmlich dem ,,General-Ober-Finanz- Kriegs- und Doménen-Direktorium*,
kurz Generaldirectorium genannt. Die General-Rechenkammer, die die besten
Krifte an das Generaldirectorium hatte abgeben miissen, wurde zur ,,Ober-
Kriegs- und Doménen-Rechenkammer und dem Generaldirectorium unterstellt.
Damit verlor sie die Stellung einer Immediatbehérde und wurde zu einer Kal-
kulatur des Generaldirectoriums.

Friedrich der GroBe, der die Bedeutung des Staatsrechnungswesens durchaus
erkannte (,,das Wohl des Staates erfordert, daB ich die Rechnungen nachsehe,
und in diesem Fall darf keine Miihe mich verdrieien®), hob die Stellung der Be-
hoérde. Auflerlich kam dies dadurch zum Ausdruck, daf der erste Direktor wieder
den Préasidententitel erhielt und erméchtigt wurde, die sein Ressort betreffenden
Angelegenheiten im Generaldirectorium persénlich zu vertreten. Insbesondere
aber sorgte der Konig dafiir, dal die Behorde nicht dadurch lahmgelegt wurde,
daB unfihige oder unkundige Beamte hineinkamen. Als der Minister von Boden
1747 vorschlug, den Kriegsrat Beichow zur Oberrechenkammer zu versetzen, da
er nicht mehr in der Lage sei, seine ,,Function recht wahrzunehmen und solche
mit gehoriger Promptitiide zu expedieren’, lie ihm der Kénig antworten, ,,daf3
dieses seine Idee nicht wire, ohnvermogende Leute in die Rechenkammer zu
setzen. Wenn der p. Beichow nichts niitze wire, so miiite er weggeschaffet
werden, aber in der Rechenkammer miiBte er Leute haben, die recht geschickt
wéren und die arbeiten konnten®. Als es sich um die Anstellung des Oberauditors
Klass handelte, schrieb er eigenhindig an den Rand des Berichts:

,, 1. ist er ehrlich,

2. verstehet er Rechnungs-Sachen,
3. ist er fleisich ?
ein juriste ist kein Rechenmeister.

1 Vgl. v. Ditfurth : Zur Geschichte der Koniglich Preufischen Oberrechnungskammer.
Berlin 1909. — Hertel: Die Preulische Oberrechnungskammer, ihre Geschichte, Einrich-
tung und Befugnisse. Berlin 1884. — Haase: Errichtung und erste Instruktion der Preu-
Bischen Oberrechnungskammer, Finanzarchiv 39. Jahrg. Stuttgart 1922.
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Unter Friedrich Wilhelm II. wurde der Prisident von Kummer 1786 beauf-
tragt, eine neue Instruktion auszuarbeiten. In diese fiigte der Konig die
Bestimmung ein, daf die Mitglieder des Kollegiums nicht mehr durch Vermitte-
lung des Generaldirectoriums, sondern vom Prasidenten der Behérde dem Konig
vorzuschlagen seien. Das Generaldirectorium schmuggelte 1787 in §11 einer
,,Naheren Anweisung zur gemeinschaftlichen Geschifts-Verwaltung fiir das
Generaldirectorium® eine Bestimmung hinein, wonach Vorschlige wegen Be-
setzung freigewordener Stellen in der Ober-Rechenkammer dem Generaldirec-
torium einzureichen seien. Der Konig hatte bei Erlaf dieser Anweisung den harm-
los klingenden Passus tibersehen. Von Kummer berichtete sofort an den Konig,
der an das Generaldirectorium eine Kabinettsorder vom 1. Januar 1788 sandte,
in der es heilt: ,,Se. K. M. vermercken diese Abdnderung sehr ungnidig und
wollen, dafl dem vortragenden Finanz-Rath wegen seiner Unachtsamkeit auf
obiges Marginale ein derber Verweis gegeben werde®. Als von Kummer 1790 zu-
gleich zum Direktor des Kriegskommissariats ernannt wurde, hatte er erhebliche
Befiirchtungen, daB wahrend seiner Abwesenheit die Behorde in eine gréBere
Abhingigkeit vom Generaldirectorium geriete, erhielt jedoch vom Konig die
ausdriickliche Zusicherung, daB alles beim alten bleiben solle. Die bedeutungs-
vollste Tat Friedrich Wilhelms IT. beziiglich der Ober-Rechenkammer war die
Verordnung vom 4. November 1796, die unter dem Einflu des Ministers von Wéll-
ner zustande kam. In dieser, die an den Préisidenten von Schultze gerichtet war,
heif3t es am SchluB: ,,Zu dem Ende sollt Thr als Chef der Ober-Rechenkammer
mit derselben von nun an unmittelbar unter mir stehen und schlechterdings
keiner Verfiigung, die nicht von mir unmittelbar an Euch gelangt, Folge leisten
diirfen. Auch setze ich hiermit fest, daBl alles, was IThr an irgend eine Behérde
erlassen werdet, ebenso angesehen und respektiret werden soll, als wenn die Aus-
fertigung vom General-Directorio oder einem andern Departement unterschrieben
worden“. Aus welchen Motiven von Wéllner gehandelt hat, wird kaum véllig
aufzuklaren sein. Sein Charakterbild schwankt, Friedrich der GroBe nennt ihn
einen ,,betriegerischen, intriganten Pfaffen“. Wahrscheinlich haben ihn nicht
ausschlieflich sachliche Erwigungen geleitet, sondern auch der Wunsch, dem
Generaldirectorium einen Pfahl ins Fleisch zu setzen. Jedenfalls stand die Be-
hérde beim Tode Friedrich Wilhelms IT. so unabhingig und einfluBreich da, wie
bei ihrer Begriindung.

Unter Friedrich Wilhelm III. hatte der Zusammenbruch des preuBischen
Staates, demzufolge die Beamten vielfach nicht besoldet werden konnten, auch
einen Niedergang der Behérde zur Folge. Als eine Reorganisation vorgenommen
wurde, erging 1810 eine Kabinettsorder, laut deren die nunmehr ,,Ober-Rechnungs-
kammer® genannte Behérde dem gesamten Staatsministerium unterstellt wurde.
Der in demselben Jahr zum Staatskanzler und Prasident des Gesamtministeriums
ernannte Freiherr von Hardenberg hatte in seinem ,,vornehmen Dilettantismus®
wenig fiir die Behorde iibrig. FEr erkundigte sich bei dem Provinzialminister fiir
Schlesien, Gafen von Hoym, wie man unerwiinschte Erérterungen mit der Re-
visionsbehorde vermeiden kénne. Hoym teilte ihm z. B. mit, daB er die Vor-
schrift der ORK-Instruktion, wonach jede nicht etatsmiBige Ausgabe iiber
100 Taler der kéniglichen Genehmigung bediirfe, dadurch umgehe, daB er eine
von ihm bewilligte Gehaltszulage von mehr als 100 Talern in eigentliches Gehalt
und fixierte Didten zerlege, was jedoch Hardenberg , einigermaBen im Stillen
zu gebrauchen wissen moge.

Im Jahre 1817 wurde aus dem Gedanken heraus, daB zwei Kontrollen besser
seien als eine, eine zweite Kontrollbehtérde, nimlich die ,,Generalkontrolle der
Finanzen“ als Konkurrenzbehérde gegeniiber der ORK begriindet. Nachdem
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sich diese Behorde in Reibungen mit der ORK erschopft hatte, wurde sie 1826
aufgelost.

Nach Hardenbergs Tod (1822) kam unter dem Prisidenten von Ladenburg die
Instruktion vom 18. Dezember 1824 zustande, ein Muster einer klaren Geschifts-
anweisung *. In § 50 heiBt es: ,,Die ORK ist ein selbstdndiges, nur uns Allerhéchst-
selbst untergeordnetes Kollegium*. Freilich wurde auf Veranlassung von von La-
denburg 1831 die kollegiale Leitung durch eine biirokratische ersetzt. Jedoch
haben Ladenburgs Nachfolger von ihrer Macht teils sehr wenig, teils iiberhaupt
nicht Gebrauch gemacht. Erst 1873 wurde die kollegiale Geschéftsfiihrung wieder
eingefiihrt.

Mit dem Beginn des Verfassungslebens in PreuBen unter Koénig Friedrich
Wilhelm IV. (octroyierte Verfassung von 1848) beginnt auch die Einschaltung
der ORK in die parlamentarische Kontrolle. In Art. 104 der Verfassung von
1850 heiBt es: ,,Die Rechnungen iiber den Staatshaushalt werden von der ORK
gepriift und festgestellt. Die allgemeine Rechnung iiber den Staatshaushalt jeden
Jahres einschl. einer Ubersicht der Staatsschulden wird mit den Bemerkungen
der ORK zur Entlastung der Staatsregierung den Kammern vorgelegt. Ein
besonderes Gesetz wird die Einrichtung und die Befugnisse der ORK bestimmen.
Da in dieser Bestimmung nicht gesagt war, welcher Art die ,,Bemerkungen‘ sein
sollten, enthielt sich die ORK jeder Bemerkungen, was der Landtag als Pflicht-
verletzung ansah. Erst im Jahre 1862 versah Konig Wilhelm I. durch allerhgch-
sten Erlafl die ORK mit spezieller Anweisung iiber den ihren Bemerkungen fiir
den Landtag zu gebenden Inhalt. Durch diese Anweisung wurden alle wichtigen
Feststellungen der Behorde von einer Mitteilung an den Landtag ausgeschlossen.
So wurde immer lauter die Forderung nach dem in der Verfassung vorbehaltenen
Gesetz iiber die ORK erhoben. Endlich kam das ,,Gesetz betr. die Einrichtung
und die Befugnisse der ORK* vom 27. Marz 1872 zustande, in dessen §§ 18 und 19
das Verhiltnis zur Landesvertretung geregelt wurde. Die Bestimmungen dieses
Gesetzes wurden spéter erginzt durch das Gesetz vom 22. Mirz 1912, das eine
erleichterte Abwicklung minder wichtiger Geschéfte ermoglichte. Die alte ORK-
Instruktion von 1824 wurde nicht aufgehoben, blieb jedoch nur noch soweit in
Giiltigkeit, als nicht an ihrer Stelle das ,,Regulativ iiber den Geschiftsgang bei
der ORK* vom 22. September 1873 nebst Nachtriigen trat und nicht Kassen- und
Rechnungsordnungen Ab#nderungen brachten. Von grofer Bedeutung fiir die
Arbeit der ORK wurde noch das Gesetz betr. den Staatshaushalt vom 11. Mai
1898.

Sodann trat in der gesetzgeberischen Tétigkeit eine lingere Pause ein, wihrend
deren sich die Verwaltungspraxis den Bediirfnissen der Zeit anzupassen suchte.
Von Bedeutung war ein BeschluB des PreuBischen Landtages vom 13. Juni 1922,
durch den das Staatsministerium ersucht wurde, erstmalig fiir das Rechnungsjahr
1919 gleichzeitig mit den Bemerkungen der ORK dem Landtag eine Denkschrift
der ORK vorzulegen, in der insbesondere auch bedeutende Verstofie gegen die
sparsame und wirtschaftliche Verwendung der Staatsgelder mitzuteilen waren.

Um die ORK zu entlasten, und die Revision zu beschleunigen, wurden bei
allen PreuBischen Regierungen Rechnungsdmter eingerichtet, die eine Vorprii-
fung vorzunehmen haben (Geschiftsanweisung vom 19. Juni 1929).

Ein neuer Abschnitt in der Geschichte der ORK hat mit dem Gesetz iiber die
Staatshaushaltsordnung vom 15. Dezember 1933 begonnen, durch das die Reichs-
haushaltsordnung vom 31. Dezember 1922 mit Anderungen vom 14. April 1930

1 Abgedruckt in den Bestimmungen iiber das Rechnungswesen in Preufien und in dem
Deutschen Reich. Potsdam 1914. Druck von Edmund Stein.
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und 13. Dezember 1933 unter ge-
ringen Abweichungen tibernommen
wurde. Die Priifung erfolgt nun-
mehr in einem hd&chstrichterlichen
Verfahren.

Die Geschichte der ORK ist um
deswillen fiir den Organisierenden
lehrreich, weil sie zeigt, wie wieder-
holt versucht wurde, die Fundamente
erfolgreicher Arbeit der Behorde,
nédmlich die Unabhingigkeit und die
mit Riicksicht auf Unparteilichkeit
notwendige kollegiale Arbeitsabwick-
lung anzutasten. Gelang das nicht,
so bemiihte man sich, die Behorde
auszuhohlen, indem man unfihige
und des Rechnungswesens unkundige
Beamte hineinzubringen versuchte.
Auch wiirde es mdoglich sein, die
Behérde dadurch lahmzulegen, daB
man sie unter dem Vorgeben, gerade
bei ihr miisse besondere Sparsam-
keit herrschen, soweit abbaut, daf3
sie ihre Aufgaben nicht erfiillen
kann.

Arbeitsgliederung. Die Auf-
gabengliederung ergibt sich fiir die
unmittelbarenAufgaben aus Abb.63a.
Auf die mittelbaren Aufgaben wird
nicht eingegangen. Die Begutach-
tung nach §100 Abs.2 RHO ist von
der Begutachtung nach § 101 RHO
zu trennen. Jenesteht im unmittel-
baren Zusammenhang mit der Teil-
aufgabe Revision (vor dem ErlaB
von Bestimmungen zur Durchfiih-
rung der Reichshaushaltsordnung
und von hierzu erlassenen allge-
meinen Dienstanweisungen ist die
ORK gutachtlich zu héren), diese
nur im losen Zusammenhang (gut-
achtliche AuBerung iiber die Fragen,
deren Beantwortung fiir die Be-
wirtschaftung der Haushaltsmittel
durch die Behorden von Bedeutung
ist). Die Teilaufgabe ,,Sonstiges
umfaft z. B. die Vereinbarung von
Richtlinien, nach denen sachverstéin-
dige Priifer Unternehmen mit eigener
Rechtspersonlichkeit zu priifen ha-
ben, mit dem zustéindigen preuBi-
schen Minister (§110a, Abs. 2 RHO).
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— Sonstiges

Unmittelb. Artd.
Arb.

Aufg.

Abb. 63a. Aufgabengliederung der PreuBischen Oberrechnungskammer.
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Alle genannten unmittelbaren Teilaufgaben stehen insofern in einem inneren Zu-
sammenhang, als die Begutachtungen und die Erfiillung der sonstigen Teil-
aufgaben nur auf Grund der Revision moglich sind.

Die Teilaufgabe Priifung umfaBt die Durcharbeitung der Belege und Biicher,
sowie die Aufstellung von ,,Erinnerungen (§ 103 RHO) und ,,Bemerkungen‘
(§ 107 RHO). Bei der Aufgliederung der Priifung der kameralistisch gefiihrten
Abrechnungen kommen in Frage die Gliederung nach dem Objekt, also nach den
einzelnen Haushalten und die Gliederung nach der Art der Arbeit, also nach den
einzelnen Ausgaben- und Einnahmengruppen, die besondere Kenntnisse zur Be-
urteilung von etatsrechtlicher Richtigkeit und Wirtschaftlichkeit erfordern. Die
Gliederung nach der Art der Arbeit hat natiirlich rein technisch zur Voraussetzung,
daf3 die Biicher nach den entsprechenden Ausgaben- und Einnahmegruppen ge-
trennt gefithrt werden, da andernfalls bei der Priifung die Biicher von Hand zu
Hand gehen miiten. Die ORK hat beide Gliederungsprinzipien angewandt, in-
dem zundchst aus allen Einzelhaushalten die Kapitel, die die Ruhegehalter,
Witwen- und Waisengelder, Wartegelder usw. betreffen, herausgezogen werden,
im iibrigen aber die Haushalte in sich geschlossen verbleiben. Durch Herausnahme
der Kapitel iiber Ruhegehélter usw. ist fiir dieses infolge zahlreicher Sonder-
bestimmungen héchst komplizierte Gebiet eine Bearbeitung durch besondere
Spezialisten moglich, andererseits wird aber hierdurch die Geschlossenheit der
Haushalte nicht beriihrt, die erhalten bleiben muB, damit der besonders fiir die
Beurteilung der Gesamtwirtschaftlichkeit notige Uberblick nicht verlorengeht.

nach § 126b ent-
scheidender Senat
Min.-Rat Name [ Director Name Nr.

Teilaufgaben Nach § 126a regelméBig entscheidend
im einzelnen

1
Ruhegehalter usw. !
H. d. Doménenverw. J

Abb. 63 b. Arbeitsgliederung fiir die Teilaufgabe. Priifen bei der PreuBischen
Oberrechnungskammer,

Die Arbeitsgliederung zeigt die Rangstufen Prisident, Direktor, Ministerial-
rat, Revisor.

Bei der Teilaufgabe Priifen entscheiden
ein Ministerialrat und ein Direktor gemeinsam oder
ein Ministerialrat, ein Direktor und der Prisident gemeinsam oder
ein Senat durch Mehrheitsbeschluf3 oder
der GroBle Senat durch MehrheitsbeschluB
je nach der der Sache beigemessenen Bedeutung entspr. § 126a — 126¢ RHO
(vgl. Abb. 63b). Der Grole Senat fungiert ferner nach § 126e, Abs. 3 RHO
beim Beanstandungsverfahren als zweite Instanz. Man erkennt, daB das Kol-
legialitétsprinzip streng durchgefiihrt ist. Die Unabhingigkeit der Priifung ist
dadurch gewahrt, daB} die Entscheidungen, wie bereits erwihnt, hochstrichterlicher
Art sind ; die priifenden héheren Beamten sind nach § 121 RHO unabhiingig und
nur dem Gesetz unterworfen.

Die Aufstellung des Berichts nach §109 und die Begutachtung nach §100
Abs. 2 werden zumeist dem GroBen Senat zufallen.

Die Erfiillung der mittelbaren Aufgaben sowie der unmittelbaren Teilaufgaben
Begutachtung nach § 101, Sonstiges und Aufstellung der Denkschrift nach § 107,
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Abs. 6 (vgl. Abb. 63a) ist die Sache des Présidenten, der durch eine Prisidial-
abteilung unterstiitzt wird.

b. Zentrale eines Unternehmens fiir Fabrikation von Zigarren und
Einzelhandel von Zigarren, Zigaretten und Rauchtabak.

Die Organisation der Zentrale hiingt davon ab, ob die Fabrikation im wesent-
lichen in einem Werk erfolgt oder in einer gréBeren Zahl kleinerer Werke. Es
soll nur der letztere Fall behandelt werden; die Organisation fiir den ersten Fall,
die einfacher ist, mag der Leser selbst entwerfen.

— Rohtabak
I— Verpackungsmaterial
Art der .
— i — == | Zigaretten
Einkauf Arboit g
— Rauchtabak
— Sonstiges
Unmittelbare %
Aufgaben ol — Fertigung Art der [ Tlanung
von Zigarren — Arbeit | Abhwicklu ng
— Verk. GroBhandel
Art der . «
— Verkauf — | Verk. Eigene Liden
Arb.
— Verk. Depots
— Werbung
— Haupterfolgsrechnung
— Hauptselbstkosten-
rechnung
— Fabriken
Art d. .
— Buchhaltung — Eigene Liden
Arb.

— Debitoren
— Kreditoren
— Vertreter

— Kasse

Mittelbare Art der . .
Aufgaben Arbeit | Finanzierung

— Steuerwesen

— Personalwesen

— Schriftwechselwesen

Abb. 64. Aufgabengliederung eines Unternehmens fiir Fabrikation von Zigarren und Einzelhandel von Zigarren,
Zigaretten und Rauchtabak.

. Die Aufgabengliederung des Betriebssystems zeigt Abb.64. Die Arbeits-
gliederung des Betriebssystems ergibt sich aus Abb. 65. Mit den Inhabern der
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Depots, die rechtlich selbstindige Kaufleute sind, sind Vertrige abgeschlossen,
nach denen Waren nur von der Zentrale bezogen werden diirfen.

Die Funktionen der Zentrale sind in bezug auf gewisse Teilaufgaben ausfithren-
der oder wesentlich ausfithrender Art (4), in bezug auf andere Teilaufgaben leiten-
der oder wesentlich leitender Art (L). Der Einkauf sei scharfstens zentralisiert, so
daB die Fabriken und Lidennur geringfiigige Kleinigkeiten einkaufen, der Zentrale
erwichst also hier ausfithrende Arbeit (4). Die Fertigungsplanung empfingt die Be-
stellungen vom GroB8handel, den eigenen Laden und den Depots (in beiden Fallen
Prufung auf ZweckmiBigkeit). Darauthin wird dasFertigungsprogramm insgesamt
und fiir die einzelnen Fabriken aufgestellt und mit Anweisungen, fiir den Versand
diesen iibergeben. Die Einhaltung des Fertigungs- und Versandprogramms wird
iiberwacht. Es handelt sich hier im wesentlichen um ausfiihrende Arbeit. Die Ab-
wicklung der Fertigung ist Sache der Fabriken (fiir die Zentrale also L). Den Ver-
kauf im GroBhandel fiihrt die Zentrale aus (4). Beim Verkauf durch Liden und
Depots hat die Zentrale leitende Funktion (). In der Werbung ist die Zentrale
leitend tétig durch Normgebung und Uberwachung der Werbung der eigenen

Laden und Depots ferner ausfuhrend indem
sie selbst wirbt. Die mittelbaren Teﬂauf—

gaben werden im wesentlichen ausfithrend

bewirkt.

lfw/'/%ml & e ‘Depofs l Man gelangt zu einer geeigneten Arbeits-
boitealin I gliederung fiir dieZentrale, wenn man beriick-

m . . . . .
Abb. 65. Arbeitsgliedorung im Betriebssystem i} ti0t  daB vier groBe Arbeitsbereiche vor-

handen sind: Einkauf, Fertigung von Zi-
garren, Verkauf und Verwaltung. Teilt man den Einkauf von Rohtabak, Ver-
packungsmaterial und sonstigem der Fertigung und den Einkauf von Zi-
garetten und Rauchtabak dem Verkauf zu, so ergeben sich drei Hauptarbeits-
bereiche. Weiter soll auf die Arbeitsgliederung der Zentrale nicht eingegangen
werden.

Zur Frage der Einrichtung von eigenen Liden sei folgendes bemerkt. Es muf3
begriindete Aussicht bestehen, daB ein einzurichtender Laden einen angemessenen
Gewinn erbringt. Zur Abschitzung des zu erwartenden Umsatzes, von dem der
Rohgewinn abhingt, zihlt und bewertet man an mehreren geeigneten Tagen die
Voriibergehenden und trigt in einen Stadtplan die Konkurrenzgeschéfte der Um-
gebung ein. Auf Grund dieser Unterlage kann man durch Vergleich mit &hnlichen
Laden den voraussichtlichen Umsatz gentigend genau vorher ermitteln. Die Un-
kostenprognose bereitet, wenn man iiber ein geordnetes Rechnungswesen verfiigt,

keine Schwierigkeiten. In dhnlicher Weise ist bei der Einrichtung von Depots vor-
zugehen.

6. AuBendienst einer Addier-, Reechen- und Buchhaltungsmaschinen-Firma.

Der AuBendienst hat die Aufgaben Verkauf und technischen Kundendienst,
Jede Aufgabe ist von einer besonderen Instanzenfolge, die als Betriebssystem fir
sich angesehen werden kann, zu erfiillen, da die Anﬂehorlgen des einen Systems
in den Tellaufgaben des anderen nicht sachverstindig sind. Beide Systeme sind
zu verkoppeln.

Wihrend man frither beim Verkauf von industriellen Erzeugnissen grundsétz-
lich nur die Zweiinstanzenfolge anwandte, ist man heute in geeigneten Fillen
wiederholt zur Dreiinstanzenfolge iibergegangen, dergestalt, dafl unter dem Leiter
der Verkaufszentrale Filialvorsteher, und unter diesen Vertreter arbeiten. Ist
namlich die Zahl der Vertreter gréBer als 15—20, so ist deren Leitung durch die
Zentrale schwierig. Es empfiehlt sich, nur etwa 10—15 Filialvorsteher direkt zu
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leiten, die dann ihrerseits wieder eine Reihe von Vertretern zu leiten haben. Ein
Gremium von z. B. 12 Filialvorstehern und 3 Herren der Zentrale, insgesamt von
15 Personen, ist eine verhandlungsfahige Gruppe. Diese Gruppe kann leicht
zusammengerufen, mit Absichten der Leitung bekannt ge-

. . . . . A Leifer de
macht, um ihre Ansicht befragt und grindlich einexerziert N g/l/f};é%&
werden. Diese relativ wenigen Filialvorsteher kann man zenrale

ferner am Gewinn der einzelnen Filialen beteiligen, also zu
Kaufleuten im hoheren Sinne machen, wihrend man die Ver-
treter auf Provision stellen wird. Der Filialvorsteher bildet
mit seinen Vertretern eine Untergruppe, die bei den ge-
ringen Entfernungen o&fter zusammenkommen und sich
daher gegenseitig anregen und anfeuern kann. In dieser
Untergruppe 148t sich auch das Problem der Fortbildung i
des Nachwuchses am besten lésen. Sonach ergibt sichz. B. oo sertreter
das Schema der Abb. 66. an einem 0r?

Der technische Kundendienst wird zweckméfig eben- Abb. 66 Betriebssystem

falls in drei Instanzen aufgebaut: Leiter der Zentrale des o Maschinentirma.
technischen Dienstes, Werkstédttenleiter und Monteure.
Bei den Monteuren sind Innen- und AuBenmonteure zu unterscheiden.
Im allgemeinen gehen nur letztere zur Kundschaft, wihrend erstere in der Werk-
statt arbeiten, die groflere Instandsetzungen ausfiihrt. Demnach ergibt sich bei-
spielsweise fir den technischen Kundendienst das Schema der Abb. 67.

Die Verkoppelung beider Systeme ergibt sich aus Abb. 68. Die Werkstatt-
leiter und AuBenmonteure unterstehen den Filialvorstehern bzw. Vertretern nur
insofern, als diese allgemeine Anweisungen betreffend Kundenbedienung geben
kénnen, im iibrigen jedoch der Zentrale des technischen Dienstes.

Ist eine AuBendienstorganisation neu zu schaffen, so wird es sich empfehlen,
etwa von dem Frankfurter Entwurf! auszugehen. In diesem sind die Hauptstédte,
die als Filialsitze in Frage kommen, so gelegen, daf sie, von
wenigen Ausnahmen abgesehen, nicht mehr als 125 km, also
2 Schnellzugstunden von allen Orten ihres Gebiets entfernt;
sind. Dies ist im vorliegenden Fall um deswillen von Be-
deutung, weil die Anschaffung von Autos fiir die Filialen _ Werkstor-
nicht in Frage kommen wird. Es handelt sich hier nicht |
um ein Fahren von Ort zu Ort und Laden zu Laden, wie z. B. ]
beim Verkauf von Schokolade, sondern es werden, wenigstens '}

1

bei groBeren Maschinen, am Tage nur wenige Kunden be-
sucht (gegebenenfalls nur ein Kunde bei langdauernder Vor- /
fithrung), so daB ein Auto nicht ausgenutzt wire. Man wird - P ,;‘4’”/55”’”0’”‘9”” e
nun durch Abschéitzung des Umsatzes auf Grund einer orenen
Marktanalyse priifen, ob jedes der Weitzelschen Reichslin. APD. 67, Bettiebssystom
der einen Filialvorsteher tragt und weiter, wie viel Vertreter —Addier- usw. Masgchinen-
in der Hauptstadt und gegebenenfalls an AuBenstellen zu s
stationieren sind. Bei dieser Priifung kann sich die Notwendigkeit einer Zu-
sammenlegung oder einer Aufteilung der nach obigem Entwurf gegliederten Lénder
ergeben. Eine Zusammenlegung wird notwendig, wenn der Bezirk nicht einen Filial-
vorsteher mit der Mindestzahl von Vertretern trigt, eine Aufteilung, wenn ein
Filialvorsteher eines Bezirks so viel Vertreter haben miiBte, daf3 er zu einer Art
Verkaufsdirektor mit lediglich leitender Funktion werden wiirde. Es wird zu

1 Weitzel: Deutschlands Neugliederung nach dem Frankfurter Entwurf. Frankfurt
a. M., o. d.
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priifen sein, ob das erwiinscht ist. Im allgemeinen wird es sich empfehlen, wenn
auch die Filialvorsteher einen kleinen Bezirk selbst bearbeiten, damit sie immer
praktische Verkiufer bleiben.

Die Bemessung der Zahl der Mon-
teure und ihreStationierung in denWerk-
statten und auBerhalbist relativ einfach
SN auf Grund einer Unterlage iiber die an
den verschiedenen Orten arbeitenden
Maschinen méglich, da man weif3, wie-
viel Stunden jede Maschinenart im
Durchschnitt jahrlich an Pflege und
Instandsetzung erfordert. Nach Mog-
lichkeit wird man die Auflenmonteure,
die nicht an den TFilialsitzen statio-
niert sind, in solchen Orten ihren
Wohnsitz nehmen lassen, in denen

Abb. 68. Verkoppelung der Betriebssysteme auch Vertreter sitzen. Immer ist das
der Abbildungen 66 und 67. . s . .

volle Unterstellung, : bedingte Unterstellung. aber_mcht moghch, dadie S tatlomerung
. ' der Vertreter von dem erwarteten Um-
satz, die Stationierung der Monteure von Zahl und Art der bereits arbeitenden
Maschinen abhingt.

Verkauf Techn. Dienst

\. /

______ e e //
an einem Or#

7. Reichssteuerverwaltung.

Die Reichssteuerverwaltung' ist der Hauptteil der Reichsfinanzverwaltung,
die insbesondere noch die Reichszollverwaltung? umfaft. -

Aufgabe der Reichssteuerverwaltung ist in erster Linie die Befriedigung des
Bedarfs des Reichs an Besitz- und Verkehrssteuern, daneben obliegen ihr Auf-
gaben gemaB § 18 RAO (Landessteuern, Gemeindesteuern, Kirchensteuern usw.).

Durch die Nebenaufgaben, die sich aus der ver-

RFH schiedenen Verwaltungsorganisation der Linder er-
geben, wird der Uberblick erschwert; nachfolgend

wird nur auf die Verhiltnisse in Norddeutschland,
wo die Reichssteuerverwaltung fast ausschlieBlich
______ die Reichssteuern bearbeitet, Bezug genommen.

Die Aufgabengliederung ergibt sich durch Tren-

nung der eigentlichen Verwaltung von der Recht-
Abb. 69, Arbeltsgliederung .sprec‘hung. Die Arbeitsgliedergng der Verwe'thung
des Betriebssystems ist die folgende: In der Unterinstanz, den Finanz-
Reichssteuerverwaltung. dmtern, erfolgt die Abgrenzung der Arbeitsbereiche

‘ gsz‘e’f;iﬁ;gm chaltuns i fast durchweg mengenmiBig nach Gebieten. In
© " Berufungsverfahren. gewissen Féllen ist jedoch Finanzémtern auBer ihren

sonstigen Aufgaben die Bearbeitung gewisser
Steuern fiir gréBere Gebiete iibertragen worden, und es sind Spezialimter
tir die ausschlieBliche Bearbeitung gewisser Steuern in bestimmten Gebieten
gebildet worden. Uber den Finanzémtern stehen zwischenleitend die Landes-
finanzémter, insbesondere deren Abteilungen I fiir Besitz- und Verkehrssteuern,
die die Finanzéimter gewisser Gebiete beaufsichtigen; iiber den Landesfinanz-

* Vgl. Boenicke: Die Organisation der Reichssteuerverwaltung in Ztschr.: Steuer und
Wirtschaft, 7. Jahrg., Nr. 8.

2 Vgl. Wapenhensch : Der Behordenaufbau der Reichszollverwaltung in Ztschr.: Steuer
und Wirtschaft, 7. Jahrg., Nr. 1.
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amtern steht oberleitend das Reichsfinanzministerium, insbesondere die Abtei-
lung TITI fiir Steuern von Einkommen, Vermégen und Umsatz und fiir Verkehrs-
steuern. Die Leitungsfunktionen der Landesfinanzimter und des Reichsfinanz-
ministeriums sind von der Art, wie sie allgemein auf S. 82 dargelegt wurden,
hervorzuheben ist die insbesondere dem Reichsfinanzministerium zufallende
Fortentwicklung des Steuerwesens (Gesetze, Verordnungen usw.).

Die Arbeitsgliederung der Rechtsprechung zeigt bei dem fiir diese wesentlichen
Berufungsverfahren den Instanzenzug Finanzamt, Finanzgericht beim Landes-
finanzamt, Reichsfinanzhof.

Sonach ergibt sich die Arbeitsgliederung der Abb. 69. Die Notwendigkeit der
Zwischenstelle Landesfinanzamt wird bei der GroBe der Reichssteuerverwaltung
nicht bezweifelt werden kdénnen. Abzulehnen sind alle Verlingerungen der In-
stanzenfolge Reichsfinanzministerium, Landesfinanzamt, Finanzamt. Unzweck-
méBig sind zundchst Hilfsstellen der Finanzimter (abgesehen von ganz ungewshn-
lichen Ausnahmeféllen wie Helgoland). Was durch die Hilfsstellen erreicht werden
soll, 148t sich besser durch Sprechtage fiir Orte, deren Bewohner das Finanzamt
schwer erreichen konnen, erzielen. Nicht anzuraten ist auch die Einschiebung
einer ,,Generaldirektion der Steuern (und Zélle)*“ zwischen Reichsfinanzmini-
sterium und Landesfinanzimtern. Durch diese wiirde zwar infolge Ubernahme
letztinstanzlicher Verwaltungsentscheidungen das Reichsfinanzministerium weit-
gehend entlastet und also verkleinert und daher leichter tibersehen werden kénnen.
Dieser Vorteil wiirde jedoch nicht durch den erheblichen Nachteil aufgewogen,
daB das Ministerium die unmittelbare Beriihrung mit der Praxis verlore. Die er-
freulich einfache Instanzenfolge Reichsfinanzministerium, Landesfinanzamt,
Finanzamt sollte daher nicht angetastet werden.

Wie Abb. 69 zeigt, sind die Finanzimter auch in das Berufungsverfahren ein-
geschaltet, was sehr der Vereinfachung dient (Mitwirkung des Steuerausschusses
gemif § 31 RAO.). Die Verbindung der Landesfinanzimter und Finanzgerichte
dadurch, daB die Referenten der Landesfinanzimter zugleich Mitglieder der
Finanzgerichte sind, liegt nahe. Die Vorteile werden darin gesehen, daB auf diese
Weise die Rechtsprechung der Praxis besser angepaBt ist, und daB die Beamten
besser ausgenutzt werden konnen (starkes Ansteigen der Arbeit nach den Veran-
lagungen). Der Verfasser enthilt sich eines Urteils dariiber, ob auf diese Weise
die Unabhingigkeit geniigend gewahrt ist. Génzlich unabhingig ist der Reichs-
finanzhof.

Von den Betrieben konnen im einzelnen nachfolgend nur die Finanzdmter be-
handelt werden, da sie allein ausschlieBlich der Reichssteuerverwaltung angehdren.
Die genauere Aufgabengliederung fiir die Finanzamter ergibt sich aus Abb. 70.
Die Gliederungsprinzipien sind die folgenden:

a) nach Arbeitsabschnitten,
b) nach der Wesensart der Arbeit bzw. Anforderungen an die Bearbeiter,
¢) nach Objekten.

Im einzelnen ist zu der Aufgabengliederung folgendes zu bemerken. Die
Weiteraufgliederung der Teilaufgabe Priifung bei Steuerpflichtigen ist notwendig,
da die Buchpriifung Anforderungen anderer Art stellt als der SteuerauBendienst.
Besonders interessant ist die Aufgliederung der Veranlagung und Bearbeitung
von Rechtsmitteln. Sie erfolgt zunichst nach Steuerarten bzw. der Steuerarten-
gruppe Einkommens- (Korperschafts-), Umsatz- und Vermogenssteuer und den
iibrigen Steuern. Die Bildung der genannten Steuerartengruppe ermoglicht eine
bessere Kritik bei der Steuerveranlagung und sorgt weitgehend dafiir, daf8 der
einzelne Steuerpflichtige nur mit einem Bearbeiter zu tun hat. Sodann wird bei
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der Steuerartengruppe nochmals nach Objekten aufgegliedert. Die Weiterauf-
gliederung der mittelbaren Teilaufgabe Haushalts-, Kassen- und Rechnungs-
wesen ist notwendig, damit Anweisung und Vollziehung getrennt sind. Ausdriick-
lich sei darauf hingewiesen, daf} es sich hier um das deminternen Behérdenbedarf
dienende Haushalts-, Kassen- und Rechnungswesen handelt, was ja daraus her-
vorgeht, dafl eine mittelbare Teilaufgabe vorliegt.

Abb. 70 bereitet zugleich die Arbeitsgliederung vor. Als letzte Arbeitsbereiche
sind entsprechend der ,,Geschiftsordnung fiir die Finanzédmter vom 10. August
1925 ,,Arbeitsgebiete’ angenommen, fir die mit Ausnahme der Buchhaltereien
grundsétzlich Beamte des gehobenen mittleren Dienstes verantwortlich sind (§ 7).
Man erkennt, daB in dem Beispiel gewisse Teilaufgaben zu groB sind und also
unterteilt werden miissen, wihrend andere zu klein sind, so daBl Zusammenfas-
sungen erforderlich werden.

Arbeitsgebiete
(letzte Arbeits-
bereiche)
Nr.
_ Prifungbei b — Buchpriifung 1
S'teuerpfhch- __ SteuerauBendienst
tigen Korpersch. 6ff. Rechts
- vk Kopetate) o T ;
Veranlaoune u steuer — natiirl. Personen 4,5,6,7,8
mg];él- — Bearbegitg%g v—|_ Steuerabz. v. Arbeitslohn 9
bare > Rechtsmitteln |  Steuerabz. v. Kapitalertrag bei 8
A};f' _ Verkehrssteuern (ohne Erbschaftssteuer.) 10
a
gaben _ Erbschaftssteuer bei 10
— Bearb. v. Straf- 1
sachen
— Buchfithrung 12,13,14,15
— Steuererhebung 2 |- Einhebung 16
_ Vollstreckung 17
— Personalwesen 18
Mittel Haushalts-, a — Haushaltswesen u. Kassenanweisung bei 18
el- . hall .
ga'l;‘e o %:chlslfl?m gs:;] e(i. \_ Kassen- u. Rechnungswesen bei 16
gabon |- Statistik bei 18
— Sonstiges bei 18

Abb. 70. Aufgabengliederung und letzte Arbeitsbereiche eines Finanzamts.

Nach der genannten Geschiftsordnung darf zwischen den Bearbeitern der
Arbeitsgebiete (nicht gerade gliicklich ,,Bezirksbearbeiter genannt) und dem
Finanzamtsvorsteher nur eine Zwischeninstanz vorhanden sein (Sachbearbeiter,
die ein Sachgebiet, bestehend aus mehreren Arbeitsgebieten, bearbeiten). Ein
Beispiel fiir die Zusammenfassung der Arbeitsgebiete zu Sachgebieten gibt der
Verfasser nicht, da es nicht von, allgemeinem organisatorischen Interesse ist. Eine
zweckvolle Zusammenfassung der Arbeitsgebiete ist jedoch von groBter prak-
tischer Bedeutung, da die Sachbearbeiter ,,Generalreferenten fiir ihre Teilauf-
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gaben sein, also alle fir ihren Arbeitsbereich maBgebenden Bestimmungen iiber-
sehen miissen (als Sachbearbeiter kommen grundsétzlich nur Beamte vom Ober-
steuerinspektor ab aufwirts in Frage). Hieraus folgt auch, daf fiir Finanzimter
eine Arbeitsgliederung, bei der itber den Bezirksbearbeitern nur ein Vorsteher
steht, unbrauchbar ist. Bei einer derartigen kleineren Type von Finanzdmtern
wiren richtige und einheitliche Anwendung der Gesetze usw., also ein ordnungs-
méaBiges Arbeiten der Behorde nicht gesichert, denn der Vorsteher kann nicht
Generalreferent fiir alle Steuern sein. Die kleinste Type von Finanzdmtern, die
praktisch moglich ist, wird also durch die Hintereinanderschaltung von Vorsteher,
Sachbearbeitern und Bezirksbearbeitern dargestellt. Sie ist aber zugleich die
groffitmogliche Type, wenn der Vorsteher wirklich in der Lage sein soll, die volle
Verantwortung zu tragen, was die Geschéftsordnung mit Recht unbedingt ver-
langt.

Hieraus folgt, daBl ein Finanzamt optimal ausgenutzt ist, wenn der Vorsteher
die grofitmogliche Zahl von Sachbearbeitern und jeder Sachbearbeiter die groBt-
mogliche Zahl von Bezirksbearbeitern beaufsichtigt. Driickt man die Leistung
eines Bezirksbearbeiters in Arbeitseinheiten aus, so ergibt sich aus obigem die
Zahl der optimal von einem Finanzamt zu leistenden Einheiten. Dabei soll nicht
verkannt werden, daB die zahlenmiBige Festlegung der Arbeitsmengen durch die
vielfaltigen. Anderungen der steuerlichen Bestimmungen erhebliche Schwierig -
keiten bereitet. Jedenfalls haben aber derartige Berechnungen'® erkennen lassen,
daB die kleinen Finanzdmter unwirtschaftlich sind und dazu gefiihrt, sie auf-
zuheben, soweit nicht Entfernungsschwierigkeiten eine erhebliche Rolle spielen.
Nach Ansicht des Verfassers sind die Beriihrungspunkte mit den Lokalinstanzen
der Linder nicht so bedeutsam, daf3 deren Grenzen und Verwaltungssitze auch
fiir die Finanzdmter bindend wiren. Tatsichlich diirften auch in denjenigen
Fillen, in denen man sich nicht an diese gebunden hat, keine Schwierigkeiten
aufgetaucht sein.

8. Deutsche Reichshahn-Gesellschaft.
Die Aufgabengliederung ergibt sich aus folgender Ubersicht:
Unmittelbare Aufgaben,
Betriebsdienst,
Bauwesen,
Instandhaltung, Instandsetzungen, kleine Neubauten,
Grofle Neubauten,
Maschinenwesen,
Instandhaltung, kleine Instandsetzungen, Stellung von Lokomotiven
und Lokomotivpersonal,
groBe Instandsetzungen,
Verkehrswesen,
Mittelbare Aufgaben
Personalwesen,
Rechnungswesen,
Finanzierung,
Einkauf,
sonstige unmittelbare Aufgaben.
Der ,,Betriebsdienst (dieser Ausdruck ist wegen der ,,Betriebsémter und
wegen der ,,Betriebsabteilungen bei den Direktionen gewahlt) umfalt die Sorge
fir die Zusammenstellung und Bewegung der Ziige.

1 Hieriiber kurze Andeutungen bei Boenicke a.a.O., S,729 ff.
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Die untersten Betriebe; denen im wesentlichen nur die Erfiilllung unmittel-
barer Aufgaben zufallt, sind die Dienststellen. Besondere Dienststellen lassen
sich am leichtesten fiir die unmittelbare Teilaufgabe Maschinenwesen, Instand-
haltung, kleine Instandsetzungen usw. ausgliedern. Es handelt sich hier um Bahn-
betriebswerke (im allgemeinen fiir Lokomotiven) und Bahnbetriebswagenwerke.
Die Teilaufgabe Maschinenwesen, groBe Instandsetzungen, erfiillen die Reichs-
bahnausbesserungswerke, die jedoch wegen ihrer Bedeutung auf einer héheren
Stufe stehen als die Dienststellen und daher den spater zu behandelnden Amtern
gleichgestellt sind. Die Erfilllung der Teilaufgabe Verkehrswesen, die insbesondere
auf die Abfertigung von Personen, Tieren und Giitern hinauskommt, verlangt
nur dann besondere unterste Betriebe, wenn der Umfang der Arbeiten geniigend
grof} ist, nur dann werden also Bahnhofskassen, Fahrkartenausgaben, Gepéck-
abfertigungen, Eilgutabfertigungen und Giiterabfertigungen als selbsténdige
Dienststellen einzurichten sein. In allen sonstigen Féllen mufl die Teilaufgabe
Verkehrswesen durch andere Dienststellen (Bahnhofe) miterledigt werden. Auch
die Teilaufgabe Betriebsdienst wird nur, wenn ihr Umfang entsprechend grof ist,
einer besonderen Dienststelle als ausschlieBliche Arbeit zu iibertragen sein, ndm-
lich auf groBen Bahnhoéfen. Endlich wird auch die Teilaufgabe Bauwesen, In-
standhaltung, Instandsetzungen, Kleine Neubauten ebenfalls nur dann als aus-
schlieBliche Teilaufgabe einer Dienststelle zufallen, wenn der Umfang es erfordert,
niamlich bei Bahnmeistereien auf groBen Bahnhofen, Briickenmeistereien usw.
Die Betriebe zur Erfilllung der Teilaufgabe Bauwesen, GroB3e Neubauten gehéren
bereits der hoheren Stufe der Amter an. Die Normalkombination von Teilauf-
gaben auf mittleren und kleinen Bahnhéfen umfaBt Betriebsdienst und Verkehrs-
wesen (Dienststellen: mittlere und kleine Bahnhofe). Auf freier Strecke ist die
Normalkombination Bauwesen, Instandhaltung usw. und Betriebsdienst auf den
Blockstellen (Dienststellen: Bahnmeistereien).

Uber den Dienststellen stehen Leitungsbetriebe in der Dreiinstanzenfolge Am-
ter, Direktionen, Hauptverwaltung. Die unterste Leitung bei Erfiillung der Teil-
aufgaben Betriebsdienst und Bauwesen, Instandhaltung usw. wird in den Be-
triebsimtern zusammengefaBt, die Leitung der Erfilllung der Teilaufgabe
Maschinenwesen, Instandhaltung usw. obliegt den Maschinenimtern, die un-
terste Leitung des Verkehrswesens ist Sache der Verkehrsimter. Weiter bestehen
als letzte Betriebe auf gleicher Stufe mit den Amtern fiir die Teilaufgabe Maschi-
nenwesen, Grosse Instandsetzungen die Reichsbahnausbesserungswerke und fiir
die Teilaufgabe Bauwesen, Grosse Neubauten nach Bedarf Neubaudmter. Die Auf-
gliederung in Betriebsimter, Maschinendmter und Verkehrsdmter ist bis auf ver-
schwindende Ausnahmen nach preuflischem Vorbild gebietsdurchdringend im gan-
zen Bereich der DRG. durchgefiihrt. Die Gebiete der drei Arten von Amtern sind
s0 groB zu bemessen, daB der leitende Beamte voll ausgenutzt ist. Zu diesem
Zweck konnen die Dienststellen bewertet werden, so daB gepriift werden kann, ob
ein Amtsvorstand mit einer geniigenden Anzahl von Punkten ausgelastet ist. We-
gen der Entfernungen wird sich aber nicht vermeiden lassen, daB kleinere und
gréBere Amter (Vorstand Reichsbahnrat bzw. Reichsbahnoberrat) gebildet werden.
Die Grenzen der verschiedenen Amter kénnen nicht miteinander iibereinstimmen.
In einem Betriebsamt miissen moglichst zusammenhingende Strecken, in einem
Verkehrsamt muB méglichst ein abgerundetes Verkehrsgebiet zusammengefaft
werden. Bezliglich der Reichsbahnausbesserungswerke ist zu betonen, dafl noch
eine Reihe von Betrieben vorhanden sein diirfte, die unter der wirtschaftlichen
GroBe liegen. Neben groBen Werken (Leinhausen, Tempelhof, Brandenburg-West
mit je iiber 2000 K6pfen Personal) finden sich kleinste Werke (Osnabriick, Augs-
burg, Fulda, Aalen, Friedrichshafen, Stuttgart-Nord, Osterode (Ostpr.) mit je un-
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ter 400 Képfen Personal). Natiirlich erklirt sich dies aus den vor Griindung der
DRG. bestehenden Verhéltnissen.

Die Direktionen miissen folgende Arbeitsgliederung zeigen: Oberleiter (Prisi-
dent), Zwischenleiter (Abteilungsleiter genannt), Bearbeiter (Dezernenten). LBt
man die Abteilungsleiter wegfallen, so ist eine ordnungsméiflige Geschiftsabwick-
lung nicht gesichert. Der Prisident kann ndmlich nicht auf allen Arbeitsgebieten
wirklicher Sachkenner sein. Wichtigste Sachen werden dann also praktisch teil-
weise nur von einer Stelle, nimlich dem Dezernenten, nicht aber von zwei Stellen,
namlich Abteilungsleiter un d Dezernent behandelt. Daraus folgt, daB Direk-
tionen, die so klein sind, daB} eine Abteilungsbildung (Abteilung als Arbeitsbereich
eines Zwischenleiters) nicht méoglich ist, aus organisatorischen Griinden abgelehnt
werden miissen. Abzulehnen sind aber ferner Direktionen, die nicht die Bildung
einer geniigenden Anzahl von Abteilungen gestatten. Mindestens folgende Abtei-
lungen sollten vorhanden sein:

Betriebsabteilung,

Bauabteilung,

Maschinenabteilung,

Verkehrs- und Verwaltungsabteilung.

Der Leiter der Betriebsabteilung ist ein Eisenbahnbetriebsmann, der Leiter der
Bauabteilung ein Bauingenieur, der Leiter der Maschinenabteilung ein Maschinen-
ingenieur, der Leiter der Verkehrs- und Verwaltungsabteilung ein Verwaltungs-
mann. Die Technik ist heute so verzweigt, daBl man von niemand verlangen kann,
daB er zugleich ein erstklassiger Eisenbahnbetriebsmann, Bauingenieur und Ma-
schineningenieur ist. Nicht einmal zwei dieser Gebiete kann jemand wirklich be-
herrschen. Hochst zweifelhaft erscheint ferner, ob e in e Verkehrs- und Verwal-
tungsabteilung geniigt, oder nicht dazu fithrt, dall der Abteilungsleiter nur
,,schwimmt‘‘. Sehr erwiinscht sind also zwei Abteilungen, ndmlich etwa eine Haus-
halts- und Personalabteilung fiir die mittelbaren Teilaufgaben, Personalwesen,
Rechnungswesen und Sonstiges und eine Verkehrsabteilung fiir die unmittelbare
Teilaufgabe Verkehrswesen. Priift man an diesen Forderungen den derzeitigen
Zustand, so kommt man zu dem Ergebnis, daB die Zahl der Direktionen vermin-
dert werden sollte.

Die Eigenart eines Verkehrsunternehmens bedingt, daf3 die koordinierten Be-
triebe viel mehr miteinander verkehren als bei reinen Verwaltungsbetrieben. So
sind z. B. in der Reichssteuerverwaltung die Beziehungen der Finanzimter unter-
einander oder Landesfinanzdmter untereinander sehr gering. Derartige Betriebs-
systeme sind also organisatorisch wesentlich vertikal orientiert. Im Gegensatz
hierzu sind die Verkehrsunternehmungen auch stark horizontal ausgerichtet. Es
liegt dies bei der DRG. daran, daB die Ziige die Gebiete der einzelnen Amter und
Direktionen durchfahren. Der Ausgleich auf dem Gebiete des Betriebsdienstes
und Verkehrswesens ist unter den Amtern an sich Sache der Direktionen, unter
den Direktionen an sich Sache der Hauptverwaltung. Es ergeben sich aber hier
aus den angegebenen Griinden so umfassende Arbeiten, daB nach Wegen zur Ent-
lastung der Direktionen und der Hauptverwaltung gesucht werden muf. Diese
sind :

Einrichtung von Zugleitungen und Oberzugleitungen,

Einrichtung von Oberbetriebsleitungen,

Verminderung der Zahl der Amter und Direktionen,

Einrichtung geschéftsfiihrender Direktionen.

Die Zugleitungen befinden sich bei einzelnen Amtern fiir mehrere Amter, die Ober-
zugleitungen befinden sich bei den Direktionen. Sie sorgen entsprechend der

Hennig, Organisationslehre, 9
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Dienstvorschrift fiir Zugleitungen (Z1. V. vom 1. Oktober 1922) fiir Fliissighaltung
und Wirtschaftlichkeit des Betriebes.

Uber die ZweckmiBigkeit der Oberbetriebsleitungen (Ost in Berlin, West in
Essen, Siid in Wiirzburg) enthélt sich der Verfasser eines Urteils. Sicher ist aber,
daB durch sie die Vierinstanzenfolge Hauptverwaltung, Direktionen, Amter,
Dienststellen, teilweise in eine Fiinfinstanzenfolge verlingert wird, was kaum als
erwiinscht bezeichnet werden kann.

Die Verminderung der Zahl der Direktionen wurde bereits oben mit Riicksicht
auf die Arbeitsgliederung innerhalb der Direktionen empfohlen. Man erkennt,
daB durch diese MafSnahme auch die Reibungstlichen zwischen den Direktionen
geringer werden. Es darf niemals vergessen werden, daf sich zu viele Mittel- und
Unterinstanzen bei einem Verkehrsunternehmen weit ungiinstiger auswirken als
bei einer reinen Verwaltung, weil die Beriihrungspunkte zwischen den gleichge-
ordneten Stellen, wie bereits hervorgehoben, viel zahlreicher sind.

Hauptverwalfung
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aufgaben den Verkehrsimtern unterstellt.
Abb. 71. Hauptarbeitsgliederung der Deutschen Reichsbahn-Gesellschaft.

Durch die Einfithrung geschéftsfithrender Direktionen werden gewisse Teilauf-
gaben einzelnen Direktionen fiir das Gebiet mehrerer Direktionen iibertragen
(z. B. geschiftsfithrende Direktionen fiir Tarife und fiir den Fahrplan mit dem
Ausland). Diese Einrichtung ist so zweckvoll, dal man sie auch fiir andere Teil-
aufgaben anwendet, inshesondere das Werkstéttenwesen, Beschaffungswesen (die
Teilaufgabe Einkauf wird teilweise durch die Direktionen erfiillt) und Unter-
richtswesen.

In der Hauptverwaltung sind folgende ,, Abteilungen‘ gebildet worden (Reihen-
folge nach obiger Aufgabengliederung):

Betriebsabteilung

Bauabteilung } I 11,

Maschinenabteilung ITI

Verkehrsabteilung I

Personalwesen und sonstige mittelbare Teilaufgaben VI

Rechnungswesen, Finanzierung, juristische Mitwirkung IV

Einkauf VII
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Man erkennt, dal die unmittelbaren und mittelbaren Aufgaben je drei Abteilun-
gen zugewiesen sind. Die Ziffern geben die Nummern der Abteilungen bei der
Hauptverwaltung an, eine Abteilung V ist nicht vorhanden.

Bei dem Umfang der Arbeiten der Hauptverwaltung — die DRG. ist das
groBte Unternehmen der Welt — wird nach Kriften versucht werden miissen,
diese Stelle zu entlasten. Dies geschieht bei Arbeiten, die dezentralisiert bearbeitet
werden konnen, durch weitgehendste Ubertragung auf die Direktionen. Miissen
aber die Arbeiten zentralisiert bleiben, so kann man sie nur als geschlossene
Komplexe ausgliedern. Dies ist durch Ubertragung an die vier Reichsbahn-
Zentralamter geschehen (Reichsbahnzentralimter fiir Bau- und Betriebstechnik,
fir Maschinenbau, fiir Einkauf, fiir Rechnungswesen). Dem Reichsbahnzentral-
amt fiir Einkauf sind 7 Abnahmedmter unterstellt.

Sonach ergibt sich die Hauptarbeitsgliederung der Abb. 71, die jedoch das
Revisionswesen nicht enthilt. Auf die Funktion des Verwaltungsrats wird nicht
eingegangen.

9. PreuBische Staatshoehbauverwaltung.

Die Preussische Staatshochbauverwaltung (nachfolgend abgekiirzt S.) hat im
wesentlichen folgende Aufgaben !:

1. Neu- und Umbau von Staatsbauten und Hauptinstandsetzungen,

2. Unterhaltungen der Staatsbauten und fiir staatliche Zwecke angemieteten
Bauten,

a) laufende Unterhaltung in Dach und Fach (sogen. B-Arbeiten 2),
b) Verinderungen und Erginzungen (sogen. C-Arbeiten),

3. Vollzug oder Mitwirkung bei allen Baumafinahmen, zu denen der Staat recht-
lich (Patronat) oder von Aufsichts wegen verpflichtet, oder an denen er durch
ZuschuB- oder Darlehnshilfen beteiligt ist (Kirchen-, Pfarr-, Kiisterei- und Schul-
bauten),

4. Baupolizeiliche Aufgaben,

5. Mitwirkung bei Denkmalspflege, Forderung der heimatlichen Bauweise, Na-
turdenkmalsschutz.

Zu 1. Die Fonds sind im auBerordentlichen Haushalt bei den einzelnen Verwal-

tungen ausgewiesen. Diese stellen die Bediirfnisse fest. Die Planung, Durchfiih-

rung und Rechnungslegung ist Sache der S. Bei der Planung werden in wichtigen

Fillen Privatarchitekten durch Wettbewerb beteiligt. Keinesfalls darf aber etwa

der 8. jegliche Planung genommen werden, weil sie dadurch kiinstlerisch und

durch Ertétung der Arbeitsfreude iiberhaupt geistig herabgedriickt werden wiirde.

Zu 2. Die Fonds fiir die B-Arbeiten, sind in Durchfithrung des § 11 der Verordnung

zur Vereinfachung und Verbilligung der Verwaltung vom 29. Oktober 1932 beim

Ordinarium des Finanzministeriums (Hochbauabteilung) zusammengefaBt. Sie

werden von der S. verteilt, die hierdurch die alleinige Verantwortung fiir die Sub-

stanzerhaltung aller Staatsbauten trigt und bei der Verausgabung der Mittel
durch die Moglichkeit eines Ausgleichs hiéchst wendig geworden ist. Bei den

B-Arbeiten obliegt der S. die Bediirfnisfeststellung, Planung und Durchfiihrung

(einschl. Rechnungsanweisung). Bei den C-Arbeiten ist die nutznieBende Verwal-

tung fiir die Bediirfnisfeststellung und Fondsverwaltung zusténdig.

Zu 1. u. 2. Diese beiden Aufgaben sind die wichtigsten. Eine Erweiterung dieser

Aufgaben dadurch, dafl der Staat in eigener Regie baut, kommt nicht in Frage.

1 Vgl. Dienstanweisung fiir die Ortsbaubeamten der Staatshochbauverwaltung, 3. Aufl.
Berlin 1910, mit zahlreichen Anderungen.

2 A-Arbeiten sind kleine Instandsetzungen, fiir deren Ausfithrung die einzelnen Ressorts
selbst Sorge tragen.

9*
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Zu 3. Die Mitwirkung der 8. ist von bestimmten Grenzbetrigen abhingig (vgl.
Dienstanweisung).

Zu 4. Die baupolizeilichen Aufgaben sind in der Untermstanz insbesondere
solche der Mitwirkung bei ortspolizeilichen Geschiften der Gemeinden, in denen
die Ortspolizei von staatlichen Behorden verwaltet wird (z. B. in der Provinz Han-
nover). Der Verfasser hilt es fiir erwiinscht, daB3 die Baupolizei auf dem Lande
und in kreisangehorigen Stddten der Unterinstanz der S. iibertragen wird, und zwar
dergestalt, daf sie hierfiir allein verantwortlich ist, also nicht nur mitwirkt. Die
Mittelinstanz der S. ist Beschwerdeinstanz und erteilt Dispense, ebensoin gewissem
Umfang die Oberinstanz.

Zu 5. Bei diesen Aufgaben (vgl. Dienstanweisung) arbeitet die S. mit den Pro-
vinzialkonservatoren und dem Landeskonservator zusammen.

Im allgemeinen wird anerkannt werden miissen,daf der Aufgabenkomplex der
S. gut abgegrenzt ist. Die Konzentration der Staatshochbauangelegenheiten auf
die S. hat insofern Liicken, als selbst die obengenannte Verordnung noch einzelne
technische Arbeitsgebiete, z. B. Siedlungswesen, Landesplanung, Stédtebau und
Fluchtlinienwesen. in der Zentralinstanz bei andern Ressorts belassen hat, ohne
die zwangldufige Einschaltung der S. fiir die hochbautechnische Bearbeitung
sicherzustellen. Auch werden noch einige Stiftungsvermégen wie z. B. der Han-
noversche Klosterfonds hochbautechnisch von Sonderverwaltungen bearbeitet.
Ein Grund ist hierfiir nicht einzusehen.

Eine Aufhebung der S. wiirde dazu fithren, dafl jedes Ressort sich eine eigene
Hochbauverwaltung einrichten wiirde, wodurch eine unwirtschaftliche Zersplit-
terung entstinde. Eine Einschrinkung des Arbeitsgebietes auf eine rein verwal-
tende Titigkeit, also die vollige Ubertragung aller technischen Arbeiten an freie
Architekten, wiirde die Interessen des Staates nach Ansicht des Verfassers nicht
geniigend wahren. Tatsédchlich verfiigen alle deutschen Linder und das Deutsche
Reich wie auch Kommunalverbénde iiber eigene Hochbauverwaltungen mit im
wesentlichen denselben Aufgaben.

Die 8. hat drei Instanzen: Hochbauabteilung beim preussischen Finanzmi-
nisterium, Hochbaudezernenten bei den Regierungen und Hochbauimter. Die Zahl
der hintereinandergeschalteten Instanzen hingt natiirlich von der GréBe des Lan-
desab. Eine Hintereinanderschaltung von nurzwei Instanzen, wie in Sachsen, wiirde
in PreuBen zu einer Uberlastung der Oberinstanz fiihren. Bei der Aufgliederung
der Arbeit auf die drei Instanzen zur Erfiillung der Aufgaben 1 und 2 muB stets
der Zweck, kiinstlerisch einwandfrei und wirtschaftlich zu bauen, im Auge behalten
werden. Halt der verantwortliche Leiter der S. eine kiinstlerische Beeinflussung
der Mittel- und Unterinstanzen fiir notwendig, so kann von Fall zu Fall eine Zen-
tralisation der Arbeiten vorgenommen werden. Eine Uniformierung des kiinstle-
rischen Gestaltens ist dadurch nicht zu befiirchten. Daf die Oberinstanz und die
Mittelinstanzen sich bei schwieriger Finanzlage des Staates auch schon bei geld-
lich kleineren Objekten einschalten miissen, diirfte selbstverstdndlich sein. Die
Abgrenzung der Zustindigkeiten mu$ daher labil gehalten werden. Die Arbeits-
gliederung auf die drei Instanzen zur Erfiillung der Aufgabe 3 ist dhnlich wie bei
den Aufgaben 1 und 2 geregelt. Die Arbeitsgliederung zur Erfillung der Aufgabe
4 wurde bereits oben kurz behandelt, von einer Erérterung der Arbeitsgliederung
fiir Aufgabe 5 kann abgesehen werden.

Die Oberinstanz befindet sich jetzt beim preuBlischen Fmanzmlnlsterlum wo-
durch eine enge Verbindung mit der finanzierenden Stelle geschaffen ist. Die
Oberinstanz kénnte auch Glied des Ministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit sein,
zumal dieses das Wohnungs- und Siedlungswesen und die Landesplanung bear-
beitet. Auch an eine Verkoppelung mit dem Innenministerium (wie in Bayern)
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kénnte gedacht werden, da die Mittelinstanz mit der inneren Verwaltung verkop-
pelt ist. Eine vollige Verselbstdndigung der S. zu einem eigenen Ressort mit be-
sonderen nachgeordneten Dienststellen, etwa zu einem Ministerium der &ffent-
lichen Arbeiten, kommt nicht in Frage, nachdem Eisenbahn und WasserstraBen
auf das Reich iiberfiihrt sind. Demjenigen Ministerium, dessen Glied die Ober-
instanz der S. ist, sind auch die als beratende Behérde wirkende Akademie des
Bauwesens und das Technische Oberpriifungsamt nachzuordnen.

Die Verkoppelung der Mittelinstanz mit den Regierungen ist, da die S. alle
Einzelverwaltungen berit, im Interesse der Vereinfachung der Geschifte hichst
segensreich. Schwierigkeiten, sich innerhalb der Regierung auszuwirken, be-
stehen nicht mehr, seit alle drei Abteilungen der Regierung biirokratisch geleitet
werden. Erwigenswert ist u. U., die Hochbauangelegenheiten zweier oder mehrerer
kleinerer Regierungen von einer ,,geschéftsfithrendenRegierung erledigen zu lassen.

Eine Verkoppelung der Unterinstanz etwa mit den Landriten kommt nicht
in Frage, da die S. alle Verwaltungen betreut und im iibrigen mit den Aufgaben
der allgemeinen Landesverwaltung nur unwesentliche Beriihrungspunkte hat, ab-
gesehen davon, daf die Zahl der preuBischen Kreise rd. doppelt so groB ist wie die
Zahl der Hochbauimter. Fiir Neubauten, durch die sich ein geniigend groBer
abtrennbarer Arbeitsbereich ergibt, werden besondere Neubaudmter eingerichtet.

ZahlenméaBige Berechnungen iiber die Auslastung der Hochbauidmter dergestalt,
daf die gesamte geleistete Arbeit in einer einzigen Zahl ausgedriickt wird, exi-
stieren nicht. Es diirfte sich aber empfehlen, eine derartige Berechnung zu ver-
suchen. Hierbei wiirden z. B. bei der Aufgabe 2 Zahl, Art und GréBe der zu be-
treuenden Bauwerke beriicksichtigt werden miissen. Selbstverstindlich geht die
Arbeit in Notzeiten keineswegs etwa entsprechend den verringerten Mitteln zu-
riick. Wie in jedem Privathaushalt macht auch gerade hier das Auskommen mit
ganz knappen Mitteln besondere Schwierigkeiten. Gréfe und Verkehrsverhilt-
nisse des Bezirks wiirden bei der Berechnung dadurch zu beriicksichtigen sein,
dal den Ortsbaubeamten eine entsprechende Anzahl von Reisetagen im Jahre
zugebilligt wird. Praktisch wird so vorgegangen, daBl man bei der Priifung, ob
zwei Amter vereinigt werden kénnen, die Minderkosten (z. B. Miete, bessere Aus-
nutzung des unteren Personals usw.) den Mehrkosten (Reisen) gegentiberstellt und,
wenn sich eine Ersparnis vorraussehen lafit, den Versuch einer Aufhebung eines
Amtes macht.

Bei der Abgrenzung der Bezirke der Hochbaudmter kann von den politischen
Grenzen unbedenklich abgewichen werden. Tatsédchlich hat man auch aus diesem
Grunde in geeigneten Fillen darauf verzichtet, den Sitz eines Hochbauamtes an
den Sitz eines Landrats zu legen. Im tbrigen ergibt sich der geeignete Sitz eines
Hochbauamts meist leicht, wenn man auf einer Karte die zu betreuenden Bau-
werke einzeichnet. »

Die raumliche Vereinigung mehrerer Hochbauimter in gréferen Stiddten, ge-
gebenenfalls auch unter Zusammenlegung mit der Regierung, ist durchgefiihrt.
Wird sie jedoch zu weit getrieben, so wird das Hochbauamt raumlich zu sehr von
seinem eigentlichen Betéitigungsgebiet entfernt. Es ist nicht ausgeschlossen, dafl
dieser Fall bei der preuBischen Bau- und Finanzdirektion in Berlin bereits vorliegt.

10. PreuBische Katasterverwaltung.
Die preuBlische Katasterverwaltung! dhnelt in ihrer organisatorischen Struk-
tur der Staatshochbauverwaltung (Oberinstanz beim Finanzministerium, Mittel-
instanzen bei den Regierungen, Unterinstanzen selbstéindig als Katasterdimter).

1 Vgl. Suckow-Ellerhorst: Uberblick iiber das deutsche Vermessungswesen. Lieben-
werda 1932.
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Der Verfasser behandelt nachfolgend lediglich fiir die Katasterdmter die Per-
sonalbemessung und die Abhingigkeit der Kosten von der Grofe der Amter.

Zum Zweck der Personalbemessung wurden die Arbeiten in verschiedene Ar-
ten eingeteilt. Sodann wurde in folgender Weise ermittelt, wieviel Arbeitstage

durchschnittlich fiir einen Fall einer be-

stimmten Art bendtigt werden. Jedes Ka-

! tasteramt hatte fiir ein Geschiftsjahr auf
Grund téaglicher Aufzeichnungen anzugeben,
wieviel Prozent der Gesamtarbeitszeit auf
die einzelnen Arten entfallen waren. Da die
gesamten Arbeitstage (Werktage X Per-
i 4 'p sonen) jedes Katasteramts bekannt si'nd,
Aatasteramtsgribe—m 1aBt sich hu.arau.s ermitteln, Wle'vn?l Arbeits-
Abb.72. Abhingigkelt der Personenzahi  728¢ 8uf die einzelnen Arten in jedem Ka.

" von der KatasteramtsgroBe. tasteramt und in allen Katasterimtern zu-

: sammen, entfallen sind. Wird die Zahl der
in allen Katasteramtern fiir eine Art entfallenden Arbeitstage durch die Gesamt-
zahl der Fille dieser Art dividiert, so ergibt sich wieviel Arbeitstage im Durch-
schnitt fiir einen Fall einer bestimmten Art gebraucht wurden (t5 Tgy B5..).

Nennt man nun die Zahl der Fille der verschiedenen Arten, die bei einem be-
stimmten Katasteramt etwa in einem Jahr auftreten, a,, a,, a, . . . und die Zahl
der Sollarbeitstage fiir eine Person im Jahr 7, so ergibt sich die Sollpersonenzahl
des betr. Katasteramts nach der Formel

al't1+a2't2+a3‘t3+ ‘e
T
Diese wird mit der Istpersonenzahl verglichen. Da hier eine Durchschnittsberech-
nung zugrunde gelegt wird, fithrt die ganze Per-
sonalauslastungskontrolle darauf hinaus, daf} ge-
priift wird, ob die tatsichliche Personenzahl iiber
oder unter dem Durchschnitt liegt.

Bei den bisherigen Erérterungen wurde eine
Voraussetzung gemacht, die noch nachgepriift
werden muB. Es ist ndmlich angenommen worden,
daf} die Sollarbeitsleistung einer Person nicht von
der GroBe eines Katasteramts abhingt. Die GroBe

Personenzat je Amt

/m Durchschmt ——=

Zakl der Katasterdmier —s>

KatasteramtsgroBe —== eines Katasteramts kann durch die Zahl der Soll-
Abb. 73, Zahl der Katasterimter arbeitstage im Jahre ausgedriickt werden, oder
verschiedener GroSe.

durch einen Prozentsatz, der das Verhiltnis zur
Durchschnittszahl der Sollarbeitstage eines Amtes angibt. Man kann nimlich die
durchschnittliche Zahl der Sollarbeitstage eines Katasteramts, die sich aus dem
Bruch
Summe der Sollarbeitstage aller Katasterimter
Zahl der Katasterimter
ergibt, gleich 100% setzen.

Tragt man in einem Koordinatensystem in der Horizontalen die GréBe der
Katasterdmter, in der Vertikalen die wirkliche durchschnittliche Zahl der Per-
sonen fiir ein Katasteramt der einzelnen GréBen auf, so ergibt sich die Kurve der
Abb. 72. Legt man die Tangente an die Kurve, so zeigt sich, daB angestrebt wer-
den muB, Katasterdmter nur in der GréBenordnung von A bis B zuzulassen. Hier-
bei ist vorausgesetzt, dafl eine 5 proz. Uberschreitung des Optimums zuliissig ist.
In der Tat liegt die Kurve der wirklichen Personenzahl bei diesen beiden Grenz-
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fillen um 5% hoher als die Tangente. Kleinere Amter als A und gréBere Amter als
B sollten also verschwinden, weil sie unwirtschaftlicher arbeiten. Abb. 73 zeigt,
daB die groBe Masse der Katasterdmter in der Zone A—B liegt, nimlich 75%.

Diese Untersuchung kann zweifellos niitzliche Erkenntnisse vermitteln. Noch
mehr zu empfehlen ist jedoch eine Um-
rechnung der Kurve der Abb.72 in Geld.
Da nimlich in jedem Katasteramt min-
destens je ein Katasterdirektor und ein
Obersekretéir vorhanden, sind, schneiden
geldlich — und hierauf kommt es doch
an — die kleineren Katasterimter, bei

Personenzakl e Amt im Durchschmif Z P
Tangente an dlie Personenzat ,// e
v e

/»'/\V;;'Siﬂ/ Kasten

y : =7 je Amt im Durchschn.
=== /?;Mgeﬂfe an dlie persin/.

Je Amit im Durchschrifi—

Personenzahl bzw.personl.Kosten

denen die Zahl der teureren Krifte im yr ! 7
Verhiltnis zu den anderen Kriften hoher i lg, lg,

ist, bei dieser Betrachtung noch ungiin- Katasteram?sgrofe—s
stiger ab als die groBeren. Schematisch Abb. 74. Verschiebung des Optimums.

ergibt sich diesaus Abb. 74. Man erkennt,

daB das Optimum von O, nach O, geriickt ist. Eine Untersuchung dieser Art wiirde
einen noch stirkeren Antrieb als bisher zur Zusammenlegung der kleinen Kataster-
amter geben. ,

Da die sichlichen Kosten eine relativ geringe Rolle spielen und in der Tendenz
sich nicht anders verhalten als die persénlichen Kosten, soll hierauf nicht weiter
eingegangen werden.

Die Untersuchung der Abhiingigkeit der Kosten von der GréBe der Amter
kann hier wie iiberall nur die Richtung zeigen, in der die Verwaltung steuern muB.
Im einzelnen Fall wird es sich nicht immer ermoglichen lassen, ein kleines Amt
aufzuheben. Sind etwa die Verkehrsverhiltnisse besonders schlecht, oder ist das
Gebiet zu ausgedehnt, so wiirde bei Aufhebung eines Amtes die Bevolkerung das
neue Amt nicht mehr in angemessener Zeit erreichen konnen.

11. Deutsches Rotes Kreuz, Berlin W 35 '.

Einen Uberblick iiber die Eingliederung des DRK in die internationale Organi-
sation des RK gibt Abb. 75. Oberste Instanz sind die internationalen RK-Kon-
ferenzen, auf denen das Inter-

nationale Komitee vom RK, die Tnternat R KeKonferenzen

Liga der RXK- Gesellschaften, P Ny

die nationalen RK-Gesellschat- P N

ten und Delegierte der Staaten -~ i o~

vertreten sind. . . Internat: Komitee vom RA. } Liga der RK-Gesellschaten
Das Internationale Komitee — | — i

vom RK (E. V. nach Schweizer \\\\ l -

Recht, Sitz Genf) empfingt ~_|_—"

sein.e Mandate von den Inter- Jeutsches hotes Kreuz

nationalen RK-Konferenzen.

Es ist der moralische Hiiter Abb. 75. Bingliederung des DRK in die internationale

Organisation des RK.

und neutrale Sachwalter des - - - Beziehungen.
RK-Gedankens und RK-Werkes

in der Welt. Im Interesse der volligen Unabhingigkeit von nationalen Ein
fliissen sind seine Mitglieder ausschlieBlich Biirger der neutralen Schweiz.

1 Durch Aufnahme dieses Beispiels wiinscht der Verfasser fiir das Deutsche Rote Kreuz

zu werben, dessen segensreicher Hilfe bei einer schweren Verwundung im Felde er sich stets
in tiefster Dankbarkeit erinnern wird. :
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Die Liga der RK-Gesellschaften (Sitz Paris) erstrebt Hebung des Gesundheits-
zustandes, Verhiitung von Krankheiten, Linderung der Leiden aller Volker und
vermittelt die Zusammenfassung der Hilfswerke fiir den Fall nationaler und inter-
nationaler Notlage. Die Liga ist nach dem Kriege gegriindet und insbesondere
von, amerikanischer Seite finanziert worden.

Das DRK ist aus dem 1869 gegriindeten ,,Zentral-Komitee der deutschen Ver-
eine zur Pflege im Felde verwundeter und erkrankter Krieger®, das ,,die deutsche
Einheit auf dem Gebiet der Humanitit voll-

\7Arasident | N zogen hat, als die politische Einheit unseres
1stellv. Prdsident E Vaterlandes sich noch im Kreise der Wiinsche
Zﬁe/;erc; Sfé;/(/k/Zfdls;Ueﬂﬁ’lll §§ bewegte‘ (Kabinetts-Order Kaiser Wilhelms I.
Shertrefer der Lanaesvereme TR .
hichstons s wertere Porsonen NS vom 14. Mérz 187.1) und aus dem Verband der
- § Landesfrauenvereine vom RK hervorgegangen.
azAbgeordnete der Landesvereine | & Ty wurde im Jahre 1921 als Zusammenfassung
hbchstens T5weifere Personen -

aller Landesorganisationen vom RK innerhalb
Abb. 76. f\;ftiliedggl;n% I%%r obersten  des Deutschen Reiches gegriindet (E. V.) und
e ) im Jahre 1933 nach dem Fiihrersystem reor-
ganisiert (Satzung vom 29. November 1933 1).
Die Aufgaben des DRK liegen laut § 2 der Satzung auf folgenden Gebieten
(gekiirzt):
. Ausbildung und Ausriistung ménnlicher und weiblicher Krifte,
. Pflege von Kranken und Verwundeten im Kriege,
. Firsorge fiir Kriegsgefangene und Kriegsbeschidigte,
. Gas- und Luftschutz,
Allgemeiner Rettungs- und Hilfsdienst,
. Katastrophenhilfe,
. Volkswohlfahrtsdienst,
- Kriegsbeschédigten- und Kriegshinterbliebenenfiirsorge,
. Jugendrotkreuz,
. Sammlungen und Werbetage,
- Soziale Fiirsorge fiir Mitglieder der Sanititskolonnen, Schwestern usw.
Die Aufgliederung der obersten Leitung zeigt Abb.76. Der Prisident wird auf
Vorschlag des GroBen Rates, dessen BeschluB der Zustimmung des Reichsmi-
nisters des Innern bedarf, vom Reichsprisidenten auf 4 Jahre berufen, er kann
vom Reichsprisidenten abberufen werden. Er ist der Fiihrer des DRK. Den stell-
vertretenden Prisidenten ernennt der Reichsminister des Innern auf Vorschlag
des Prasidenten. Die iibrigen Mitglieder des Prisidialrates, von denen einer als
Schatzmeister fiir die Finanzgebarung der Hauptverwaltung verantwortlich ist,
beruft der Prisident. Die Landesvereine haben ein Vorschlagsrecht fiir ihre Ver-
treter. Der Prisidialrat-tritt nach Bedarf zusammen und berit den Prisidenten.
In den GroBen Rat werden ferner 22 Abgeordnete von den Landesvereinen und
dem Frauenverein vom RK fiir Deutsche iiber See entsandt, die iibrigen Personen
beruft der Prisident. Der GroBe Rat ist zu Angelegenheiten von grundsitzlicher
Bedeutung zu héren, er bewilligt den Haushalt, genehmigt die Jahresrechnung
und entlastet den Prisidenten und Schatzmeister, er trifft Bestimmungen iiber
die Finanzierung des DRK aus den Landesvereinen und beschlieBt iiber die Zu-
stimmung zu den vom Présidenten beabsichtigten Satzungsinderungen und iiber
die Auflésung des DRK. Uber die Mitgliederversammlung heiBt es in §13: ,,Der
Prisident kann Tagungen der Mitglieder des DRK einberufen. Er kann die Zahl
der zur Teilnahme berechtigten Mitglieder bestimmen‘. Der Prisident wird durch

O ®W=Io TR W

[a—

1 Vgl. Blitter des DRK, 12.'Jahrg., 1933, S.533ff.
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vier Reichswalter fiir Bereitschaftsdienst, drztliche Fragen, Schwesternwesen und
Frauenarbeit sowie einen Leiter der auswirtigen Angelegenheiten unterstiitzt.
Zur Erzielung einer engen Zusammenarbeit mit der Wehrmacht bestellt der Prési-
dent am Sitz jedes Wehrkreiskommandos fiir dessen Bezirk einen Inspekteur. Die
laufenden Geschifte der Hauptverwaltung (umfassend Prasident, Présidialrat
und GroBen Rat) fiihrt der Generalsekretir, dem die nétigen Hilfskrifte beige-
geben sind. Der Generalsekretir ,,oder sein Vertreter ist Vorstand im Sinne
des BGB. Beachtlich ist folgende Bestimmung des § 18, Abs. 3 (gekiirzt): ,,Ur-
kunden tiber Erwerb und Verkauf von Liegenschaften und iiber Darlehen bediirfen
der Unterschrift des Présidenten oder des stellvertretenden Prasidenten zusammen
mit der Unterschrift des Generalsekretérs. Bei finanziellen Verpflichtungen ist
die Gegenzeichnung des Schatzmeisters erforderlich®.

Hauplverwalfung

Frauenverein
vom RK fir
Jeutsche dberSed
Landes- Landes-
Minner- Landes-RK. Fraven- Landes-
Verein Verein Verband
Provinzial- L Frovinzial- iy
Minner- i Fraven- ProvinziaH
Verein A Verein Verband
Kreis- Krels-
Minner- Oris-RK. Fraven- Iris-
Verein Verein Verband
Jugend- Sanitits- Jugend-
Gruppen Aolonnen Ortsgroppen Gruppen
0000000
000 C'! 0000
Unmiffelbare
Hitgleder

Abb. 77. Arbeitsgliederung des DRK.
! organisatorische Unterstellung, Mitglieder der Vereinigungen sind Mitglieder des DRK.

unmittelbare Mitgliedschaft. —— Arbeitsgemeinschaft

Uber die Gesamtarbeitsgliederung unterrichtet Abb. 77. Die Gebiete der Lan-
desvereine fallen mit den Reichsstatthalterbezirken zusammen. Tritt eine an-
dere politische Einteilung des Reichsgebietes in Kraft, so hat sich die Gliederung
des DRK dieser Einteilung anzupassen. Die Abbildung zeigt die Arbeitsgliede-
rung fiir PreuBlen, wo Landesverein, Provinzialvereine und Kreisvereine hinter-
einandergeschaltet sind. AuBer einem Nebeneinander von Méinner- und Frauen-
vereinen, die dann eine Arbeitsgemeinschaft bilden miissen, kénnen auch (wie
z. B. in Bayern) einheitliche, also Médnner un d Frauen umfassende Vereine be-
stehen. Der Fiihrer hat die Landesvereine (im allgemeinen E. V.) fest in der Hand,
insofern er die Satzung genehmigt, die Prisidenten der Landesvereine beruft und
sie auch aus zwingenden Griinden abberufen kann. Die Présidenten der Landes-
vereine berufen und abberufen die Vorsitzenden der nachgeordneten Vereine so-
wie die Kolonnenfiihrer und Arzte der Sanititskolonnen. Bei Berufung der Obe-
rinnen der Schwesternschaften vom RK bediirfen die Prisidenten der Landes-
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vereine der Zustimmung des Prisidenten des DRK. Die Hauptverwaltung sorgt
durch geeignete Vorschriften fiir eine ordnungsmifige Finanzverwaltung der
Landesvereine und der ihnen nachgeordneten Vereinigungen; sie hat das Recht,
die Finanzverwaltung aller

Hauptrersammiung(ea20g) nachgeordneten Glieder jeder-
Verwaltungsrar (V) zeit nachzupriifen. In der-
, /,,;Z"/ng”’”" 7 selben Weise wie die Landes-
167ster stell. Prisident vereine ist auch der Frauen-
iiZweifersfe//nP/'n’.y/leﬂf ] Yerem vom RK fiir Deu{?SChe
; (Spororasident) §J iiber See dem DRK einge-
|7 Referent fhrafiwagen xQ N I g]iedert .

7 fhraf¥rider N N . .

Iy 5 foasserund S | sdmt. Gausporteiter §| Die praktische Wohlfahrts-
' Luf¥fabrs, e S: arbeit wird insbesondere von

1S A’mﬁ‘wagen—iefémn/emt&'ws*gl d Krei . loi
Py A | X | watirar- - 2w S en eisvereinen geleistet.
+Beisitzer | S| Sportleiter der Cluts™ ;| Die Kreis-Minner-Vereine be-
) H .
| X o treuen im wesentlichen Kran-
30 Lrste Gauvorsitzende | Q| (otre Stinme, nickt bei jeder “EI kenhi Rett h
':2 Versammiung anwesend) ?,l en auser,' ettungswachen,
’?557;577/—,777'_—] [ ;gi Unfallstationen und Unfall-
1E/5/i s 11aUprspos : b
{ 5 ” B i meldestellen.  Die Kreis-
Frauen-Vereine betreuen im
wesentlichen Krankenhiuser
— und Heilstéitten, Erholungs-

Gauabigeordnefte entsprd. hei Erzieh hei

Mitghiederzah! der Gave Abb. 78, Willensbildung und éume, rziehungsheime,

oberste Willznsxoélziehung des  Haushaltungsschulen, Kran-

Dije hinter d?(n Worten ,,Haupt- kenkﬁchen, Tuberkulose-Ffir-
Jefmuling i sstsehelet sorgostellen,  Kindergirten,
Kinderhorte, ‘Waldschulen
und Gemeindekrankenpflegestationen. Die Obervereine betreiben gréBere Wohl-
fahrtsanstalten, die die Krifte der Untervereine iibersteigen, z. B. gréBere
Krankenhduser. Triger der Schwesternschaften (Mutterhduser) sind zumeist
die Landesvereine, in PreuBen jedoch auch die Provinzial- und Kreisvereine. Der
Frauen-Verein vom RK fiir Deutsche iiber See betreut Auslandskrankenhiuser
und Auslandschwesternstationen. '

Mitglieder des DRK sind alle Mitglieder der Untervereine, ferner kénnen vom
Prisidenten unmittelbare Mitglieder aufgenommen werden. Die Finanzierung
erfolgt von unten nach oben, auBerdem unmittelbar durch die unmittelbaren Mit-
glieder.

12. Allgemeiner Deutscher Automobil-Club, E.V., Sitz Miinchen,
Vorliufer des E. V. Der Deutsche Automobil-Club.
Die Zwecke des Clubs ! ergeben sich aus § 2 der Satzung wie folgt (gekiirzt):
Einwirkung auf Behorden, Presse und Offentlichkeit zur Verbesserung des Ver-
kehrs,
Erzielung wirtschaftlicher Vorteile fiir die Mitglieder,
Erteilung juristischer und technischer Gutachten,
Forderung des Sports,
Forderung der Touristik, insbesondere auch Erleichterung des Grenzverkehrs.
Von, besonderem Interesse ist die Aufspaltung der obersten Willensbildung und
Willensvollziehung nach Abb. 78. Man erkennt zunichst die Ineinanderschachte-
lung von Prisidium, Verwaltungsrat und Hauptversammlung, die in allen wich-

1 Vgl. ADAC Motorwelt, Jahrg. 28, Nr. 3. Miinchen, d. 16. Januar 1931.
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tigen Fragen hintereinandergeschaltete Instanzen darstellen, wobei aber die Stim-
menzahl der Mitglieder der engeren Instanz in der weiteren Instanz keinen ent-
scheidenden EinfluB} hat. Die Arbeit ist im einzelnen wie folgt gegliedert (nur das
Wichtigste wird hervorgehoben). Der Prisident beruft und leitet die Sitzungen
des Présidiums, Verwaltungsrats und der Hauptversammlung. Der Prasident und
beide Stellvertreter sind gesetzliche Vertreter nach § 26 BGB., sie bilden das ge-
schiftsfiihrende Prasidium und sind fiir die gesamte Verwaltung verantwortlich.
Dem geschéftsfithrenden Prisidium steht zur obersten Geschéftsabwicklung die
Hauptgeschaftsstelle Miinchen zur Verfiigung. Das Prisidium setzt die Mitglieder-
beitrige auf Grund von Beschliissen der Hauptversammlung fest, genehmigt Ver-
trage, entscheidet iiber Anderung der Gaugren-

Zentrale

zen, genehmigt die Gausatzungen und kann

Gauvorstandsmitglieder ihrer Stellung entheben. ﬁ”%%eg}’/;%%%‘;m

Der Verwaltungsrat ist Berufungsinstanz gegen- el pnchen

iiber dem Présidium und entscheidet endgiiltig

iiber Gaugrenzen, Gauteilungen und Gauneu- H/ 4

griindungen. Die Einschaltung dieses Organs S

muf} als durchaus zweckmiBig anerkannt wer- /C /;,m,

den, da auf dijese Weise Schwierigkeiten nach /

Méglichkeit von der Hauptversammlung fern- Hauptvers. Gauvorstmd
gehalten werden. Die Hauptversammlung ist 2 Geschintsst, dter 600 Zweiy,
oberstes Organ und Berufungsinstanz gegeniiber \gesahirtsst, duskuntYsst v.sw:

dem Verwaltungsrat, sienimmt Berichte von dem keine Feafg

Verwaltungsrat und den Revisoren entgegen, persinlilty

entlastet das Prisidium und den Verwaltungsrat, Vs

berdt Antrige und wihlt Prisidium, Revisoren // Clubs I

und Ehrenrat. Die Revisoren haben die Pflicht,

die gesamte Geschaftsfithrung der Zentrale des 1\ \ ot sl
ADAC zweimal im Jahre zu priifen. Eshandelt — \\/erfbas oo

sich hier um ehrenamtlich tétige Personen ge- A\ \}
geniiber der natiirlich in der Hauptgeschifts- N

stelle vorhandenen Abteilung Revision. DieRe- [T
visoren diirfen ein weiteres Ehrenamt in Pri- Miglieder

sidium, HauptsportausschuB, Verwaltungsrat APP-79- Arbeitsgliederung beim ADAC.
oder Ehrenrat nicht bekleiden. Die Mitglieder | Unterstellung I Mitgliedschaft
des Ehrenrats diirfen dem Prisidium nicht

angehéren, sodaB dieses nicht in Streitigkeiten, j Finanzierung

die aus Ehrenhindeln entstehen, hinein-
gezogen werden kann, es sei denn, daB das Prisidium selbst sich vor dem
Ehrenrat zu verantworten hat. Der Hauptsportausschufl ist oberste Sport-
behdérde, er leitet alle sportlichen Veranstaltungen des ADAC und hat die Ober-
leitung iiber den Sportbetrieb in den Gauen und Clubs. Die Gesamtsportversamm-
lung wihlt die 7 Beisitzer des Verwaltungsrats, schligt den Sportprisidenten und
die Referenten fiir Kraftwagen, Kraftrider und Wasser- und Luftfahrzeuge vor,
behandelt alle Sportfragen und genehmigt das Sportprogramm. Entsprechend der
Zentrale haben natiirlich auch die Gaue und Clubs ihre Organe (vgl. Satzung).
Einen Uberblick iiber die gesamte Arbeitsgliederung gibt Abb. 79. Das Deut-
sche Reich ist in 29 Gaue eingeteilt, die sich an die politische Gliederung moglichst
anlehnen, z. B. Gau Xa Nordbayern (Niirnberg), Gau Xb Siidbayern (Miinchen),
Gau XTI Wiirttemberg und Hohenzollern, Gau XIII Baden usw. Mit Riicksicht
darauf, daB stark mit den Behorden zu arbeiten ist, empfiehlt sich diese Losung
durchaus. Selbstverstindlich sind aber die Enklaven in das von ihnen umschlos-
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sene Gebiet einbezogen worden, wie auch sonst von den politischen Grenzen so-
weit dringend notwendig abgewichen wurde. Der 30. Gau ist der Gau Ausland.
»Die Gaue sind Verwaltungsabteilungen des ADAC, sie kénnen daher eigene
Rechtspersonlichkeit nicht erwerben® (§ 39, Abs. 1 der Satzung). Jedes Mitglied
ist automatisch auch Gaumitglied, dagegen braucht nicht jedes Mitglied einem
Club beizutreten, ein Club braucht auch nicht jedes ADAC-Mitglied aufzunehmen.
Die Mitglieder finanzieren die Zentrale, die ihrerseits die Gaue finanziert. Die
Clubs werden von, ihren Mitgliedern und durch Beihilfen der Gaue finanziert. Man
erkennt, daf die Zentrale nicht Kostginger der Clubs und daher nicht von diesen
abhéngig ist, und daB sie die Gaue als die entscheidenden Unterverwaltungsstellen
fest in der Hand hat (personell und finanziell). GréBer ist die Freiheit der ADAC-
Clubs, die aber doch der Genehmigung und einer gewissen laufenden Kontrolle des
Gauvorstandes unterliegen.

Es sei dem Leser empfohlen, der geschilderten Arbeitsgliederung des ADAC
die Arbeitsgliederung des DDAC gegeniiberzustellen.

V. Arbeitsablauf,

A. Allgemeines.

1. Uberblick.

Der- Arbeitsablauf ! ist ein zeitliches Hinter- und Nebeneinander von Vor-
gingen an Objekten, ausgefiithrt durch Subjekte an Orten gegebenenfalls auf Grund
von Unterlagen und mit Hilfe von Werkzeugen ; er dient der Erfiillung einer Teil-
aufgabe in einem Betrieb oder Betriebssystem oder beim Verkehr von Betrieben,
die nicht einem zentralen Willen unterstehen. Um den Arbeitsablauf wirtschaft-
lich zu gestalten, ist, wenn es sich nicht um einfachste Félle handelt, eine schaubild-
liche Darstellung unerlaBlich. Der Leser wird sich durch die Beispiele davon. tiber-
zeugen, dafl die Er f a s s u n g schwierigerer Arbeitsabliufe, die doch die Voraus-
setzung ihrer Organisation und Reorganisation ist, ohne graphische Darstellung
nicht moglich ist, es sei denn, daB man ungewdéhnlich viel Zeit aufwendet. Die Best-
gestaltung des Arbeitsablaufs kommt daher zum erheblichen Teil auf die Auffin-
dung einer geeigneten schaubildlichen Darstellung (Arbeitsablaufplan) hinaus.

In manchen Fillen verengert sich jedoch das Problem des Arbeitsablaufs, so
daB auch die Pline sich vereinfachen. Derartige Pline sind Verkehrspline, Be-
setzungspline und Hilfspline. Sie kénnen auch neben die Arbeitsablaufpline
treten, indem sie diese ergéinzen. Den Arbeitsablaufplinen ist der folgende Teil-
abschnitt (S. 142) gewidmet, die iibrigen Pline werden nachfolgend kurz behandelt.

Die Verkehrspline zeigen die Bewegung von Gegenstinden wie Fahrzeugen,
Werkstiicken und Schriftstiicken und von Personen von Ort zu Ort in der Zeit.
Zugrunde gelegt werden kann zunichst ein maBstiblicher oder schematischer La-
geplan. Die Pline kénnen entweder die Zeitfolge nur durch die Ortsfolge andeuten
oder genauere Angaben, {iber die Zeit machen (vgl. z. B. die bekannten Pline der
Deutschen Lufthansa A. G., Berlin, die auf schematischer geographischer Grund-
lage aufgebaut und mit Zeitangaben versehen sind). Wird die Zweikoordinaten-
darstellung benutzt, so ist die eine Koordinate der Zeit, die andere dem Weg bzw.
der Ortsfolge zugeteilt. Die bekanntesten Zeitwegpline (beide Koordinaten maS-
stiblich) sind die graphischen Eisenbahnfahrpline 2, ohne die bei der heutigen

1 Vgl. Nordsieck : Die schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Betriebsorgani-
sation. Stuttgart 1932, S. 31if.

2 Vgl. Deutsche Reichsbahngesellschaft: Dienstvorschrift fiir die Aufstellung der Bild-
fahrpline vom 1. Januar 1931. )
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Verkehrsdichte eine zweckvolle Fahrplangestaltung tiberhaupt nicht méglich wire.
Bei entsprechender Ausgestaltung kénnen sie auch zur Ermittelung der Fahrdauer
verwandt werden und zur Verbesserung der ,,Besetzung* von Fahrbahnen, Fahr-
zeugen und Bedienungspersonal dienen (Verbindung mit Besetzungsplinen). Ein
typisches, einfaches Beispiel hierfiir findet sich
in der ,,Verkehrswissenschaftlichen Woche* 1929,
Heft 4, S. 41. Derartige Verkehrsplane dienen daher
der Aufstellung eines wirtschaftlichen Fahrplans
und haben besondere Bedeutung fiir die Verkehrs-
betriebe.

Die Besetzungspline sollen die ,,Besetzung‘, Z 0
d. h. die Inanspruchnahme von Personen und Ein- Zelf—s
richtungen wirtschaftlich gestalten, insbesondere AVD-80. Leistungsleurve als Unterlage
auch aufeinander abstimmen. Praktisch kommt '
nur eine Darstellung in Frage, bei der die.zu besetzenden Elemente an
ein und dieselbe, maBstiblich aufgetragene Zeitlinie gebunden sind. In
denjenigen Féllen, in denen iiber die Tatsache der dauernden Besetzung
kein Zweifel sein kann, zeigt der Besetzungsplan etwa nur die Art der Be-
setzung (z. B. Schaufensterdekorationsplan eines Ladengeschifts, Angabe der in
den einzelnen Fenstern gezeigten Dekorationen und des Umdekorierens in Abhin-
gigkeit von der Zeit). In anderen Fillen folgt die Besetzung aus der verlangten
Leistung. Erforderlich sei eine periodisch oder aperiodisch schwankende Leistung
nach Abb. 80. Die schraffierte Fliche der Abb. 80 ist dann die in der Zeit a—b
zu leistende Arbeitsmenge . Als verlangte Leistung kann man sich z. B. denken
die Zahl der von einem Elektrizititswerk abzugebenden kW oder in hestimmter
Zeit von einer Sparkasse abzufertigenden Sparer oder an einer Bahnsteigsperre zu
kontrollierenden Reisenden. Der verlangten Leistung muf nun die Besetzung der
Einrichtungen (arbeitende Maschinen im Elektrizititswerk) oder (und) Personen
(diensttuende Kassenbeamte der Sparkasse bzw. Schaffner an den Sperren) ange-
palt werden. Die Einrichtungen kénnen praktisch
zumeist nur vermehrt, nicht aber vermindert wer-
den, sie konnen lediglich stillgelegt werden, wo-
durch Stillegungs- und Stillstandskosten entstehen.
Die Zahl der Personen kann bedingt vermehrt

Arbertselsiurg m——sm

Linrichlung Me
NN W R oy

LI R

und vermindert werden (Einstellung, soweit der Zpj s
Arbeitsmarkt es zuldBt, Entlassung entsprechend  Abb. s1. Besetzung vorhandener
der Rechtslage). ErfahrungsgemiB beeintrichtigt Binrichtungen.

jedoch nichts so sehr die Erzielung hochster Qualitit, giinstigster Kosten (Verluste
durch Anlernen) und schnellster und sicherster Arbeitsabwicklung wie das Schwan-
ken des Personalstandes. Man wird also mit allen Kriften danach streben, eine
moglichst gleichmiBige Besetzung des Betriebes mit einer bestimmten Personen-
zahl und damit auch der vorhandenen Einrichtungen zu erzielen. Hierzu sind die
Besetzungsplane hervorragend geeignet. Schematische Beispiele von Besetzungs-
planen zeigen die Abb. 81—82. Man erkennt, dafl innerhalb der Streifen fiir die zu
besetzenden Elemente (Personen, Einrichtungen) weitere Unterteilungen méoglich
sind, wie z. B. nach Soll und Ist in Abb. 82 2,

Die Hilfspline stellen Einzelheiten betrieblicher Beziechungen und Vorginge

1 Vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie. Berlin 1928, 8. 116ff.

2 Hervorragende Beispiele von Besetzungsplénen finden sich in den Richtlinien fiir Ar-
beits- und Zeitstudien im Eisenbahnbetriebsdienst nebst 2 Heften Beispiele fiir Arbeits- und
Zeitstudien im Eisenbahnbetriebsdienst, genehmigt durch Verfiigung der Hauptverwaltung
22 Bea, v. 15. November 1928, zu beziehen vom Eisenbahn-Zentralamt, Dezernat G.
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mannigfaltigster Art dar. Die Zeitfolge pflegt bei ihnen mehr oder minder zuriick-
zutreten. Von besonderer Bedeutung sind Kontenpline, fiir die der Schmalen-

bachsche Kontenrahmen eine bewihrte

s B 36 Norm schafft.
N Sol | 2 T3] Der Arbeitsablauf steht in innerem
S, Bz Hw | % Zusammenhang mit der Arbeitsgliederung.
3 Sol( Bl o 1 3 147] Die Arbeitsgliederung bedingt also den
S f,:; &z Iﬁ;ll 2 A Arbeitsablauf und umgekehrt. Nachdem
Zelf — der Organisierende die Istarbeitsgliede-

Abb. 82. Soll-und Istbesetzung mitbestimmten ~ Tung erfallt hat, wird er die Istarbeitsab-
Arbelten (z. B anftragen, Ziffembezeichnen  3ufe studieren, und hat damit die gesam.-
ten bestehenden Regelungen in sich auf-

genommen. Nunmehr wird er unter sténdiger Riicksichtnahme auf die sich hieraus

ergebende Sollarbeitsgliederung die Sollarbeitsablaufe entwickeln und endlich die
Sollarbeitsgliederung gestalten,

2. Arbeitsablaufpline.

Bestimmungselemente des Arbeitsablaufs sind die folgenden bzw. ein Teil der
folgenden: Zeit, Art des Vorgangs, Objekt, Subjekt, Ort, Unterlage, Werkzeug.

Die klare zeitlich e Einordnung der Vorgénge ist fiir die Erfassung des
Arbeitsablaufs von entscheidender Bedeutung. Die Zeit kann maBstiblich und
unmafstéblich dargestellt werden. Wihrend fiir die Verkehrs- und Besetzungs-
pline im allgemeinen nur die ma@stébliche Darstellung in Betracht kommt, ist fiir
die Arbeitsablanfpline gerade auch die nicht maBstibliche Darstellung, die also
nur das zeitliche Hinter- und Nebeneinander zeigt, von besonderer Bedeutung.
Das hat seinen Grund darin, daB sich insbesondere die schwierigeren Arbeitsab-
laufe, wie die Beispiele zeigen werden, insgesamt oft nicht zeitlich normieren
lassen, vielmehr lediglich die Zeitdauer einzelner Vorginge oder Vorgangsfolgen
festgelegt werden kann. Ferner fiihren praktische Erwigungen dazu, zunichst die
zeitliche Einordnung der Vorgénge nur grundsitzlich darzustellen und, soweit eine
zeitmafstédbliche Darstellung méglich und zur Abstimmung der Vorgangsfolgen
aufeinander notwendig ist, hierfiir besondere Pline zu verwenden (Ausschnitte aus
den Arbeitsablaufplanen mit zeitmaBstablicher Darstellung, Projektionen in Pline
mit zeitmafBstablicher Koordinate, angefiigte Besetzungspline).

AlsVorginge werden im allgemeinen ,,Arbeitsstufen‘ ! darzustellen sein.
Man kann die Arbeitsstufe definieren als den gréBten Arbeitskomplex, der ent-
steht, wenn die Art des Vorganges, das Objekt, das Subjekt, der Ort, die Unterlage
und das Werkzeug nicht geindert werden. Man suche hinter dieser Definition
nicht mehr als wirklich hinter ibr steckt, sie ist ausschlieBlich zweckbedingt. Es
ist eben zweckvoll, die Verédnderung jedes einzelnen der genannten Bestimmungs-

elemente gesondert aufzuzeichnen. Es liegen also zwei Arbeitsstufen vor, wenn
z. B.

dasselbe Schriftstiick (Objekt) durch dieselbe Person (Subjekt) an demselben
Ort (Ort) zunidchst beschriftet und dann gestempelt wird (2 Vorgangsarten)
oder,

wenn in gleicher Weise beschriftet werden (Vorgangsart) durch dieselbe Person

(Subjekt) an demselben Ort (Ort) zwei verschiedene Schriftstiicke (2 Objekte)
oder,

1 Begriff ist eingebiirgert. Vgl. AWF 225: Grundlagen fiir Arbeitsvorbereitung. Berlin
1929, S. 8ff. — Nordsieck, a.a. 0. S. 36ff,
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wenn, kontrolliert wird (Vorgangsart) dasselbe Schriftstiick (Objekt) an dem-
selben Ort (Ort) durch zwei verschiedene Personen (2 Subjekte) usw.
In allen diesen Fillen sind zwei Arbeitsstufen vorhanden, weil ein es der Be-
stimmungselemente sich d&ndert, erst recht wiirden natiirlich zwei Arbeitsstufen
vorliegen, wenn m e h r e r e Bestimmungselemente sich éndern. Die praktische
Bedeutung des Begriffs Arbeitsstufe fiir den Organisierenden liegt darin, daBl eine
eingehendere kritische Priifung des Arbeitsablaufs im allgemeinen ein Zuriick-
gehen auf die einzelnen Arbeitsstufen erfordert, deren klare Erkennung unerld8lich
ist. Der Arbeitsablaufplan mufl also im Regelfall Arbeitsstufen darstellen.

Es kann notwendig sein, die Arbeitsstufen weiter in ,,Arbeitsteilstufen® zu zer-
legen, um den Arbeitsablauf genauer zu studieren. So kann man z. B. die Arbeits-
stufe ,,Drehen eines Werkstiicks** in die Arbeitsteilstufen ,, Abdrehen des ersten
Spans®, ,,Abdrehen des zweiten Spans® usw. zerlegen. Arbeitsteilstufen verschie-
denen Inhalts entstehen durch Zuriistung und Abriistung. Handelt es sich z. B.
um ein Durchschreiben auf schuppenférmig untereinanderliegende Formulare, so
miissen diese u. U. erst richtig untereinander gelegt werden, so daB die Arbeits-
teilstufen ,,schuppenférmig untereinander legen* und ,,Durchschreiben® ent-
stehen. Zu- und Abriistarbeiten entstehen sehr hiufig bei Verwendung von Unter-
lagen und Werkzeugen. So kann z. B. in dem Arbeitsablauf ,,PaBerteilung‘‘ die
erste Arbeitsstufe ,,Priifen des Ausweises auf Grund des Hausstandsbuches® in
die Arbeitsteilstufen , Herbeischaffen des Hausstandsbuches®, ,,Priifen der Anga-
ben des Ausweises auf Grund der Angaben des Hausstandsbuches® und ,,Wieder-
einordnen des Hausstandsbuches® aufgeteilt werden. Weiter kann z. B die Ar-
beitsstufe ,,Drehen eines Werkstiicks*“ in die Arbeitsteilstufen , Einspannen,
,,Drehen’ (gegebenenfalls weiter unterteilt wie oben), ,,Ausspannen‘ zerlegt wer-
den. Eine weitere Unterteilung der Arbeitsteilstufen ist nur mehr mit Riicksicht
auf Zeitstudien kleinster meBbarer Arbeiten nétig und braucht daher hier nicht
behandelt zu werden.

Der Arbeitsablauf besteht nach den bisherigen Erérterungen aus einer Zahl
von Arbeitsstufen. Es ist jedoch notwendig, zwischen die Begriffe Arbeitsablauf
und Arbeitsstufe noch den Zwischenbegriff-,, Arbeitsabschnitt* einzuschalten. Wie
sich aus mehreren Stufen ein Treppenlauf und aus mehreren Treppenléaufen, zwi-
schen denen Absitze liegen, eine Treppe zusammensetzt, so setzt sich auch ein
Arbeitsablauf zumeist aus mehreren Arbeitsabschnitten zusammen, zwischen de-
nen Absitze liegen. Der Arbeitsablauf wird durch einen ,,AnlaB*eingeleitet, derden
ersten ,,Ansto“* gibt. Innerhalb des Arbeitsablaufs konnen nun Hemmungen ein-
treten, die durch weitere AnstoBe tiberwunden werden miissen. Das Ende eines
Arbeitsabschnitts ist durch ein ,,Liegenbleiben® ! eines oder mehrerer Objekte
charakterisiert. Durch einen AnstoB setzt die Arbeit wieder ein, womit ein neuer
Arbeitsabschnitt beginnt. Am klarsten erkennt man das Ende eines Arbeitsab-
schnitts, wenn der AnstoB zu einem neuen Arbeitsabschnitt im einzelnen Falle
nicht einzutreten braucht. So braucht z. B. auf ein Angebot kein Auftrag einzu-
gehen. Nicht selten erkennt man die Arbeitsabschnitte daran, daB sie in sich ge-
schlossene Zyklen bilden. Ein bestimmter Arbeitsabschnitt liuft in diesem Falle x
mal ab, bis der niichste Arbeitsabschnitt beginnt, der y malabliuft. Die Objekte des
ersteren Arbeitsabschnitts bleiben dann liegen bis zum Beginn des letzteren2. Als

! Der Begriff ist weiter als der des,,Lagerns*. Lager im technischen Sinne kénnen am
Ende eines Arbeitsablaufs vorhanden sein. Vgl. Nordsieck a.a. 0. S.37.

2 Man kann dann die Arbeitsabschnitte als ,,Arbeitszyklen‘‘ bezeichnen (Nordsieck
a.a. 0.). Da jedoch nicht in allen Fillen Arbeitszyklen vorliegen, z. B. nicht bei dem
Beispiel ,,Baugenehmigung usw.*, verwendet der Verfasser den Begriff Arbeitsabschnitt,
der dem in der Technik benutzten Begriff ,,Bauabschnitt** nachgebildet ist.



144 Arbeitsablauf.

Arbeitsabschnitt ist daher eine Folge von Arbeitsstufen definiert, die zwischen
zwei aufeinander folgenden AnstéBen liegen. Ein Arbeitsablauf kann also aus
mehreren Arbeitsabschnitten bestehen. Die Bedeutung des Begriffs Arbeitsab-
schnitt besteht darin, daBl er dem Organisierenden Veranlassung gibt, einen um-
fanglicheren Arbeitsablauf zunéchst in gréBere Teile zu unterteilen, und ihm so
leichter einen Uberblick und eine Kritik ermoglicht. Um den Arbeitsablauf vollig
klarzustellen, muf} jeder AnstoB angegeben werden.

Es empfiehlt sich nicht, in ein und demselben Arbeitsablaufplan bei bestimm-
ten Vorgingen Arbeitsteilstufen, bei anderen Arbeitsstufen und wieder bei an-
deren Arbeitsabschnitte darzustellen. Vielmehr sollten grundsétzlich Arbeits-
stufen unter Zusammenfassung zu Arbeitsabschnitten dargestellt werden. Soweit
notig, sollten dann von gewissen Arbeitsstufenfolgen (gegebenenfalls Arbeitsab-
schnitten) Arbeitsteilstufen auf besonderen Plinen verzeichnet werden.

Objekte konnen Gegenstinde (z. B. Werkstiicke, Waren, Formblitter,
Formblattsitze), Personen (z. B. Kunden, Antragsteller) und Begriffe (z. B. An-
trag, EntschlieBung, Gesetz) sein. In vielen Fillen verbindet sich der Begriff mit
einem Gegenstand, so daf man den Gegenstand als Objekt ansieht, wahrend es in
Wirklichkeit der Begriff ist (z. B. wird bei einem Angebot der geistige Inhalt, nicht
aber der Gegenstand Papier bearbeitet). Bei Vereinigungs- und Trennvor-
gingen 1 entstehen z. B. aus zwei Objekten ein neues Objekt oder aus einem Ob-
jekt zwei neue Objekte. Ob es notwendig ist, in den genannten Fillen alle drei
Objekte darzustellen, hingt davon ab, ob dies der Klarheit dient. Handelt es sich
z. B. um das Aufkleben einer Kostenmarke auf einen Paf, so entsteht an sich ein
neues Objekt PaB mit Kostenmarke. Das hinzugefiigte Objekt Kostenmarke
verindert aber den Charakter des Objektes Pafl so wenig, daBl es zuléssig er-
scheint, nur die Objekte PaB (zunichst ohne, spiter mit Kostenmarke) und
Kostenmarke aufzufithren (vgl. Beispiel ,,PaBerteilung‘‘). Dagegen sind bei dem
Beispiel ,,Lochkartenarbeiten einer groBen Lebensversicherung® alle einzelnen
Objekte, die sich bei den Vereinigungs- und Trennvorgéngen ergeben, genau ver-
zeichnet. Personen, die Objekte sind, kénnen in demselben Arbeitsablauf auch
Subjekte sein; Gegenstinde, die Objekte sind, konnen in demselben Arbeitsab-
lauf auch Unterlagen oder Werkzeuge sein (Gesenk in dem Beispiel ,,Auftrags-
erledigung in einer Gesenkschmiede ist zunichst Objekt, dann Werkzeug).

Subjekte konnen Betriebssysteme, Betriebe, Abteilungen, Personengrup-
pen und Einzelpersonen sein. Subjekte sind also nur Personen bzw. Personen-
vielheiten. Bei selbsttiitigen chemischen Prozessen und Bearbeitungen durch
vollautomatische Maschinen fehlen daher die Subjekte. Es wurde bereits darauf
hingewiesen, daB alle Subjekte in demselben Arbeitsablauf auch Objekte sein
kénnen.

Das Bestimmungselement, O rt bedarf keiner genaueren Behandlung.

Die Aufnahme der Unterlagen (z. B. Schriftstiick fiir Ausfiillung eines
Formblatts, Zeichnung fiir Bearbeitung eines Werkstiicks) in die Darstellung des
Arbeitsablaufs ist von groBer praktischer Bedeutung. Allein auf diese Weise 148t
sich insbesondere die Schliissigkeit einer Kontrolle durch einen ,Kontrollring
dartun, wie Abb. 83 schematisch zeigt.

Der Begriff Werkzeug ist in weitestem Sinne zu verstehen. Er umfafBt
also Maschinen, Werkzeuge in engerem Sinne und Gerdte. In Frage kommt, die
verwendeten Werkzeuge im einzelnen anzugeben oder nur generell, z. B. durch
Trennung von Hand- und Maschinenarbeit.

1 Eine Unterscheidung von Dativ- und Akkusativobjekt, die an sich méglich wire, ist
nach des Verfassers Erfahrung in Arbeitsablaufplanen nicht notwendig.
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Man kann die folgenden Darstellungsformen unterscheiden:
1. Kompositorische Darstellung,
2. Darstellung mit Festlegung einer Richtung,
3. ebene Koordinatendarstellung (zwei Koordinaten). ]

Die kompositorische Darstellung ist eine freie Anordnung, bei der es natiirlich
sehr auf das Geschick des Darstellenden ankommt, der mehr oder minder pro-
bierend die beste Form findet, was miithsam und zeitraubend ist. Der Leser einer
solchen Darstellung muB sich ferner erst besonders in jeden Fall hineindenken,
was auch recht umstéindlich ist. Die Methode pflegt weiter die Zeitfolge nicht
klar hervortreten zu lassen und eignet sich nicht fiir Aufnahme a 11ler Bestim-
mungselemente, wenn die Darstellung nicht uniibersichtlich werden, soll. Immer-
hin kann sie in einfachen Fillen einen niitzlichen Uberblick geben 1.

Die beiden anderen Methoden sind auch anwendbar, wenn alle Bestim-
mungselemente in die Darstellung aufgenommen werden miissen. Der Verfasser
behandelt jedoch die Verwendung der Methoden 2 und 3 zunéchst fiir den Fall, da8
nur ein Teil der Bestimmungselemente beriicksichtigt werden muB.

Bei Methode 2 wird die festzulegende Richtung der Zeitablauf sein. Derartige
Pliine zeigen also deutlich das zeitlich Hinter- und Nebeneinander (maBstablich
oder unmafstéblich). Die iibrigen Bestimmungselemente miissen, soweit sie auf-
gefilhrt werden sollen, durch Namensnennung oder
Symbole kenntlich gemacht werden. Die Darstellung Unferiaged
eignet sich vortrefflich fiir ,,Veristelungspline®, die
in groBen Ziigen die verschiedenen sich gegenseitig . 7% sres Jontrolle
ausschlieenden Wege zeigen, die der Arbeitsablauf Sctriistick 8
an bestimmten Stellen nehmen kann-(emtweder —

oder — oder — . ..). Im allgemeinen werden in diesen e
Plinen nicht einzelne Arbeitsstufen, sondern Arbeits- . V’f,%,g.}’ A
abschnitte oder doch Zusammenfassungen von Ar- Abb. 83. Kontrollring.

beitsstufen darzustellen sein. Insbesondere aber miissen

die Bedingungen, unter denen der Arbeitsablauf die verschiedenen Wege geht, ver-
zeichnet werden. Soweit moglich, wird man auch die Haufigkeit, mit der die ein-
zelnen Wege begangen werden, zahlenmifBig angeben. Die Veristelungspline
eignen sich daher insbesondere als Vorpline zu den eigentlichen Arbeitsablaut-
pldnen, von denen etwa ein Hauptplan den Hauptweg darstellen wird, wihrend
fiir die Seitenwege u. U. weitere Arbeitsablaufpline notwendig sind. Als Beispiel
behandelt der Verfasser auf den Abb. 93—95 die Veristelung der Arbeitsabliufe
im Reichspatentamt.

Die Zweikoordinatendarstellung eignet sich zundchst gut fiir alle Falle, in
denen drei Bestimmungselemente darzustellen sind (zwei Bestimmungselementen
werden die beiden Koordinaten zugeteilt, das dritte wird durch eine Kurven-
schar zum Ausdruck gebracht). Bei der Bearbeitung von Werkstiicken in der In-
dustrie ergibt sich vielfach, daB durch den Vorgang eindeutig Subjekt, Ort, Unter-
lage und Werkzeug festgelegt sind. Es bleiben dann nur die Bestimmungselemente
Zeit, Vorgang und Objekt iibrig. Teilt man der Zeit die eine Koordinate zu, so er-
geben sich die Koordinatensysteme Zeit — Vorgang und Zeit — Objekt. Im
ersten Falle laufen die Objekte durch die Vorgénge, im zweiten Falle die Vorginge
durch die Objekte. Man erhilt also eine Schar von Objektkurven bzw. Vorgangs-
kurven. Beide Darstellungen eignen sich insbesondere als FlieBarbeitspline 2,

! Beispiele bei Geldmacher: Betriebswirtschaftslehre, 2. Aufl., S. 38ff. Leipzig und
Berlin 1928.

2 Vgl. Lauke: Die Leistungsabéﬁmmung bei FlieBarbeit, S.18ff. Minchen und
Berlin 1928.

Hennig, Organisationslehre, 10
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Eine genauere Behandlung dieser Spezialpline ist nicht Aufgabe einer einfithren-
den Organisationslehre.

Der Verfasser entwickelt nunmehr das von ihm gefundene Verfahren schaubild-
licher Darstellung von Arbeitsabliufen unter Einbeziehung a 11 e r Bestimmungs-
elemente. Ein anderes Verfahren ist das der Gesellschaft fiir Organisation (G- fiir
0, Berlin W 30, Motzstr. 79). Dem Leser sei empfohlen, Band 4 der Schriften-
reihe der G fiir O ,,Organisationsschaubilder, Berlin 1932, durchzuarbeiten.

a

Obj., Subj., Orte, Anl&ﬁZeit — (nicht maBstébK(I:ll;{oﬁ
Unterl., Werkz. X X

1. Arbeitsabschnitt
Bezeichnung | Nr. 00 01 02 03 04

000

88% } Elementlinien

003

2. Arbeitsabschnitt
05

ODbj., Subj., Orte, Zeit ~ (Minuten)
Unterl., Werkz.

Bezeichnung | Nr. 1 5 7 8 9 3 13

000
88; i } Elementlinien

003
Abb. 84. Hauptschemata von Arbeitsablaufplinen unter Festlegung einer Richtung.
a) Zeit nicht mafstdblich.
b) Zeit maBstiblich; die eingeschobenen Zeitstrecken 5 und 3 Minuten miissen zu den {ibrigen Zeitstrecken
addiert werden.

Das Verfahren des Verfassers ist aus den Besetzungsplinen entstanden. Wie
die Abb. 84 a und b zeigen, liuft in der Horizontalen die Zeit unmafstablich oder
mafstiblich ab. Bei nichtmaBstiblicher Darstellung wird jede im allgemeinen
einer Arbeitsstufe entsprechende Teilzeit, mit zwei Ziffern 00—99 bezeichnet, so

Besetzung von Objekt, Subjekt, Ort, Unterlage, Werkzeug.
Kennzeichnung des Objekts (Pfeilspitze).

Kennzeichnung des Subjekts (Punkt).

Kennzeichnung der Unterlage (Kreuz).

k4

——p— Kennzeichnung des Werkzeugs (Dreieck, auf der Spitze stehend).
E Verbindungslinie der Bestimmungselemente auf einer Arbeitsstufe (Beziehungslinie).
1

Verbindungslinie zwischen den Besetzungen eines Bestimmungselements (Ruhelinie, Element unbesetzt).
Abb. 85. Hauptzeichen.

daB 100 Arbeitsstufen darstellbar sind. Bei maBstéblicher Darstellung der Zeit
konnen Abkiirzungen der Teilstrecken nach Abb. 84 b vorgenommen werden, wo-
bei die eingeschobenen Zeitstrecken zu den, iibrigen Zeitstrecken zu addieren sind:
Der Arbeitsablauf ist durch die AnstéBe, die am Kopf der Darstellung angegeben
sind, in Arbeitsabschnitte zerlegt. Die Bestimmungselemente Objekte, Subjekte,
Orte, Unterlagen und Werkzeuge werden in der Vorspalte mit Bezeichnung und
Nummer aufgefithrt. Die Nummern bestehen aus drei Ziffern, von denen, die erste
stets eine Null ist (000—099, also 100 Elemente). Fiir jedes der genannten Ele-
mente ist eine Elementlinie vorgesehen, auf der die Besetzung durch einen Strich
vermerkt wird. Nach Abb. 85 wird das Objekt durch eine Pfeilspitze, das Sub-
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jekt durch einen Punkt, die Unterlage durch ein Kreuz, das Werkzeug durch ein
auf der Spitze stehendes Dreieck bezeichnet. Der Ort wird auBer durch das Be-
setzungszeichen auf der Ortslinie nicht besonders kenntlich gemacht. Die be-
setzten Elemente einer Arbeitsstufe werden durch Beziehungslinien (senkrechte
gestrichelte Linien), die Besetzungen jedes einzelnen Elements durch Ruhelinien
(waagerechte Strich-Punktlinien) verbunden. Die Art des Vorgangs wird durch
Zusatz eines mnemotechnischen Zeichens zum Objekt nach Abb. 86 angedeutet,
wodurch dieses aufs neue gekennzeichnet wird 1.  Andert ein Element wihrend

Vorgang beliebiger Art.
Sprechen (Lippe).

Lesen, Kenntnis nehmen (Auge).
Schreiben (Feder).
Durchschreiben (mehrfach schreiben).
Rechnen (Prozentsatz).

Buchen (Konto).

Ordnen (Ficher).

Priifen, Vergleichen (Waage).
Stempeln (Stempel).

Zeichnen (Zirkel).

Vereinigen (Niet) durch Kleben, Heften, Hineinstecken, Ubergeben an Personen usw. (Nr. des
Elements, mit dem vereinigt wird, kann hinzugefiigt werden).

Trennen (Wand) (Nt. des Elements, von dem getrennt wird, kann hinzugefiigt werden).
Bezahlen (Geld).

Vorlaufig ablegen, lagern (Anker).

Der Ablage, dem Lager entnehmen (Anker hissen).

Endgiiltig ablegen.

Mechanisch bearbeiten (Hammer).

Chemisch bearbeiten (Retorte).

Bewegen (Rad) (Zeichen brauchte nur angewandt zu werden, wenn die Bewegungsvorginge nicht
durch Schriglinien erkennbar sind). .

Lochkarten loch.en 1 das Zusatzzeichen deutet den charakteristischen Abschnitt der
Lochkarten sortieren

Lochkarte an
Lochkarten tabellieren
Fernmiindlich anrufen.

Uberstreichung (Zusatzzeichen deuten Maschinenarbeit an, hier Maschinenrechnen).

Vorginge best. Art, fiir die Symbole nicht vorhanden sind, und die daher
in der Erkldrungsspalte zu erkliren sind.

bl pB b Kbl bl FEpRERERRD]

Abb. 86. Sinnzeichen fiir Vorginge verschiedener Art.

eines Arbeitsablaufs seinen Charakter, so wird es nur einmal aufgefiihrt, aber ver-
schieden bezeichnet (als Objekt mit Pleilspitze, als Subjekt mit Punkt usw.). Da
aus einem Objekt ein Subjekt oder eine Unterlage oder ein Werkzeug werden kann,
ist eine Bezeichnung wie oben angefilhrt notwendig. Bei Bewegungsvorgingen
wird zweckmiBig der Ort nicht vermerkt, da aus dem Plan hervorgeht, daB es sich
um den Weg zwischen zwei bezeichneten Orten handelt. Soweit notwendig, sind
am FuBe der Pline Erklirungen zu geben. In der Erklirungsspalte werden bei
nichtzeitmaBstiblicher Darstellung die Arbeitsstufen mit den Ziffern der Teil-
zeiten oder, wenn in einer bestimmten Teilzeit mehrere Arbeitsstufen vorhanden
sind, durch Teilzeit un d Element mit dazwischen gesetztem Komma gekenn-
zeichnet. Es wiirde als z. B. 12,004 bedeuten Teilzeit 12, Element, 004. Bei zeit-
mafstiblicher Darstellung tritt an die Stelle der Ziffer der Teilzeit die Ziffer des

1 Diese Kennzeichnung geniigt, wenn eine Beziehungslinie mangels sonstiger Bestim-
mungselemente nicht vorgesehen zu werden braucht.

10%*
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Beginns der Arbeitsstufe. Der Leser diirfte sich aus den unten behandelten Bei-
spielen davon iiberzeugen, daf das Verfahren auch bei kompliziertesten Arbeits-
abldufen nur sehr weniger Erklirungen bedarf.

In dem schematischen Beispiel der Abb. 87 sind nicht zeitmafBstéblich fol-
gende Arbeitsstufen dargestellt:

00. Subjekt, 004 beschriftet Objekt 000 am Ort 009;

01. Subjekt 005 beschriftet Objekt 001 am Ort 009 auf Grund der Unterlage 000;

02. Bewegung von 001 vom Ort 009 zum Ort 010;

03. Subjekt, 006 rechnet Objekt 001 am Ort 010 aus;

04. Bewegung von 001 vom Ort 010 zum Ort 011;

05. Subjekt 007 bearbeitet mechanisch Objekt 002 am Ort 011 auf Grund der

Unterlage 001 mit Hilfe des Werkzeugs 008;
06. Subjekt 007 bearbeitet mechanisch Objekt 003 am Ort 011 mit Hilfe des
Werkzeugs 002;

07. Bewegung von 003 vom Ort 011 zum Ort 009;

08. Subjekt 004 priift Objekt 003 am Ort 009 auf Grund der Unterlage 000.
Die Verbmdungshnlen (Beziehungslinien, Ruhelinien) sind zunéchst eine Lesehilfe,
sodann dienen sie aber auch zur Bildung der Kontrollringe (Kontrollringe 00—08
der Abb. 87). Die vor-

067, Suy, Ort ’ :

Wriyveris Zoi (nicht madstitlieh) — stehende ~_ Darstellung

Bezeichmungl iz | o001 0z g3 o4 05 o5 o7 o eignet sichpraktischnur
200 N O A O S fiir einfachere Arbeits-
207 Vol ® | % | ® | 1 | abliufe, fiir die sich ein
002 ! ’E‘ L ! Beispiel in der ,,Pré-
003 ———1 L Y € s | mijerung von Verbesse-
4 o I i e Ml e —i--- s rungsvorschlidgen (8.
05— T T ' 154) findet.
o8 7 H | 1 | Eine Abwandlung
27 | I ! des Verfahrens liegt bei
i | : ] Bindung der zweiten
009 p—tedmrt 1 T : g .
010 i E : Richtung an die Sub-
077 1 . jekte oder Orte vor

(ebene Koordinatendar-
stellung).

Die Bindung an die
Subjekte kommt insbesondere in Frage, wenn die Orte nicht dargestellt zu
werden brauchen, wenn weiter die Subjekte in dem darzustellenden Arbeits-
ablauf nicht Objekte werden, und wenn Vorgidnge ohne Subjekte nicht vor-
kommen (vgl. oben). Ein schematisches Beispiel zeigt Abb. 88. Die Sub-
jekte werden mit drei Ziffern bezeichnet, von denen stets die erste eine
Null ist (000—099), die Elemente der zweiten Spalte mit vier Ziffern, von denen
stets die beiden ersten Nullen sind (0000—0099). Bei jedem Subjekt miissen so
viele Linien fiir Objekte, Unterlagen und Werkzeuge vorhanden sein, wie mit ihm
in Beziehung treten. Die Bezeichnung der Arbeitsstufen erfolgt entsprechend wie
bei dem oben geschilderten Verfahren (bei nicht zeitmaBstéblicher Darstellung
gegebenenfalls durch Teilzeit und Subjekt, so daB z. B. bedeutet 07,002 Teilzeit
07, Subjekt 002). Einer besonderen Behandlung bediirfen noch die Bewegungs-
vorginge. Eine Bewegung der Objekte (entsprechendes gilt fiir die Unterlagen
und Werkzeuge) findet fast stets statt, wenn das Subjekt wechselt, ndmlich nur
dann nicht, wenn die nicht bewegten Objekte von sich bewegenden Personen be-
arbeitet werden. Aber auch wenn als Subjekte Abteilungen oder Betriebe ange-
sehen werden, werden oft Bewegungen zwischen die sonstigen Arbeitsstufen bei

Abb. 87. Beispiel eines Arbeitsablaufplans mit Festlegung einer Richtung.
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ein und demselben Subjekt fallen. Bei zeitmafBstéblicher Darstellung miissen alle
einzelnen Bewegungen verzeichnet werden, bei nicht zeitmafBstidblicher Darstel-
lung kann man sich im allgemeinen damit begniigen, die Bewegungen beim Wech-
sel der Subjekte als wichtigste

Bewegungen zu erfassen. In Objekie

Abb. 88 stellt die Arbeitsstufe Subjekte Unierl, Werkz. | Zej# (nicht maBstiblich) —s
01 eine Weiterleitung von 0001  |fezeichmung\ Mr Pezelchnung Nz L 00 07 0z 05 04
von Subjekt 000 an das Sub- 0001~ — =" —F *
jekt 001 dar. Kine besondere a00 7z oy
Bezeichnung der Art des Vor- g0z AN

gangs (Rad), der durch die o0t /
Schriglinie geniigend charak- 001 002 Oy

terisiert ist, ist in diesem Falle

nicht el:forderl'wh' ,Der_ Vor- Abb. 88. Beispiel eines Arbeitsablaufplans

gang wird durch die Ziffern- mit Zeit-Subjekt-Koordinaten.

folge 01,000 kenntlich ge-

macht. Bei derartigen Bewegungsvorgdngen wird also das erste (weiterleitende)
Subjekt angezogen. Typische Beispiele dieser Darstellungsmethode sind die
Tafeln 5—7, die die Lochkartenarbeiten einer grofien Lebensversicherung be-
handeln.

MuB der Ort aufgezeichnet werden, so empfiehlt sich eine Darstellung nach
Abb. 89. In diesem Falle bestehen die Nummern der Ortsspalte aus drei Ziffern,
die Nummern der Objekt-usw.-Spalte aus vier Ziffern. Die Bezeichnung der Ar-
beitsstufen erfolgt wiederum entsprechend wie oben angegeben (bei nicht zeit-
mafstdblicher Darstellung gegebenenfalls durch Teilzeit und Ort, so dafl z. B. be-
deutet 09,004 Teilzeit 09, Ort 004). Das Subjekt wird bei vielen Arbeitsstufen nicht
aufgefiihrt zu werden brauchen, nimlich wenn es aus dem Ort als die zu dem Orte
gehdorige Person oder Personengruppe zu entnehmen ist. Hierin liegt keine Ver-
mischung von Orten und Subjekten, sondern lediglich eine Vereinfachung der Dar-
stellung. Das geht schon daraus hervor, dafl in jedem Fall die Subjekte hinzuge-
fiigt werden k 6 n n e n. Die Subjekte m ii s s e n hinzugefiigt werden, wenn an-
dernfalls Unklarhei-

Obyekte, Subekte
ten, .en?tehef;'. .Sol orte Unter Werkz. Lot (nioht malishitlich) —
Sind I Qe BeISPIeL  \gereimmung | Mr |Gezeichnung| e | 001 02 03 04 05 08
,yAuftragserledigung o)
. . 2000
in einer Gesenk- 000 2001 o o,
schmiede‘ den Orten
Verkaufsbiiro, Be-
triebsbiiro und Werk- o1
zeugmacherei  Sub-
jekte nicht hinzuge- Abb. 89. Beipiel eines Arbeitsablaufplans mit Zeit-Ort-Koordinaten.

fiigt, wohl aber den
Orten Schmiede und mechanische Werkstatt. Wird die zum Orte gehérige Person
(oder Personengruppe) Objekt, so kann dies natiirlich auch ausfiihrlich darge-
stellt werden, indem die Person eingezeichnet wird. Abkiirzend kann man aber
in diesem Falle das Objekt weglassen und nur durch einen nach links gerich-
teten Pfeil entsprechend Abb. 89, Arbeitsstufe 06 andeuten, daf die zu dem Orte
gehorige Person Objekt ist. Da das Zeichen fiir die Art des Vorganges beim Ob-
jekt stehen muB, wird es in diesem Fall v o r die Pfeilspitze gesetzt. Die Abb. 89
148t also folgende Arbeitsstufen erkennen:

00. 0000 wird beschriftet; da das Subjekt nicht dargestellt ist, muf die zu 000

gehorige Person Subjekt sein;
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02. Person 0001 beschriftet, 0000 am Ort 000;
04. An Person 0001 wird am Ort 000 gezahlt; da das Subjekt nicht dargestellt
ist, muB} die zu 000 gehérige Person Subjekt sein;

_06. Person 0001 bezahlt am Ort 000 an die zu 000 gehdrige Person.
Uber die Bewegungsvorginge gilt entsprechend dasselbe wie bei Bindung der
zweiten Koordinate an die Subjekte. Bei nicht zeitmaBstiablicher Darstellung
wird man also stets die Bewegungen von Ort zu Ort aufzeichnen, dagegen die Be-
wegungen innerhalb der Orte nur, soweit sie von Bedeutung sind. Bei zeitmaB-
stdblicher Darstellung miissen alle Bewegungen verzeichnet werden 1.

-3— 3 Objekte, die als ein Ganzes betrachtet werden konnen.

‘Z"\@ 2 Objekte, die in bezug auf ein best. Subjekt oder einen best. Ort als ein Ganzes betrachtet werden kon-
b nen, trennen sich (getrennte Objekte durch kleine Buchstaben gekennzeichnet).

Gemeinsame Bewegung, Zeichen macht die Darstellung des Vereinigens und Trennens unnétig, wenn
die Vereinigung nur fiir kurze Zeit stattfindet.

Veriistelungszeichen deuten an, daB der Arbeitsablauf an dieser Stelle einen oder mehrere andere Wege
Y gehen kann, die nicht dargestellt sind. Erklirung gegebenenfalls unter Hinweis auf Verédste-
lungspldne und andere Arbeitsablaufpline in der Erklirungsspalte.

——o Kreis zu Beginn oder am Ende einer Elementlinie deutet an, daB die davor bzw. dahinter liegenden
Arbeitsstufen nicht dargestellt sind.

Abb. 90. Sonderzeichen.

Eine Reihe von Sonderzeichen zeigt Abb. 90. Die Darstellung des Fernspre-
chens, bei dem zwei Orte in Verbindung treten, ist aus Abb. 91 zu ersehen. Auch
hier konnen Anrufender (Subjekt) und Angerufener (Objekt) nach Abb. 91 a ge-
nau verzeichnet werden. Eine Abkiirzung ergibt sich nach Abb. 91 b, laut deren.
die zum Orte 000 gehorige Person die zum Orte 001 gehérige Person anruft.

2 p— Fiir die praktische Aufzeichnung der
bjekTe, Subente, - . .

orts Interd, h/ei" 42| Zoit Plzne mo%len f%_gendeiE Atnregfu?.gen' ge
Bozeivhmung| Nr._|Bezeichoung #r | 00 01 geben werden. lLinen Lntwurl ur eimnen
Stempel mit allen notwendigen Daten,

oo0| Ferson 10000 % der zweckmiBig auf die Arbeitsablaud-
01| Person looor 4= pléne gesetztwird,zeigt,Abb.92.. ZurAus-
fithrung wéhle man 5 mm karriertes Pa-
pier. Bei den ersten Entwiirfen der Ist-
, o und Sollpléne sollte die Spaltenhohe fiir

b It Zﬁiﬁ,’fﬁ%{j s Zeit die Subjekte bzw. Orte bei den Koordi-

ezeitnung Nr \Bezeichnunglhe | o0 o7 0z mnatendarstellungen reichlich bemessen
® | werden, ferner sollten etwa nach fiinf
000\ Formblatt 9000 == on, . ’
E Arbeitsstufen Felder fiir Arbeitsstufen
001 rZ freigelassen werden. Es ist unbedenk-
lich, wenn das Papier in der Hohe und
Abb. 91. Darstellung des Fernsprechens. Breite nicht gut ausgenutzt ist, aber sehr

storend, wenn sich Elemente in der Ver-
tikalen und Arbeitsstufen in der Horizontalen, die zunichst nicht vorgesehen
wurden, nicht unterbringen lassen (Notwendigkeit, den Plan zu zerschneiden und
Papier dazwischen zu kleben). Die Elementlinien sollen 5 mm senkrechten Ab-

L Nicht generell erdrtert wird die an sich mogliche Darstellung von Vorgangen wihrend
der Bewegung (Subjekt handelt, wihrend es sich bewegt; an einem Objekt wird gehandelt,
wéhrend es sich bewegt), da hierfiir nach den Erfahrungen des Verfassers ein Bediirfnis nicht
vorliegt. Soweit man allerdings den sich bewegenden Elementenkomplex als ruhend auffassen
kann, geniigen die behandelten Methoden (Vorginge im bewegten Postwagen eines Eisenbahn-
zugs werden dargestellt, indem der Postwagen als ruhend aufgefaBt wird).

Der Verfasser unterlaBt ferner in dieser einfithrenden Organisationslehre aus didaktischen
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stand haben. Jede Arbeitsstufe sollte bei nicht maBstdblicher Darstellung eine
Breite von 10 mm haben. Da Farben nicht verwendet werden, kénnen die Pline
nach jedem Verfahren vervielfiltigt werden 1.
Bei einer Reorganisation von Arbeitsabliufen sind notwendig:
Istarbeitsablaufpline (gegebenenfalls mit Istverdstelungsplinen) nebst Anlagen
wie Formblittern, Mustern usw.;

Sollarbeitsablaufpléne (wie vor);

Begriindung der Sollpline.
Die Begriindung be-
dient sich der Kiirze
halber der Ziffern-
bezeichnungen (vgl.
Beispiele). Die
Formblatter usw.
tragen die Num-
mern, unter denen
sie in den Planen —
verzeichnet  sind, g:éfég
ferner mnach Mog-
lichkeit die Ziffern ge- am durch auf Grund
der auf sie beziig- zeichnet
lichen Arbeitsstu-
fen, z.B. die Form-  geprift am durch auf Grund
blitter in den ein-
zelnen Spalten die Rrgatz fiir
Zitfern der Arbeits-
stufen ihrer Aus-
fillung.

Bei der kritischen Auswertung der Arbeitsablaufpline ergeben sich folgende
Fragen:

1. Treten die Anlisse des Arbeitsablaufs periodisch oder aperiodisch
auf ? Bei Periodizitit: Welches ist die Periode ¢ Bei Aperiodizitit: Von welchen
Umsténden hingt das Eintreten des Anlasses ab, welche Zahl der Arbeitsabliufe
ist zu erwarten ¢ Von der Beantwortung dieser Fragen hiingt es insbesondere ab,
welches Verfahren man anwendet, und ob gegebenenfalls fiir die Spitzenmengen
der Arbeitsabliufe ein anderes Verfahren zu wihlen ist als fiir die grofe Masse der
Arbeitsabldufe usw.

2. Ist die Aneinanderreihungder Arbeitsabschnittezweckvoll? Tre-
ten die AnstoBe periodisch oder aperiodisch auf ? Es ergeben sich nunmehr ent-
sprechend dieselben Fragen wie bei 1.

3. SindalleArbeitsstufennotwendigund sind sie zweckvoll aneinander
gereiht ? Der Organisierende priife nicht nur das gesamte Hintereinander und
Nebeneinander der Arbeitsstufen, sondern auch die Arbeitsstufen in bezug auf
jedes einzelne Objekt, jedes einzelne Subjekt und jeden einzelnen Ort. Es ergibt
sich, ob eine Arbeitsstufe oder gar ein Objekt, Subjekt oder Ort (weil die Arbeits-
stufen an einen andern Ort verlegt werden konnen) entbehrlich ist.

Griinden die Erorterung eines Verfahrens, durch das die Plane in manchen Fallen abgekiirzt

werden konnen, wodurch sie aber auch schwieriger zu lesen sind (dieselbe Erscheinung wie in
der Stenographie); vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie. Berlin 1928, An-
lagen.

1 Jede Lichtpausanstalt fertigt von deutlichen Bleistiftzeichnungen auf gewohnlichem
karriertem Schreibpapier Rotpausen an. Das Papier wird durch eine Ather- und Paraffin-
mischung zuvor lichtdurchlissig gemacht.

Firma Nr.

Gegenstand d. Darstellung

hierzu gehoren Pléne — gehort zu Plan

ersetzt durch

Abb. 92. Stempel fiir Arbeitsablaufpline.
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4. Sind insbesondere die Objekte und Unterlagen dem Arbeitsablauf, soweit
es moglich ist, angepalt ? Man wird z. B. die Formblitter so einrichten, da8 ihre
Spaltenanordnung dem Arbeitsablauf folgt .

5. Ist allen Anforderungen beziiglich hochster Qualitit, niedrigster Kosten
und schnellster Arbeitsabwicklung Rechnung getragen ? Wenn auch natiirlich die
Fragen 1—4 zur Erreichung dieser Zwecke aufgeworfen werden, so empfiehlt es
sich doch, die Arbeitsabliufe nochmals unter diesen Gesichtspunkten zu priifen.
Die Priifung der Qualitdt der durch die Arbeitsabliufe geleisteten Arbeit schlieBt
die Priifung der Sicherheit ein (Kontrollring). Die Priifung der Kosten verlangt
einen Kostenvergleich verschiedener méglicher Arbeitsabliufe unter Beriicksich-
tigung der Zahl derselben. Zur Priifung der zeitlich giinstigsten Abwicklung wer-
den aus den nicht zeitmafistédblichen Arbeitsablaufplinen nach Méglichkeit zeit-
maBstibliche zu entwickeln sein. Hierbei wird auch soweit angéingig die rhyth-
mische Abstimmung der Arbeitsstufen und Arbeitsabschnitte vorzunehmen sein
(Takt).

Bevor der Leser diesen Abschnitt nochmals genau durcharbeitet, sei ihm emp-
fohlen, zunidchst mit Hilfe der vier ersten Beispiele die Methoden zu erlernen.

B. Beispiele.

1. Reichspatentamt (Abb. 93—95).

Die Darstellungen, die auch in ihrer technischen Ausgestaltung als Muster die-
nen sollen und daher nicht ganz gleich sind, enthalten auf Abb. 93 das Verfahren
bis zur Bekanntmachung der Anmeldung, auf Abb. 94 bis zur Erteilung des Pa-
tents und auf Abb. 95 das Nichtigkeitsverfahren.

Der AnlaB ist bei Abb. 93 die Patentanmeldung, bei Abb. 94 der Einspruch bzw.
der Ablauf der Einspruchsfrist, bei Abb. 95 die Einreichung der Nichtigkeitsklage.
Die Pline geben den Arbeitsablauf nicht bis in alle Einzelheiten wieder, sondern
enthalten nur das Wesentliche und erméglichen daher dem Organisierenden den,
zundchst unerliBlichen kritischen Gesamtiiberblick. Alle Abbildungen zeigen
typische Veristelungsplidne, d. h. der Arbeitsablauf kann an verschiedenen Stellen
verschiedene sich gegenseitig ausschlieBende Wege nehmen.

Zu Abb. 93 sei folgendes bemerkt. Die Aufforderung zur Ergéinzung (02) be-
trifft insbesondere die Zahlung der Gebiihr. Die Abbildung sieht zwei Bescheide
vor, natiirlich kann der Schriftwechsel zwischen Priifungsstelle und Anmelder
noch weit umfinglicher sein. Dem zustimmenden BeschluB folgt die Bekannt-
machung, bei abweisendem BeschluB kann sich der Anmelder beschweren. Be-
schwert sich der Anmelder, so erfolgt die Priifung der Beschwerde zunichst wie-
der durch die Priifungsstelle (12), die unter Aufhebung ihres fritheren abweisen-
den Beschlusses (09) die Auslegung beschlieBen kann, wenn sie sich davon iiberzeugt,
daB der frithere Beschluf} irrtiimlich war. Will die Priifungsstelle ihren fritheren
Beschluf} nicht aufheben, so gibt sie die Beschwerde an die Beschwerdeabteilung
weiter, die entweder sofort Auslegung oder Abweisung beschlieSt, oder, wenn sie
die Sache nicht fiir gentigend geklirt hilt, dem Anmelder zuvor noch Gelegenheit
zur RiickduBerung gibt. Betrachtet man die Vorgénge kritisch, so stellt man fest,
daB zwei Instanzen hintereinander geschaltet sind: Priifungsstelle und Beschwer-
deabteilung. Dafl zwei Instanzen notwendig sind, wird nicht bestritten werden
konnen. Beide Instanzen sind mit véllig verschiedenen Personen besetzt und
-miissen es sein. Die Priifungsstelle ist praktisch ein Priifer. Dieser kann zwar noch
Hilfsarbeiter haben, iibernimmt aber allein die Verantwortung. Demgegeniiber

1 Vgl. Mix: Vordruckkunde. Berlin 1931.
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besteht die Beschwerdeabteilung aus drei Mitgliedern. Der derzeitige Arbeits-
ablauf, der durch Bundesratsverordnung vom 9. Mérz 1917 * geschaffen wurde,
ist gegeniiber frither in zweifacher Hinsicht abgewandelt. Der Beschlufl 09 wird
jetzt durch die Priifungsstelle gefaBt, wibrend er frither durch die Anmelde-
abteilung (mindestens drei Mitglieder, davon im allgemeinen eins der Priifer)
gefaBt wurde. Der Nachteil dieses Verfahrens ist zunichst, daf die Einheitlich-
keit leiden kann, da die Zahl der Priifungsstellen erheblich grofer ist als frither
die Zahl der Anmeldeabteilungen. Dem Prisidenten wird daher seine Aufgabe,
auf die Beobachtung gleicher Grundsitze hinzuwirken, erschwert (§9 der Aus-
fiithrungsverordnung zum Patentgesetz vom 11. Juli 1891). Weiter kann auch

Zeff 2.Bescheid nicht
erforderlich

a0 a1 a2 73 o4 aJ5 06 a7 98 09

Lrgdnzung nicht
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sichnicht
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riita 17
Neuheit | \|Besche

bow
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09 . 77 2 LB % 75 16 v
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Y

A dulert sich nicht,
Anmeldung erledigt

Anmeldung durch
" Abweisung erledigt.

Abb. 93. Reichspatentamt, Verfahren bis zur Bekanntmachung der Anmeldung.

geltend gemacht werden, daf die Qualitit der Priifung sinken kann, da sie nun-
mehr nur auf zwei Augen steht. Es mufl aber betont werden, da8 iiber die Not-
wendigkeit und den Umfang des Priifverfahrens in verschiedenen Lindern sehr
verschiedene Ansichten bestehen. Manche Lénder (z.B. Frankreich) priifen
tiberhaupt nicht oder nur beschrinkt (bisher England), jedenfalls steht Deutsch-
land in der Qualitiat der Priifung auch jetzt noch unbedingt an der Spitze. Den
genannten Nachteilen stehen nun aber die erheblichen Vorteile der Verbilligung
und Beschleunigung gegeniiber. Ein Fortschritt gegeniiber dem fritheren Ver-
fahren ist es ferner, daB die Beschwerde zuniichst an die Priifungsstelle geht, die

1 Vgl. Lutter: Patentgesetz, 9. Aufl., S.384. Berlin 1928.
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sich also noch berichtigen kann, wihrend sie frither sofort an die Beschwerde-

abteilung ging.
An Abb. 94 ist bemerkenswert, daB sich mit dem Einspruch gegebenenfalls

a o1 02 03 o4 05 o5 g7 08
Zeft——om
Lnsprch erfolgt nich? vy .
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E Einsprechender, A Anmeldender, P Patent wird erteilt, # Patent wird nicht erteilt.
Abb. 94. Reichspatentamt, Verfahren von der Bekanntmachung der Anmeldung bis zur Patenterteilung.
zwel Instanzen befassen, ndmlich die Anmeldeabteilung (mindestens drei Mitglie-

der, davon eins der Priifer) und die Beschwerdeabteilung. Es erscheint zweck-
méBig, dafl hier entsprechend der Bedeutung des Einspruchs nicht der Priifer die
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Abb. 95. Reichspatentamt, Nichtigkeitsverfahren.
K Kliger, I Patentinhaber, N Nichtigkeitsabteilung.

erste Instanz ist, sondern ein Kollegium, ndmlich die Anmeldeabteilung, der je-
doch der Prifer als Sachverstindigster angehort. Der Leser beachte, daB ein
Patent auf Grund von Beschliissen dreier Stellen erteilt werden kann.

Wie sich aus Abb. 95 ergibt, sind auch beim Nichtigkeitsverfahren zwei In-
stanzen vorgesehen, niamlich Nichtigkeitsabteilung beim Reichspatentamt und

Reichsgericht.

2. Primiierung von Verbesserungsvorschligen (Tafel 1).
Die Bedeutung einer Primiierung von Verbesserungsvorschligen der Betriebs-
angehdrigen auf Grund einer unabhingigen Priifung wird auf S. 161 behandelt.
Der Plan enthilt keinerlei Orte, da diese unwichtig sind. Vorhanden sind zwei
Arbeitsabschnitte. Der Plan zeigt nur das Wesentliche des Arbeitsablaufs, was
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jedoch véllig ausreicht. Es sei dem Leser anheimgegeben, ihn wie folgt zur Ubung
zu erweitern. 004 diktiert den Bericht seiner Stenotypistin ins Stenogramm. Die
Stenotypistin ist dann, streng genommen, Objekt, insofern. in bezug auf sie ge-
gesprochen wird, und zugleich Sub-
jekt, insofern sie stenographiert;
auf Grund des Stenogramms schreibt
sie alsdann das Gutachten 1 (mit
Durchschlag). 005 diktiert seiner
Stenotypistin in die Maschine (Gut-
achten 2 mit Durchschlag). In der
Werkszeitung erfolgt eine Veroffent-
lichung der Pramiierung. Weiter
moge der Leser den Plan so um-
zeichnen, daf die zweite Richtung
an die Subjekte gebunden ist. Sub-
jekte sind Vorschlagender, Direk-
tionssekretir, Kommissionsvorsit-
zender, Kommission, Abteilungslei-
ter 1, Abteilungsleiter 2, gegebenen-
falls ferner Abteilungsleiter 1 und
Stenotypistin 1 (beide Personen als
Subjekte stellen ein Stenogramm
her), Stenotypistin 1 (schreibt auf
Grund des Stenogramms das Gut-
achten 1), Abteilungsleiter 2 und
Stenotypistin 2 (beide Personen als
Subjekte stellen das Gutachten 2 | 2
her). I

%0000

B

-+

7
B
73 Bverpacken

+0001

2
+

77

s

7

2

-.._._.._..I._...._..

78
liy.y

97

Zelf —s

72
pd

o5
v

i

/43
ooz
X
e\
\'\ o=,
Xa
b\
\

/4

g7
Abb. 96, Ladenverkauf.

3. Ladenverkautf (Abb. 96).

Abb. 96 stellt einen Verkauf in
einem KEinzelhandelsgeschift mit
Kasse und Packtisch dar!. Der
Leser priife, warum die einzelnen
Arbeitsstufen notwendig sind. Der
Stempel, mit dem die Abstempe-
lungen 09 und 10 erfolgen, sollte
die Nummer der Packerin enthalten.
Im iibrigen geht der Verfasser nur
noch auf die Frage ein, ob es richtig
ist, dem Kunden 0002a zur Bezah-
lung an der Kasse mitzugeben, aber
der Ware 0002b beizupacken. Mog-
lich sind folgende Lésungen, wenn
die beiden Bons der Einfachheit
halber mit a und b bezeichnet wer-
den.

v
v

Kunde wiinscht
2u kauren

1/
2000
9001
9002
2003
2009
9004
2007
7000

[rkldrungen: 00 A aussuchen

Objekte, Subjekte
Unterlagen

Bezerchhung
Kassenbon b(Zweilschrif?) (00026

Kéuter
farssenbon a (Erstschrirt) owzar

2Kussenbons
Blockzelfe/
Aiurer
001 | Kassenbon a (Ersrschrif}) |00o2a
Aassenliste

Aiuter
ware
Ware

202

drie
Bezelchmung | Mr

Verkautsstand | ooo
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1 Vgl. iiber verschiedene Verfahren des Ladenverkaufs Seyffert: Handbuch des Einzel-
handels. Stuttgart 1932, Artikel von Nordsieck: Die Organisation der Verkaufsdurch-
fithrung, S.491{f.
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Verfahren Kunde erhilt Der Ware wird

zum bezahlen beigepackt
1 a a
2 b b
3 a b
4 b a

Die Verfahren 1 und 2kommen nicht in Frage, denn. bei beiden wird der von der
Kassiererin gestempelte Bon der Ware beigepackt. Bei Unstimmigkeiten ist dann
nicht feststellbar, ob der Irrtum oder die Unredlichkeit auf seiten der Packerin
oder Kassiererin liegt. Gibt namlich z. B. die Packerin eine unbezahlte Ware
aus, so fehlt der Betrag in der Kassenliste, man kann auch infolge des Stempelns
am Packtisch feststellen, welche Packerin die Ware ausgegeben hat, es 146t sich
ihr aber nicht schliissig beweisen, daf die Schuld auf ihrer Seite liegt, denn sie
kann behaupten, dafl die Kassiererin den Betrag vergessen oder unterschlagen hat.
Entsprechendes gilt, wenn die Kassiererin einen Posten nicht in die Kassenliste
aufnimmt. Da also der quittierte Zettel im Geschaft bleiben mufl, kommen nur
die Verfahren 3 und 4 in Frage. 3 hat gegeniiber 4 den Vorteil, daB die Kassie-
rerin das Original sieht, das deutlicher sein wird. Andererseits ist aber die Falschung
des Originals leichter moglich als die der Durchschrift (z. B. entfernt der Kunde bei
einem Betrag von 22,—RM die erste Ziffer, zahlt 2,—RM und setzt, bevor er zum
Packtisch geht, die erste Ziffer wieder hinzu). Recht empfehlenswert ist es also,
ein doppelseitiges Kohleblatt zu benutzen, dann erscheint auf der Riickseite von
a die Durchschrift, so daB a sehr schwer zu filschen ist. Man hat also den Nachteil
von 3 vermieden.

4. PaBerteilung (Tafel 2).

Der Leser arbeite Tafel 2 durch, indem er die Notwendigkeit und die Reihen-
folge der Arbeitsstufen insgesamt und bezogen auf die Objekte und Orte priift.
Er entwerfe ein Antragsformular, indem er an Hand des Planes den einzelnen Vor-
géngen nachgeht (z. B. 09 Vermerk, ob sich der Antragsteller in der Steckbrief-
kartei befindet). Die Deutung der zahlreichen Veristelungen, die zur Ubung des
Lesers in der Erklirungsspalte nicht vorgenommen wurde, wird nicht schwer
fallen (z. B. nach 05 Nachforschungen, da die Angaben des Antrags nicht mit denen
der Meldekartei iibereinstimmen).

Der Arbeitsablauf ist in einer heute iiberholten Form dargestellt. Der Leser
zeichne unter Beriicksichtigung nachfolgender Beanstandungen einen neuen, Plan.
Die Priifung 03, ob 000 den Antrag richtig ausgefiillt hat, ist unnotig. Sollte es
6tter vorkommen, daf die Polizeireviere versagen, so sind die entsprechenden Maf3-
nahmen zu treffen. 0008 ist iiberhaupt iiberfliissig, es geniigt bei ordnungsma Biger
Aufbewahrung 0002. Die Ansichten dariiber, ob das auf den Antrag geklebte
Foto erforderlich ist, sind verschieden. Kriminalistischen Anspriichen geniigt es
natiirlich nicht, kann aber immerhin gelegentlich Dienste leisten.

5. Baugenehmigung und Ingebrauchnahmebescheinigung fiir eine
Tankstelle in einer preuBischen GroBstadt (Tafel 3).

Die Darstellung setzt voraus, daB die Tankstelle in einem Gebiet errichtet wird,
das

a) weder gegen Rauch, iible Diinste, ungewdéhnliche Gerdusche, Erschiitte-
rungen und Wirme fir die Nachbarschaft,

b) noch gegen Verunstaltung geschiitzt ist.
Im Falle a ist Dispens notwendig, die Dispensbehorde ist in den Bauordnungen
der Stidte bestimmt. Im Falle b muB nach dem auf Grund des Gesetzes gegen die
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Verunstaltung von Ortschaften und landschaftlich hervorragenden Gegenden vom
15. Juli 1907 erlassenen Ortsgesetz verfahren werden (Anhorung eines Sachver-
stindigenbeirats).

Weiter ist vorausgesetzt, dafl bei dem Bau die Vorschriften der Baupolizei-
ordnung eingehalten werden, andernfalls Dispens erforderlich ist, und da8 kein
Teil der Tankstelle (z. B. die Zapfsdule) auf stidtischem Gelinde (Biirgersteig)
liegt, in welchem Falle ein Pachtvertrag mit der Stadt zu schlieBen wire.

Der Leser moge nach diesen Angaben einen Veristelungsplan aufstellen, der
einen Gesamtiiberblick gibt und den Arbeitsablaufplan so erweitern, daf er den
denkbar kompliziertesten Fall darstellt.

Wie die Tafel erkennen 148t, zerfillt der Arbeitsablauf in drei Arbeitsabschnitte.

Zum Abschnitt Antragsvorpriifung ist folgendes zu bemerken. Ein Satz An-
lagen besteht aus Beschreibung, Lageplan mit Angabe der Bebauung der Nachbar-
grundstiicke, Zeichnung der Lagerbehilter und Zapfsiulen und Bauzeichnung.
001 nimmt zunichst eine Vorprifung vor, um, wenn die Unterlagen von vorn-
herein Mingel haben, deren Beseitigung zu veranlassen (01). Die Vorgéinge bei
002, 003, 004 und 005 sind gleich. 005 wird tibrigens nur bei unterirdischen Tank-
anlagen iiber 10 000 1 eingeschaltet. Da nur drei Satz Anlagen vorhanden sind,
mufBl der erste zuriickkommende Satz an die vierte Stelle (Feuerwehr) geleitet
werden. Es ist angenommen, daBl 0001 a an die Feuerwehr geht. In den Riick-
duBerungen der genannten Stellen auf den Anschreiben kdnnen dem Antragsteller
Bedingungen auferlegt werden. Natiirlich kann hierdurch ein umfinglicher
Schriftwechsel entstehen. 006 erhdlt nur eine kurze Benachrichtigung (0006). Es
ist angenommen, daf} kein Grund zum Einspruch vorliegt.

In dem Arbeitsabschnitt Baugenehmigung ist die Geldiiberweisung (0014) ab-
gekiirzt dargestellt, da es nur zu zeigen gilt, dafl die Baugenehmigung erst nach
Eingang des Geldes ausgehindigt wird.

Fiir den Arbeitsabschnitt Bau usw. ist der AnstoB das Eintreffen der Bau-
genehmigung. Bis zu diesem Zeitpunkt mufite die Tankstelle liegen bleiben. In
diesem Arbeitsabschnitt kann dadurch noch eine Komplikation eintreten, dafl
von 009 die Erfilllung gewisser Bedingungen verlangt wird (gegebenenfalls weitere
Priifungen der Tankanlage an Ort und Stelle).

6. Auftragserledigung in einer Gesenkschmiede (Tafel 4) ',

Es handelt sich um eine typische Sonderfabrikation (jeder Kundenauftrag
fithrt zu einem Werkstattauftrag). Schmiede (Hammer, Pressen) und mechanische
Werkstatt (Grat entfernen, drehen, bohren usw.) sind hintereinandergeschaltet.
In jeder der beiden Werkstitten koénnen an einem bestimmten Stiick mehrere
Operationen vorgenommen, werden (mehrere Arbeitszettel 0015, 0016), die Tafel
sieht der Kiirze halber nur je eine Operation. vor.

Wie unter ,,Erklirungen‘ vermerkt, wird bei 15,000 und 16,000 nach Num-
mern bzw. Namen sortiert. 000 verfiigt also iiber je eine Auftragskartei nach
Nummern und nach Namen. Im Verkehr mit 001 arbeitet 000 mit Nummern,
im Verkehr mit der Kundschaft ist die Namenskartei notwendig. Die Arbeits-
stufen 19,001 und 20,001 lassen sich nicht vereinigen. Bei 19 liegen die Képife
aller Formblitter untereinander, bei 20 liegen 0015, 0016 und gegebenenfalls
weitere Arbeitszettel schuppenformig unter 0012. Die Nachpriifung der Werk-
stiicke erfolgt in 003 durch einen besonderen Kontrolleur 0051, in 005 durch den
Meister 0053, da hier nur wenig AusschuB entsteht.

! Bei diesem Beispiel ist eine Arbeit des Herrn stud. Briininghaus benutzt, die im
Seminar des Verfassers entstand.
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Aus den Eintragungen der Stiickzahlen in das Stammblatt 0012 vom Kontroll-
bericht 0017 bei 36,001 usw. und von den Arbeitszetteln 0016 bei 44,001 usw.
folgt, daB 0012 insbesondere auch als Arbeitsfortschrittsbogen dient. Die Ein-
tragungen erfolgen tdglich nach Beendigung der Arbeitszeit der Werkstdtten
(nachmittags). Wie sich aus dem Arbeitsabschnitt Nachkalkulation ergibt, dient
das Stammblatt auch als Nachkalkulationsbogen. Dem Auftrag wird auch ein
Anteil an den Gesenkkosten (gegebenenfalls die ganzen Gesenkkosten) belastet.

Der Leser moge den Plan wie folgt erweitern. Die Terminanerkennung 13,001
ist ohne genauere Unterlagen nur bei unbedeutenden Auftrigen méglich. Bei
groferen Auftrigen muB das Materiallager vorhandenes Material vormerken und
nicht vorhandenes dem Einkauf zur Beschaffung aufgeben. Ferner mufl im Be-
triebsbiiro eine Ubersicht iiber die Abwicklung der gesamten Arbeiten in 003 und
005 gefithrt werden. Erst auf Grund dieser Unterlagen kénnen die Solltermine der
einzelnen Auftrige festgelegt werden *.

Y. Lochkartenarbeiten in einer groBen Lebensversicherung (Tafeln 5—7).

Dieses Beispiel setzt griindliche Kenntnisse des Lochkartenwesens voraus.

Lochkartenarbeiten kommen bei grofien Lebensversicherungen fiir die eigent-
liche Geschéftsabwicklung und fiir statistische Zwecke in Frage. Dargestellt wer-
den auf den Tafeln im wesentlichen Arbeiten fiir die eigentliche Geschéaftsabwick-
lung, und zwar nicht die auch mogliche Ermittlung der Pramienreserve.

Tafel 5 zeigt die Erzeugung von Lochkarten fiir Neuzugéinge und. die Abstim-
mung mit der Beitragsbuchhaltung. Die Neuzuginge werden im ersten Jahr
wegen, der Verrechnung der Abschlufigebiihren mit den Vertretern von dem Alt-
bestand vollig getrennt gehalten. Im iibrigen erfolgt die Uberwachung der Zah-
lungseingéinge in derselben Weise wie auf Tafel 7 fiir den Altbestand dargestellt.
Fiir Buchbaltung und Statistik stehen alle Angaben der Tabellen 0008—0010 zur
Verfiigung. Tafel 6 zeigt die Anderung von Lochkarten infolge Dividendeninde-
rung und Vertragsinderung und die Abstimmung mit der Beitragsbuchhaltung.
Die Zahl dieser notwendig werdenden Anderungen wird natiirlich von der Wirt-
schaftslage und der Regelung des Dividendenwesens abhingen. Der Buchhaltung
und Statistik dienen wiederum alle Angaben der Tabellen 0011—0013. Wichtig ist
insbesondere das Beitragssoll, da die Summe dieser Betrige fiir alle Zugangs-
monate eines Geschiftsjahres das Geamtbeitragssoll ergibt (Gesamtbeitragssoll
abziiglich Gesamtbeitragseingang ist in der Bilanz zu aktivieren). Tafel 7 zeigt
die Herstellung der Beitragsverzeichnisse und Beitragsrechnungen und die Uber-
wachung der Zahlungseingéinge. Der Buchhaltung und Statistik dienen alle An-
gaben der Tabellen 0008 u. 0017. Die Darstellung bricht bei dem Ausschreiben der
Erinnerungen 0019 ab, das anschlieBende, gesetzlich geregelte Mahnverfahren ist
nicht mehr dargestellt.

Wie oft ein Kartenpaar (Jahresbeitragskarte, Teilbeitragskarte, also zwei
Karten, da eine Karte nicht alle notwendigen Daten aufnehmen kann) verwendet
wird, hingt ab:

1. von der Zahlungsweise (monatlich, vierteljahrlich, jahrlich, also im Jahr
12, 4, 1 Zahlungen),

2. von der Dividendenregelung (z. B. in den Anfangsjahren keine Dividende
usw.).

Der ungiinstigste Fall der Kartenausnutzung liegt vor, wenn der Beitrag jihr-
lich gezahlt wird und die Dividende sich in jedem Jahr indert. In diesem Falle
wird die Jahresbeitragskarte verwendet fiir: '

1 Vgl. Hennig: Betriebswirtschaftslehre der Industrie, S. 116 ff. Berlin 1928.
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Aa Anfertigung der Tabelle der Neuzuginge (Jahresbeitrige), vgl. Tafel 5 13,001 ;
Ab Anfertigung der Beitragsrechnungen (Vermerk der Jahresbeitrige auf diesen),
vgl. Tafel 7 11,001.
Entsprechend wird die Teilbeitragskarte verwendet fiir:
Ba Anfertigung der Tabelle der Neuzuginge (Teilbetrige), vgl. Tafel 5 14,001;
Bb Anfertigung der Tabelle der Neuzugénge (nach Geschiftsstellen), vgl. Tafel 5
16,001;
Be Anfertigung der Beitragsverzeichnisse, vgl. Tafel 7 04,001;
Bd Anfertigung der Beitragsrechnungen, vgl. Tafel 7 11,001;
Be Herstellung der Duplikatkarten, vgl. Tafel 7 13,001 und 14,001.
Jede Karte wird also im Durchschnitt 3,5mal verwandt. Ferner dienen beide
Karten zur Erzeugung von Ersatzlochkarten laut Tafel 6.
Nimmt man an, dal heute die vierteljahrliche Zahlungsweise normal ist, so
ergeben sich folgende Mindestverwendungen (Bezeichnungen wie oben):

Jahresbeitragskarte: Aa  lmal (nur Zugangsmonat)

Ab 2

Teilbeitragskarte: Ba 1 ,, (nur Zugangsmonat)
Bb 1, (nurZugangsmonat)
Be 4
Bd 4,
Be 4

zusammen 19mal

Jede Karte wird also im Durchschnitt 9,5mal verwandt.

Zu Tafel 5 sei im einzelnen noch folgendes bemerkt. Man, erkennt den Kon-
trollring 00—20, durch den die richtige und vollstindige Erzeugung der Loch-
karten fiir Neuzuginge gewéhrleistet wird. Die Zusammenlegung 06,001 erfolgt
80, daBl immer 0006 hinter 0005 liegt. Die trennende Sortierung 12,001 ist not-
wendig, damit aus 0005 0008 und aus 0006 0009 entstehen konnen. Bevor die
Tabelle 0010 angefertigt werden, kann, ist die Umsortierung 15,001 erforderlich.
Bei 24,001—26,001 findet eine vereinigende, also jeweils 0006 hinter 0005 legende
Zuricksortierung in die Normallage statt. Das Veradstelungszeichen hinter 23,001
deutet an, da} ein Fehlersuchen notwendig ist, falls 0011 Differenzen ergibt.

Auf Tafel 6 erkennt man wiederum den Kontrollring 00—17, durch den die
richtige und vollstindige Erzeugung der Ersatzlochkarten gesichert wird. Der
alte Lochkartenbestand 0004 wandelt sich durch die Anderungen in den neuen
Lochkartenbestand 0008 um. Bemerkenswert ist, daB die neuen Lochkarten drei
Arbeitsstufen erfordern, ndmlich Teilduplizieren (diejenigen Spalten der alten
Lochkarten, die auf den neuen unverindert bleiben, werden in diese ibernommen),
Lochen der neuen Daten und Kontrollieren (03,001; 04,001; 05,001).

Zu Tafel 7 ist im einzelnen folgendes zu bemerken. Durch 09,002 wird das
richtige Hintereinanderliegen der Adressierschablonen sichergestellt. Damit die
Summeniibereinstimmung fiir die Geschéftsstellen auf 0008 und 0011 in der Ar-
beitsstufe 13,002 gepriift werden kann, ist es notwendig, daf bei 11,001 diese
Summen, entstehen. Da die Beitragsrechnungen in Rollenform entstehen (spater
auseinanderschneiden), werden die Summen sich auf im brigen leeren Beitrags-
rechnungsformularen befinden, die spiter von den Beitragsrechnungen abzu-
sondern sind. Die Lochung 14,001 ist notwendig, da jede Duplikatkarte fiir eine
ganz bestimmte Zahlung gilt.
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VL. Organisierende und Organisieren.
A. Organisierende.

Zu organisieren ist im allgemeinen ein Betrieb oder ein Betriebssystem, seltener
der Verkehr zwischen Betrieben oder Betriebssystemen, die nicht einem zentralen
Willen untertehen.

Als Organisierende kommen in Frage:
bei der Organisation von Betrieben und Betriebssystemen

Betriebsangehérige, und zwar
Organisierende, die gelegentlich organisieren,
alle Betriebsangehérigen aus freiem Willen,
in Einzelfillen besonders beauftragte Personen oder Personengruppen,
Organisierende, fiir die das Organisieren dauernd ein Teil ihrer Arbeit ist,
alle leitenden Personen der Betriebe, alle Leitungsbetriebe der Betriebs-
systeme,
betriebsangehorige Revisoren, Revisionsabteilungen der Betriebe, Revi-
sionsbetriebe der Betriebssysteme, die Buch- und Bilanzpriifungen
vornehmen,
Organisierende, deren Hauptarbeit das Organisieren ist,
Betriebsorganisatoren, Organisationsabteilungen der Betriebe, Organi-
sationsbetriebe der Betriebssysteme,
Nichtbetriebsangehorige, und zwar
Verkidufer von Organisationsmitteln,
nicht-betriebsangehérige Revisoren und Revisionsbetriebe, die Buch- und
Bilanzpriifungen vornehmen,

nicht-betriebsangehérige Organisatoren und Organisationsbetriebe,

Gemeinschaftsbetriebe,
bei der Organisation des Verkehrs zwischen Betrieben oder Betriebssystemen

besonders beauftragte Personengruppen, bestehend aus Angehérigen der
Betriebe und Betriebssysteme und gegebenenfalls auch aus Nichtangehérigen
(Kommissionen, Ausschiisse, Einzelpersonen sehr selten),
Gemeinschaftsbetriebe.

Darzustellen ist nachfolgend, wie die Betriebe und Betriebssysteme die Organi-
sationskraft der Organisierenden moglichst vollstindig ausnutzen, und wie die
Organisierenden selbst ihre Organisationskraft moglichst wirkungsvoll ent-
wickeln.

Bevor die einzelnen Arten der Organisierenden behandelt werden, mufl an
eine grundlegende Forderung erinnert werden, die die Betriebe an alle Organi-
sierenden und die Organisierenden an sich selbst stellen miissen. Die Organisieren-
den miissen die Betriebszwecke innerlich bejahen, denn nur auf dieser Grundlage
kann wahrhafte Betriebsverbundenheit entstehen. Wer z.B. mit Goethe Zeitun-
gen innerlich ablehnt !, kann keine Zeitungsbetriebe organisieren. Nur eine Be-
triebsverbundenheit, die die Sache des Betriebes iiber alles stellt, bringt dem Be-
trieb Segen, iiberwindet schlieBlich offene und versteckte Feindschaft und schafft
ein Vertrauensverhiltnis aus der festen Gewilheit, daf der Betrieb bei den Organi-
sierenden gut aufgehoben ist.

Jeder Betriecbsangehorige kann, da er seiner Arbeit am nichsten steht, fiir
sie Verbesserungsvorschlige machen, wenn er als denkender Mensch tétig ist.
Auf diese Mitarbeit kann nicht nur nicht verzichtet werden, sie mufl vielmehr
nach Kréften geférdert werden. Alle Vorgesetzten miissen den ihnen nachgeord-

1 Goethe: Gedichte, Epigrammatisch, Zeit und Zeitung.



Organisierende. 161

neten Personen immer wieder einprigen: seien Sie mir bitte ein denkender Mit-
arbeiter!

Da aber auch die Vorgesetzten Menschen sind, also zuweilen aus Bequemlich-
keit oder Angst vor dem Emporkommen ihres Personals oder weil sie von vorn-
herein alles besser zu wissen glauben, den Vorschligen ihrer Untergebenen nicht
freundlich gegeniiberstehen, wird zu priifen sein, ob die unabhingige Wiirdigung
von Vorschligen nicht organisatorisch sicherzustellen ist. Eine vortreffliche
Regelung fand der Verfasser bei der National Registrier Kassen Gesellschaft
m. b. H., Berlin-Neukélln (vgl. Beispiel Primiierung von Verbesserungsvor-
schligen, S. 154). Die Vorschlige sind in einem verschlossenen Umschlag in Vor-
schlagskisten zu werfen. Von dort entnommen, werden sie im Direktions-
sekretariat ohne Namen abgeschrieben. Die Abschriften werden dem Vorsitzenden
der Vorschlagskommisson iiberwiesen, der die Vorschlige klassifiziert und von
den zustindigen Abteilungsleitern genaue schriftliche Gutachten einholt. Auf
Grund der Gutachten wird von der Kommission iiber die Pramiierung Beschluf3
gefafit. In jedem Falle wird der Vorschlagende benachrichtigt, und zwar, wenn
der Vorschlag nicht angenommen wurde, unter Angabe des Grundes. Wenn diese
Regelung dem Unternehmen viel weniger unmittelbaren Nutzen brichte als sie
wirklich bringt, so wire sie doch schon um deswillen segensreich, weil man ein
unparteiisches Urteil dariiber erhilt, wer seiner Arbeit wahres Interesse entgegen-
bringt und gediegene Verbesserungen anregt, so daB man ihn aufsteigen lassen
kann. )

Die gelegentliche Beauftragung eines einzelnen Betriebsangehérigen oder einer
Gruppe von Betriebsangehorigen (Kommission) mit organisatorischen Aufgaben
kommt darauf hinaus, dafl den an sich zustindigen leitenden Personen diese
Aufgaben abgenommen werden. Hierfiir sollten besondere Griinde vorliegen. So
werden etwa in einem Betriebssystem bei einer gréBeren Zahl nebeneinander
geschalteter Betriebe Organisationsvorschlige fiir diese Betriebe von einer kleinen
Kommission auszuarbeiten seinl, wihrend die Durchfiithrung Sache der einzelnen
Betriebsleiter ist.

Grundsitzlich ist jede leitende Person fiir den organisatorischen Fortschritt
in ithrem Arbeitsbereich verantwortlich und fiir den organisatorischen Fortschritt
beim Verkehr ihres Arbeitsbereichs mit anderen mitverantwortlich. Das gehort
zur Leitung, wie bereits im Abschnitt Arbeitsgliederung auf S. 82 erdrtert. Mag
auch die Oberleitung durch andere Aufgaben in erster Linie in Anspruch genommen
sein, so muf sie doch dem organisatorischen Fortschritt stdndige Aufmerksamkeit
schenken, weil sonst ein Erlahmen des Interesses der Unterfithrer an der Fort-
entwicklung der Organisation zu befiirchten ist. Insbesondere ist es erforderlich,
daB die Oberleitung die Hauptfragen der Arbeitsgliederung immer wieder iiber-
priift, geeignete Personen mit organisatorischen Sonderaufgaben betraut, den
Betriebsorganisator und Betriebsrevisor bzw. den Leiter der Organisationsabtei-
lung und Revisionsabteilung oder des Organisationsbetriebs und Revisions-
betriebs, die fremden Organisatoren und Revisoren richtig .auswéhlt, die Zu-
sammenarbeit mit Verkiufern von Organisationsmitteln und Gemeinschaftsstellen
fordert und im tbrigen organisatorische Anregungen gibt und ihre Durchfithrung
in groBen Ziigen iiberwacht. Es kann sich durchaus empfehlen, die Verfolgung
organisatorischer Anregungen der Oberleitung etwa durch eine Kartei zu sichern.

Die wichtigste Funktion in bezug auf die Organisation im einzelnen haben
zumeist die Unterfithrer. Es ist dem Betrieb weder damit gedient, dafl die Unter-
fithrer lediglich die laufende Arbeit betreuen noch damit, daf sie lediglich organi-

1 Vgl. VIB, Teilarbeiten 2—4, gegebenenfalls auch weitere Teilarbeiten, vgl. 8. 167.
Hennig, Organisationslehre. 11
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sieren, freilich ist eine gute Mischung beider Funktionen nicht eben hiufig. Je
mehr die Unterfithrer durch die laufende Arbeit in Anspruch genommen werden,
um so weniger werden sie aus Zeitmangel, und da sich ihr Gesichtskreis auf diese
Weise verengert, in der Lage sein, den organisatorischen Fortschritt zu fordern.
Die Abgrenzung ihrer Arbeitsbereiche muf daher so erfolgen, dafl Zeit fiir organi-
satorische Arbeiten iibrig bleibt. Um ihre organisatorischen Arbeiten erfiillen zu
kénnen, miissen die Unterfiithrer auch von anderen Betriebsteilen bzw. Betrieben
des Betriebssystems und von auBlen Anregungen empfangen und zu diesem
Zweck zu Konferenzen zusammengerufen werden, Reisen zu befreundeten Be-
trieben, Ausstellungen u. dgl. machen, Vortrige besuchen usw. Durch Anforde-
rung von Berichten iiber Reisen und Vortrige und Halbjahresberichte tiber den
organisatorischen Fortschritt ihres Arbeitsbereichs kann man die Unterfithrer
zwingen, der Fortentwicklung der Organisation sténdig Aufmerksamkeit zu
schenken.

Die Aufgabe der Betriebsrevisoren oder der Revisionsabteilung bzw. bei
Betriebssystemen des Revisionsbetriebes, die Buch- und Bilanzpriifungen vor-
nehmen, ist nicht in erster Linie organisatorischer Art, es fallen aber Vorschlige
zur Verbesserung der Organisation als Nebenprodukt ab. Wenn eine Revision
durch Betriebsorgane wirtschaftlich arbeiten soll, wozu auch gehort, dafl sie den
Betrieb moglichst wenig stért, so mufl die revidierende Stelle ohnehin genaue
Unterlagen iiber die Betriebsorganisation besitzen. Bevor der Revisionsbeamte
die Revision beginnt, arbeitet er, soweit er nicht véllig unterrichtet ist, den in
Frage kommenden Teil der Dienstvorschrift fiir die Revision durch, der die
Arbeitsgliederung und den Arbeitsablauf in dem zu revidierenden Betriebsteil
und den Arbeitsablauf bei der Revision umfaft. Diese Unterlagen sind stets auf
dem laufenden zu halten. Die Revisoren erhalten auf diese Weise einen vor-
trefflichen Uberblick, der sie zu organisatorischen Vorschligen befahigt. Ferner
wird eine Mitwirkung bei allen organisatorischen Veridnderungen vorauszusehen
sein, durch die die Revision beriihrt wird. Die Bedeutung der Revisoren usw.
fiir die Fortentwicklung der Organisation steigt um so mehr, je weniger Organi-
sierende sonst den, Betrieb betreuen, also insbesondere beim Fehlen von Betriebs-
organisatoren,

Es muB jedoch bezweifelt werden, dafl in einem grofleren Betrieb die Revi-
sionsabteilung, in einem groBeren Betriebssystem der Revisionsbetrieb die Auf-
gaben einer Organisationsabteilung bzw. eines Organisationsbetriebs mit {iber-
nehmen kann, weil an die Organisierenden und Revidierenden so verschiedene
Anforderungen zu stellen sind, daB sie praktisch nicht von den gleichen Persénlich-
keiten erfiillt werden kénnen. Die Einsetzung von Betriebsorganisatoren oder die
Einrichtung einer Organisationsabteilung bzw. eines Organisationsbetriebes hat
insbesondere den Vorteil, daB bei erfolgreichem Arbeiten eine Stelle vorhanden
ist, die einen umfassenden Uberblick tiber die gesamte Betriebsorganisation hat
und die die gesamten Fortschritte des Organisationswesens dauernd verfolgt, was
einen erheblichen Zeitaufwand erfordert. Freilich kénnen derartige Stellen auch
ungiinstig wirken, wenn sie sich gegen Anregungen, die von auBerhalb oder
innerhalb, aber nicht von ihnen selbst kommen, von vornherein ablehnend ver-
halten, wenn sie durch zu geringe Fiithlungnahme mit der AuBlenwelt erstarren
oder ihre Arbeit zum Selbstzweck werden lassen. Ob die Vorteile oder Nachteile
iiberwiegen, ist im wesentlichen eine Frage der Personlichkeit des Leiters. Da das
Organisieren auf Grund schopferischer neuer Ideen erfolgen muBl, wird der Be-
triebsorganisator in gewissen Zeitabstinden gewechselt werden miissen, wenn es
sich nicht um eine sehr bewegliche Personlichkeit handelt. Zwischen einer Rege-
lung, bei der eigentliche Betriebsorganisatoren usw. vorhanden sind und einer
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Regelung, bei der diese vollig fehlen, ist noch eine Zwischenlésung dergestalt
moglich, daB eine bestimmte Person neben anderer Titigkeit die gesamte Be-
triebsorganisation zu betreuen hat. Auf diese Weise versucht man bei manchen
Betrieben die Vorteile einer besonderen Organisationsdienststelle zu erzielen, ohne
die oben geschilderten Nachteile befiirchten zu miissen. In einem Betriebs-
system kann ferner in Frage kommen, neben einer Organisationsabteilung in dem
Spitzenbetrieb oder einem Organisationsbetrieb Sachbearbeiter fiir Organisations-
fragen in den iibrigen Betrieben zu bestellen. In einem Industrieunternehmen mit
mehreren Zweigwerken konnen etwa das Hauptwerk iiber eine Organisations-
abteilung, die Zweigwerke iiber Organisationssachbearbeiter verfiigen, die sich
entweder ganz oder teilweise dieser Aufgabe widmen. Je grofer das Betriebs-
system wird, um so mehr muf} dafiir Sorge getragen werden, daB bei aller wiin-
schenswerten Zentralisation des Organisierens doch die wichtigeren Stellen eben-
falls Organisationsaufgaben unter eigener Verantwortung zu erfiillen haben, so
daB der organisatorische Fortschritt also nicht nur von einer Stelle kommt. Bei
der Deutschen Reichspost ist die Organisationszentrale das Reichspostzentral-
amt?', jedoch haben auch Reichspostministerium und Oberpostdirektionen unter
weitgehender Selbstandigkeit organisatorische Aufgaben. Diese Regelung muf
als besonders gliicklich bezeichnet werden. Die Anforderungen an die Betriebs-
organisatoren usw. sind im wesentlichen dieselben wie an die nicht betriebs-
angehorigen Organisatoren und daher bei Behandlung dieser ersrtert.

Die Verkdufer von Organisationsmitteln verkaufen insbesondere den mittleren
und kleineren Betrieben zugleich die dazu gehorige Organisation. Sie kénnen fiir
diese Betriebe hochst wertvolle Bringer des organisatorischen Fortschritts sein,
wenn sie nicht nur verkaufen, sondern ihren Kunden wirkliche Dienste leisten
wollen. Eine weitsichtige Verkaufspolitik weif3, daB nichts nachteiliger ist, als
wenn sich die Organisationsmittel spater als fiir den Kunden ungeeignet erweisen.
Tatsdchlich ist durch die Verkdufer von Organisationsmitteln mancher organi-
satorische Fortschritt zum Segen fiir die oft recht widerwilligen Betriebe in diese
geradezu hineingepreft worden. Nach Treu und Glauben haben die Betriebe,
wenn ihnen eine griindliche Unterweisung der Betriebsangehérigen im Gebrauch
gekaufter Organisationsmittel zugesagt wurde, einen Anspruch darauf, daB diese
Zusicherung voll erfiillt wird. Andererseits konnen aber auch die Verkiufer nach
Treu und Glauben verlangen, daBl die Betriebe nicht ungewshnliche Anspriiche
auf Mitwirkung bei der Einfiihrung der Organisationsmittel stellen, durch die die
Zeit der Verkdufer ohne Gegenleistung iiber Gebiihr in Anspruch genommen wird.

Die hohen Anforderungen, die an die Verkiufer von Organisationsmitteln
gestellt werden, verlangen eine besonders sorgfiltige Auswahl, Ausbildung und
Fortbildung. Den rechten Geist, in dem die Auswahl erfolgen muB, atmet die
kleine vortreffliche Schrift ,,Der Kardexmann®, herausgegeben von der Kardex
System G.m.b.H., Berlin-Friedenau, die folgende Abschnitte enthilt: Was fiir
Menschen wir brauchen, was ist Kardex, was gehoért zum Kardexmann, die Aus-
bildung des Kardexmannes, die Entwicklungsméglichkeiten. Sie schlieBt wie
folgt: ,,Sie wissen nun, was der Beruf des Kardexmannes bedeutet. Fiihlen Sie
sich stark genug fiir ihn — und er verlangt Manner, die iiber dem Durchschnitt
stehen — dann, bitte, fiillen Sie den beiliegenden Fragebogen aus, auf Grund
dessen wir in der Lage sein werden, Ihnen Vorschlige zu machen. Ehe Sie aber
den Fragebogen ausfiillen, geben Sie dies Biichlein Threr Frau oder Ihrer Braut
zu lesen. Die Frau, mit der Sie Thren Lebensweg teilen, ist Thr bester Ratgeber.
Sie ist derjenige Mensch, der es am ehrlichsten mit Thnen meint. Sie teilt alles

1 Das Reichspostzentralamt hat auch noch andere Aufgaben.
11*
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mit Thnen, und die Freude, die Sie an Ihrem Beruf haben, wird auch ihre Freude
sein. Billigt Thre Frau Ihren EntschluB, sich uns anschlieBen zu wollen, dann
wird es bestimmt ein guter Entschluf sein. Denn der Erfolg der Arbeit des
Mannes wird wesentlich beeinflufit durch die Stirke der Anteilnahme seiner Frau.
Sie ist die wahre Hiiterin und Pflegerin jenes Enthusiasmus, der Berge versetzen
148t und ohne den es wirklichen Erfolg nicht gibt.*

Die Ausbildung ist die erste Schulung der Neueingetretenen, bevor man sie
zusammen mit einem dlteren Verkdufer zur Kundschaft schickt. Der Aus-
bildungsplan muB aufs sorgsamste aufgestellt werden. Zu lehren sind Waren-
kunde, Verkaufskunde und allgemeine Geschéftskunde. Die Warenkunde ver-
mittelt die genaue Kenntnis aller Waren der eigenen Firma und der Konkurrenz,
ihrer Wirkungsweise und Anwendungsmoglichkeit. Die Verkaufskunde behandelt
auf psychologischer Grundlage die allgemeinen Anforderungen an die Person des
Verkdufers, die Erkennung und richtige Behandlung der verschiedenen Kunden-
typen, die Fithrung von Verkaufsgesprachen mit und ohne Vorfithrung (gegebenen-
falls Verwendung von Tafeln in einer GréBe von etwa 60 X80 cm, die auf einem
Block vereinigt sind) und die Anleitung von Personal. Insbesondere miissen die
Verkaufsargumente und die Widerlegung der Gegenargumente unermidlich be-
handelt werden. Die allgemeine Geschéiftskunde unterrichtet iiber Entstehung
und Organisation der Firma und daraus folgend {iber den Verkehr mit der Zentrale.
Man scheue sich nicht, die Ausbildungskurse schulméBig aufzuziehen, ordne an,
daB die Teilnehmer feste Plitze einzunehmen haben, damit der Kursusleiter jeden
einzelnen schnell kennen lernt und lasse alle Woche mehrmals eine gréfere Zahl
von Fragen schriftlich beantworten, wodurch man sich davon tiberzeugt, dafl der
Lehrstoff vollig verstanden wurde. Es ist von groBter Bedeutung, daf der
Instruktor in den Teilnehmern den Geist optimistischer Zusammenarbeit pflegt.
Wer hinausgeht, muf die feste Uberzeugung haben, daB die Zentrale alles daran-
setzt, ihn zu unterstiitzen, so dafl er dauernd gute Geschifte machen kann. Der
Kursusleiter sollte zum Schlufl iber jeden Teilnehmer ein genau begriindetes
schriftliches Urteil abgeben, das mit den Ausarbeitungen zu den Personalakten
genommen wird. Die Fortbildungskurse haben in erster Linie den Zweck, die
Verkaufer mit Neuerungen an den Waren griindlich bekannt zu machen. Die
Erfahrung besagt aber, dal die Verkaufsgepflogenheiten mancher Verkiufer mit
der Liange der Zeit nicht besser werden, sondern mit der gréBeren Sicherheit sich
allerlei Unarten einstellen, die der Korrektur bediirfen. Eine wiederholte Er-
ziehung der Verkiufer in verkaufskundlicher Hinsicht ist daher meist dringend
notwendig. Weiter ist auch bei den Fortbildungskursen eine Erfiillung der Ver-
kdufer mit frischem Optimismus um so wichtiger, je schlechter die Zeiten sind.
Wegen der Bedeutung der Aus- und Fortbildung ist bei groBeren Firmen meist
ein besonderer Instruktor vorhanden, der, wenn keine Kurse stattfinden, den
AuBendienst inspiziert.

Die Vergiitung fiir die Verkdufer ist sehr verschieden geregelt, man findet bei
dem Verkauf einfacherer Organisationsmittel meist Provision, beim Verkauf
komplizierterer Organisationsmittel Provision und Gehalt oder nur Gehalt.
Letzteres kann notwendig sein, wenn die Verkaufsverhandlungen langwierig sind,
sei es, weil die Organisationsmittel neu und also wenig bekannt sind, sei es, weil
die Einfiihrung eine erhebliche Reorganisation verlangt, zu der sich die Betriebe
nur schwer entschlieGen.

Fiir die Revision durch Nichtbetriebsangehorige (Wirtschaftspriifer, zugelassene
Wirtschaftspriifungsgesellschaften, Biicherrevisoren usw.) gilt dhnliches wie fiir
die Revision durch Betriebsrevisoren. Auch hier kénnen als Nebenprodukt
Organisationsvorschlige zumal in bezug auf das Rechnungswesen entstehen. Man
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kann nicht betriebsangehérige Revisoren aber auch mit eigentlichen Organisa-
tionsarbeiten betrauen, so dafl sie wie die nachfolgend zu behandelnden freien
Organisatoren tétig sind. Wenngleich alle genannten Revisoren derartige Organi-
sationsarbeiten insbesondere in der stillen Jahreszeit gern iibernehmen werden, so
muBl doch betont werden, daBl sich auf die Dauer eine Arbeitsteilung zwischen
Buch- und Bilanzrevision und Organisation ergeben muB, da jede ihre besonderen
Kenntnisse und Erfahrungen erfordert. Die Buch- und Bilanzrevision erfordert
heute eine derartige Fiille speziellen betriebswirtschaftlichen und rechtswissen-
schaftlichen Konnens, dafl man von einem Revisor nicht auch noch organi-
satorisches Konnen verlangen kann. Irrtiimlich ist daher die Auffassung, daB
Revision und Organisation grundsétzlich zusammen gehéren. Es ist sehr wohl
moglich, dem Organisator die Revisionsberichte zur Verfiigung zu stellen. Tat-
sdchlich diirften auch viele nicht betriebsangehérige Revisoren, abgesehen von der
Organisation des Rechnungswesens, nur wenig Organisationsarbeit ausfithren.
Abzulehnen ist auch der von manchen Revisoren aus naheliegenden Griinden
vertretene Standpunkt, daB jeder Organisationsarbeit eine Revision vorhergehen
miisse. Es gibt zahlreiche organisatorische Teilarbeiten, fiir die dies nicht zutrifft.

Der Beruf des freien Organisators bildet sich erst. Der Verfasser michte diesem
Berufsstand eine Entwicklung dhnlich der der englischen accountants wiinschen,
die, in sich geschlossene Vereine bildend, selbst auf Erhaltung und Mehrung ihres
Ansehens durch Leistungen und Ehrenhaftigkeit bedacht sind. Der Verein be-
ratender Organisatoren, Charlottenburg, hat das Verdienst, diesem hohen Ziel
stets nachgestrebt zu haben. Die Anforderungen, denen die freien Organisatoren
geniigen miissen, sind die folgenden. Sie miissen iiber eine spezifisch organi-
satorische Begabung verfiigen, die Ideenreichtum mit Niichternheit verbindet.
Gerade fiir den Organisator gilt die Mahnung: ,, Paart, zu eurem schénsten Gliick,
mit Schwirmers Ernst des Weltmanns Blick‘l. Zu der organisatorischen Be-
gabung miissen griindliche betriebswirtschaftlich-organisatorische Kenntnisse und
Erfahrungen treten. Wegen der Weite des Arbeitsgebiets wird auf die Dauer eine
Spezialisierung nach Betriebsarten (z. B. Textilindustrie, Zeitungen) oder be-
triebswirtschaftlichen Teilgebieten (z. B. Rechnungswesen, Werbewesen) uner-
laBlich sein. Die unzweifelhaft gréBte Organisationsfirma der Welt Bedaux 2
beschréinkt sich anf die Messung der menschlichen Arbeit, um auf diesem engen
Spezialgebiet vorziigliches zu leisten. Die Organisatoren miissen weiter vertrauens-
wiirdig sein, insbesondere das Geschiftsgeheimnis strengsters wahren. Uner-
laBlich ist sodann véllige Unabhingigkeit von Organisationsmittelfirmen und
Finanzierern, von denen der Organisator keine Vorteile irgendwelcher Art emp-
fangen darf. Allein auf diese Weise ist eine Beratung, die dem Betrieb und nur
dem Betrieb dient, gesichert. Um diese Unabhingigkeit wahren zu kénnen, sollte
der Organisator iiber ein gewisses Vermégen verfiigen, das ihm ermoglicht,
durchzubalten, bis er sich durchgesetzt hat. Der finanzielle Riickhalt sichert dem
Organisator auch die Unabhingigkeit gegeniiber Betrieben, mit denen mangels
guten Willens oder Anstandes ein Zusammenarbeiten nicht moglich ist. Der
Erfolg der organisatorischen Arbeit hingt entscheidend von der Kunst der
Menschenbehandlung ab. Der erfahrene Organisator wiirde eine Psychologie der
Betriebe schreiben kénnen. Von seinem Standpunkt aus zerfallen die Betriebs-
angehdrigen in Gotter, Halbgétter und Sterbliche. Die Gotter berufen den
Organisator, er muf} sich ihr Wohlwollen zu erhalten suchen, daher gilt: ,,der
Mensch versuche die Gotter nicht“. Man erlebt alle Schattierungen von der
Bestindigkeit, die zu dem Organisator hilt und ihn stiitzt, solange nicht erwiesen

1 Schiller: Licht und Wirme.
2 Vgl. S. 54,
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ist, daf} er nichts taugt, bis zu dem Wankelmut, der in der ersten Aufwallung dem
Organisator unumschrinkte Vollmachten gibt, um ihn bei der geringsten Schwierig-
keit fallen zu lassen. Bei den letzteren Betriebsgwaltigen soll man die Arbeit
abbrechen, bei der groBen Masse der Schwankenden besteht die Moglichkeit, zu
einem guten Ende zu kommen. Freilich wird dann zum Schaden der Betriebe
viel Nervenkraft des Organisators nutzlos aufgewandt. Die Halbgétter sind meist
am schwersten zu behandeln. Man mége hieriiber im 23. Kapitel von Bismarcks
,,Gedanken und Erinnerungen‘ nachlesen, die iiberhaupt eine Fundgrube fiir den
Organisator sind. Neben unabhingigen, tiichtigen Personlichkeiten gibt es in
dieser Gruppe zahlreiche subalterne Individuen ohne eigentliche Charakterméngel,
nédmlich getreue Knechte, die wollen, aber nicht kénnen, und mit charakterlichen
Defekten, die sich in offenen oder gar geheimen Rénken zeigen. Der erfahrene
Organisator wird die Unterfiihrer an der Reorganisation des Betriebs beteiligen,
ihnen, wo es immer mdoglich ist, die Ehre, den richtigen Weg gefunden zu haben,
lassen, insbesondere aber ihnen gegeniiber nicht als Staatsanwalt, sondern als
fordernder Berater, der nicht alles an die groBe Glocke hingt, aber alles sieht,
auftreten. Die Sterblichen endlich miissen durch eine grundsétzlich wohlwollende
Einstellung davon tiberzeugt werden, daf die Arbeit des Organisators nicht
Selbstzweck ist, sondern dem Betrieb und damit allen Betriebsangehérigen dient.
Daf} der Organisator iiber die notige Energie und Zivilkurage verfiigen muB}, um
sich durchzusetzen, diirfte keiner weiteren Begriindung bediirfen. Der Beruf des
freien Organisators stellt daher Anforderungen die nach Ansicht des Verfassers
mindestens eben so grof} sind wie die in den anderen freien Berufen des Anwalts
Arztes oder beratenden Ingenleurs

Die Vergiitung diirfte im allgemeinen nach der Zeit oder auch nach dem fest-
zusetzenden Wert zu bemessen sein (Pauschalen fiir festumrissene Arbeiten).
Eine Vergiitung nach dem Erfolg ist wegen der Schwierigkeiten, die die Erfolgs-
feststellung macht, bedenklich, sie kann ferner die Stellung des Organisators
gegeniiber dem Personal auBerordentlich erschweren. FErfihrt nidmlich das
Personal von dieser Abmachung, und das ist durch irgend einen Zufall leicht
moglich, so wird es immer, wenn jemand entfernt werden muf, heifen : damit der
Organisator Geld verdient, muf ich gehen.

Von Unternehmungen und Haushalten sind in den letzten Jahren in stelgendem
MafBle freie Organisatoren in Anspruch genommen worden. Selbst wenn der
Betrieb bzw. das Betriebssystem iiber eigene Organisatoren oder eine Organi-
sationsabteilung bzw. einen Organisationsbetrieb verfiigte, hielt man es doch in
vielen Fillen fiir notwendig, von auBen neue Ideen einstrémen zu lassen. Es
muB allen Betrieben geraten werden, wenn sie Méngel in ihrer Organisation ver-
spiiren, einen Versuch mit einem freien Organisator zunichst durch Erteilung
eines kleineren Auftrags zu machen.

Gemeinschaftsbetriecbe werden von anderen Betrieben zur Forderung ge-
meinschaftlicher Zwecke erhalten. Nur selten organisieren solche Betriebe in den
ihnen angeschlossenen Betrieben (manche Verbinde), in vielen Fillen fordern
sie aber den organisatorischen Fortschritt der von ihnen betreuten Betriebe durch
Herausgabe organisatorischer Richtlinien (vgl. VI B, Teilarbeiten 2—4, gegeben-
falls auch weitere Teilarbeiten), wihrend die Durchfithrung von den Betrieben
selbst tibernommen wird. Auf diese Weise wird die Arbeit der Gemeinschafts-
stellen (z. B. Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, Berlin, Gesellschaft fiir
Organisation, Berlin) und Forscher, die Organisationsiragen in allgemeinster
Form behandeln, wertvoll ergénzt.

Die Organisation des Verkehrs zwischen Betrieben, die nicht einem zentralen
Willen unterstehen, besteht in einer Schaffung organisatorischer Richtlinien, die
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von den Betrieben spiter durchzufithren sind. Derartige Organisationsstellen
miissen besonders sorgfiltig personell zusammengesetzt werden, damit man auf
diese Weise einen starken Einflul auf die Betriebe hat und moglichst derjenigen
Personen, die spiter die Richtlinien durchzufiihren haben, versichert ist. Aber
auch in sachlicher Hinsicht muf} mit grolem Geschick vorgegangen werden, damit
man trotz der zumeist geringen Macht, iiber die man verfiigt, organisatorische
Fortschritte erzielt, wenn auch nur schrittweise. Ausschiisse zur Regelung des
zwischenbetrieblichen Verkehrs kommen z. B. im Bankgewerbe vor, ein Gemein-
schaftsbetrieb zur Organisation des Verkehrs zwischen Betriebssystemen ist z. B.
der Weltpostverein 1.

B. Organisieren.

Das Organisieren kann folgende sich zeitlich aneinander reihende Teilarbeiten
umfassen:
1. Erteilung des Auftrags, Organisationsvorschlige zu machen und gegebenen-
falls die Vorschlige einzufiihren;
. Aufstellung eines Plans zur Ausfiihrung dieses Auftrags;
. Priiffung des vorhandenen Zustandes;
. Vorschlidge machen;
Priifung der Vorschlige und BeschluBfassung iiber sie;
. Festlegung der einzufithrenden Organisation;
. Aufstellung eines Plans zur Einfiihrung der Organisation;
. Einfithrung der Organisation;
. Priifung der Richtigkeit und des Erfolgs der eingefiihrten Organisation.
Man kann diese Arbeiten in zwei Teile zusammenfassen, nimlich:

a) Arbeiten bis zur Entscheidung iiber die Vorschlige (1—5).

b) Einfithrung der Vorschlige (6—9).

Die Teilarbeiten b werden nur notwendig, wenn den Vorschligen zugestimmt
wurde. Beiumfinglicheren Organisationen werden zeitlich hintereinander liegende
Vorschlage gemacht werden, denen sich Einfithrungen anschlieBen, so da§ mehr-
fach Arbeiten a und b nebeneinander herlaufen. Inwieweit im einzelnen Falle die
Arbeiten 1—9 wirklich notwendig sind, hiingt von dem Umfang und der Schwierig-
keit der Organisationsaufgabe und teilweise auch von der Art der Organisierenden
ab. 3 kommt nur in Frage, wenn es sich um eine Reorganisation, also nicht um
eine Neuorganisation handelt.

Man kann Aufforderung (insbesondere bei allen Betriebsangehorigen), Er-
laubnis (insbesondere bei Verkdufern von Organisationsmitteln) und Auftrag zu
Organisationsvorschligen unterscheiden. Handelt es sich um das Organisieren
von Betrieben und Betriebssystemen, so werden betriebsangehorige Leiter, Or-
ganisatoren und Revisoren meist einen generellen Auftrag erhalten, doch kommen
bei ihnen und sonstigen Betriebsangehorigen auch spezielle Auftrige vor. Den
nicht betriebsangehérigen Organisatoren, Revisoren und Gemeinschaftsbetrieben
werden, von Ausnahmen abgesehen, nur spezielle Auftriige erteilt werden. Das-
selbe gilt zumeist fiir diejenigen, die den Verkehr zwischen Betrieben oder Be-
triebssystemen organisieren.

Von besonderem Interesse ist der einem nicht betriebsangehérigen Organisator
zu erteilende Auftrag 2. Er stellt einen Dienstvertrag dar, der unzweideutig den

1 Uber die Organisation des Weltpostvereins vgl. Weltposthandbuch. Berlin 1930.
2 Vgl. Saemisch : Der Reichssparkommissar und seine Aufgaben, S. 1141{f., Berlin 1930.
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Umfang des Auftrags und die Pflichten und Rechte des Organisators und des
ihn beauftragenden Betriebes festlegen sollte, Dringend zu empfehlen ist, das von
dem Organisator zu bearbeitende Teilgebiet (z. B. Kassenwesen) und die beson-
deren Anforderungen (z. B. grofere Sicherheit) klar zu kennzeichnen. Ein Auftrag
allgemeinster Art (z. B. machen Sie uns Vorschlige zur Verbesserung unserer
Organisation) trigt oft den Keim zu MiBhelligkeiten in sich. Da ndmlich der
Organisator nicht weil und nicht wissen kann, wo den Betrieb der Schuh driickt,
wird er u. U. an der falschen Stelle ansetzen und zwar niitzliche Vorschlige
machen, aber doch den Betrieb nicht entscheidend fordern. Kennt man den
Organisator nicht aus eigener Erfahrung, so sollte man ihm zunichst einen
kleineren Auftrag erteilen und ihn sich bei dessen Erfiillung bewéhren lassen. Der
Organisator muf3 das Recht haben, sich iber die fiir den Organisationsauftrag
bedeutungsvollen Betriebsverhéltnisse nach freiem Ermessen durch Befragung,
Einblicknahme in Unterlagen jeder Art und Besichtigungen unter Zuziehung von
Mitarbeitern, denen ohne sein Einverstdndnis kein Anstellungsvertrag vom Be-
trieb angeboten werden darf, genau und schnell zu informieren. Es kann kein
Zweifel dariiber bestehen, dafl der Organisator dasselbe Vertrauen beanspruchen
muB wie der Revisor. Der Betrieb mul also verpflichtet sein, ihm in jeder Weise
zu helfen. Es kann sich sehr empfehlen, eine besondere Personlichkeit im Betrieb
zu bestimmen, die stindig die Verbindung mit dem Organisator aufrecht erhilt.
Der Organisator hat darauf zu achten, dafi Stérungen des laufenden Betriebes
vermieden werden und sich zu diesem Zweck vor Beginn seiner Priifungen mit den
zustindigen Stellen in Verbindung zu setzen. Eingriffe und Anordnungen sind
dem Organisator untersagt. Klar sollte weiter angegeben sein, welche Hilfskrifte
und Hilfsmittel des Betriebes (Rdume, Biiromaschinen usw.) zur Verfiigung des
Organisators stehen. Die Hilfskrafte haben ihre Arbeiten nach den Weisungen des
Organisators auszufithren. Der Organisator muf verpflichtet werden, das Be-
triebsgeheimnis zu wahren, weiter muf8 Klarheit dariiber geschaffen werden, ob
er berechtigt ist, Konkurrenzbetriebe zu beraten. Ein unbedingtes Verbot hitte
fiir die Betriebe den groBen Nachteil, dafl der Organisator nur beschrinkte Er-
fahrungen sammeln konnte, es wiirde ferner den Organisator existenzunfihig
machen, da er von jedem Geschiftszweig nur einen Betrieb beraten konnte.
Andererseits kann den Betrieben nicht zugemutet werden, den Organisator volle
Freiheit einzuriumen. Am zweckmiBigsten diirfte es sein, den Organisator zu
verpflichten, wihrend der Beratung eines Betriebes keinen Betrieb desselben
Geschiftszweiges und innerhalb eines Jahres nach Beendigung der Arbeiten
bestimmte ausgesprochene Konkurrenzbetriebe nicht zu beraten. Die Namen
dieser Betriebe werden zweckmiflig vor Beginn der Arbeit festgelegt. Der Or-
ganisator mufl aus sachlichen Griinden dahin wirken, daf ihre Zahl so niedrig
wie moglich bemessen wird. Der Organisator muf} verpflichtet werden, iiber seine
Vorschlige schriftliche, begriindete Gutachten vorzulegen. Dall der Vertrag auch
die Vergiitung festlegen mufl (vgl. VI A, 8. 166), diirfte selbstverstindlich sein.
ZweckmiBig wird ferner, wenn sich die Vergiittung nach der Zeit bemiBt, eine
fiir beide Teile gleiche Kiindigung von drei Monaten vorgesehen. Die Betriebe
pflegen groBen Wert darauf zu legen, zu wissen, in welcher Zeit die Arbeiten 1—4
beendet sein werden. Der Organisator kann aber beim besten Willen hieriiber nur
mit allem Vorbehalt Angaben machen, zumal die Zeitdauer keineswegs allein von
ihm abhingt. Soweit sich der Wunsch der Betriebe dadurch erklirt, daf sie die
Kosten begrenzen wollen, ist es offener, bei den ersten kleineren Auftrigen ein
Pauschale zu vereinbaren, bis die Betriebe erkennen, dal der Organisator seine
Rechnungsstellung einwandfrei vornimmt. Aus alledem diirfte hervorgehen, daf3
eine schriftliche Formulierung des Organisationsauftrags dringend zu empfehlen
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ist, gegebenenfalls sollte der Organisator den ihm miindlich erteilten Auftrag
schriftlich bestdtigen.

Ob ein besonderer Plan der Organisationsarbeiten notwendig ist, und welche
Einzelheiten er enthalten muf}, wird insbesondere von dem Umfang der Arbeiten
abhéngen. Ein solcher Plan muf} den inneren Zusammenhang der Arbeiten und
die besonderen Verhéltnisse des Betriebes und des Organisierenden beriick-
sichtigen. Die Betriebserfordernisse pflegen die Reihenfolge der Arbeiten zu
beeinflussen und Termine festzulegen (was ist am dringendsten, zu welcher Zeit
paBlt es dem Betrieb am besten, in welcher Zeit kann der Betrieb etwa notwendige
Vorbereitungen getroffen haben, bis zu welcher Zeit miissen die Arbeiten beendet

sein, damit zu Beginn eines neuen Zeitabschnittes nach neuen Grundsitzen
gearbeitet werden
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neben dem Aufstellen des Organisationsplans insbesondere das Zusammen-
tragen von Unterlagen, die den Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt werden
(allgemeine Unterlagen wie Haushaltspline, Rechenschaftsberichte, Geschifts-
verteilungspldne, Dienstanweisungen usw. und besondere Unterlagen iiber die
Teilgebiete). Durch eine geschickte Vorbereitung kann den einzelnen Mitar-
beitern das Einfithlen wesentlich erleichtert werden.

Eine Feststellung des derzeitigen Zustandes der Organisation ist besonders fiir
die nichtbetriebsangehorigen Organisierenden von groBter Wichtigkeit, er-
fahrungsgemiB bediirfen aber vielfach auch die Betriebsangehérigen solcher Er-
mittlungen. Man beobachtet immer wieder, daB Abteilungsleiter die Art der
Arbeitsabwicklung in ihrer Abteilung nicht genau kennen. Von Ausnahmefillen
abgesehen, in denen gewichtige Griinde hierfiir sprechen, darf der Betrieb durch
die Priifung nicht iiberrumpelt werden. Erst recht muB auch der Anschein ver-
mieden werden, als ob es sich um eine hochnotpeinliche Untersuchung handele,
bei der Verfehlungen gefunden werden miissen. Das Gewissen muBl dem Organi-
sierenden sagen, ob er gelegentlich auch einmal etwas nicht zu sehen braucht, um
im Interesse des Betriebes feurige Kohlen auf die Hiupter von Betriebsangehsrigen
zu sammeln, die durchaus den Zusammenhang durchschauen. Die Feststellung
kann durch miindliche Befragung, Fragebogenausfiillung, Einblicknahme in Un-
terlagen und Besichtigungen erfolgen. Die Befragung mufB planvoll .vor sich
gehen. Der Verfasser sendet den zu befragenden Personen fast stets vorher einen
Fragebogen, also auch dann, wenn er keine schriftliche Beantwortung erbittet,
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lediglich, damit die Antworten vorher iiberlegt werden kénnen. Wenn die Frage-
bogen ausgefiillt zuriickgesandt werden, mufl doch bei einer geniigenden Anzahl
befragter Stellen gepriift werden, ob die Fragen richtig verstanden und sorgféltig
beantwortet wurden. Die Einblicknahme in die Unterlagen 148t der Verfasser
meist aus drei Teilen bestehen, zuerst gewinnt er in Gegenwart der Betriebs-
angehérigen einen allgemeinen Eindruck, studiert dann die Unterlagen umfassend
allein, um die nétige Ruhe zu haben und die Betriebsangehérigen nicht aufzu-
halten und hilt endlich auf Grund dieses Studiums eine eingehende Schluf-
besprechung mit dem Betriebe ab. Damit die Besichtigungen richtige Eindriicke
vermitteln, muB sorgfiltig gepriift werden, ob der Betrieb sich im Normalzustand
befindet oder nicht. Insbesondere bei den Betriebssystemen kann man nicht alle
nebeneinander geschalteten Betriebe priifen, so dal Stichproben notwendig wer-
den. Eine systematische Auswahl, die ein abgerundetes Bild ergibt, ist daher
unerldBlich. In keinem Falle darf die Priifung tiberstiirzt werden. Es ist besser,
die Priifung abzubrechen, wenn man ernstlich stért und zu gelegenerer Zeit fort-
zusetzen, als sich den Vorwurf oberflichlicher Eile zuzuziehen. Die Priifung ist
nicht lediglich eine Tatsachenfeststellung, sondern zweckbedingt. Man muf
also ermitteln, warum ein bestimmter Weg gewéhlt wurde und ob schon andere
Wege begangen wurden, sowie warum sie verlassen wurden. Auf diese Weise
nutzt man die Erfahrungen des Betriebes aus. Man lasse ferner bei der Priifung
vorsichtig durchblicken, welche Vorschlige man zu machen beabsichtigt, damit
man sofort etwaige Einwinde hért. Stets bemiithe man sich, die Menschen kennen
zu lernen, denn sie sind nicht nur die Triger der jetzigen, sondern auch der zu-
kiinftigen Organisation. Durch die Priifung lernen aber auch die Betriebsange-
horigen den Organisierenden kennen. Von diesem Eindruck hingt ganz wesentlich
der Erfolg des Organisierenden ab. Ein bewihrtes Mittel, um es mit mdoglichst
vielen Betriebsangehorigen griindlich zu verderben, ist der stete Hinweis auf
andere Betriebe, in denen alles besser gemacht werde. Herabsetzungen von Vor-
gesetzten bei Untergebenen vorzunehmen oder auch nur zuzulassen, ist eine
Taktlosigkeit, die sich sicher riicht. Alle Ermittlungen miissen mit groBSter
Griindlichkeit aktenkundig gemacht werden, damit jederzeit darauf zuriick-
gegriffen werden kann.

Von der Schriftlichkeit der Organisationsvorschlige werden nur Verkiufer
von Organisationsmitteln absehen, wenn sie jene nassauernden Betriebe fiirchten,
die von dem einen Verkiufer kostenlos die Organisation beziehen, um von einem
andern, der diese Miihe nicht hat und also billiger sein kann, die Organisations-
mittel zu erwerben. Der Organisationsvorschlag soll den eigentlichen Vorschlag,
eine kurze Begriindung unter Gegeniiberstellung des Soll- und Istzustandes, in
der auf Anlagen hingewiesen wird und Anlagen, die den Vorschlag im einzelnen
begriinden, umfassen. Diejenigen Betriebsangehorigen, die sich nicht eingehend
in die Angelegenheit versenken konnen, miissen alles Wesentliche aus dem Vor-
schlag und der kurzen Begriindung entnehmen kénnen. Der Vorteil des Vorschlags
ist moglichst zahlenm#Big zu beweisen. Soweit notwendig ist auch die Durch-
fiihrang klarzulegen. Die Begriindung mufl auch sicher zu erwartende Einwinde
entkriften, ohne daB man aber den Betrieb erst auf Einwénde bringt. Von vorn-
herein mufl dem Betrieb klar gemacht werden, dal ein Vorschlag, der keinerlei
Nachteile bringt, also 100 proz. gut ist, nur moglich ist, wenn der derzeitige Zustand
100 proz. Unsinn ist. Die Vorschlige sollen von der Art sein, daf ihre Annahme
moglich erscheint. Nur in Ausnahmefillen wird man demonstrativ Vorschlige
machen, die keinerlei Aussicht auf Annahme haben. Vollig abwegig ist es, dem
Betrieb die Vorschlige zu machen, die er héren will, also ihm nach dem Munde
zu reden. Zwischen beiden Extremen liegt die goldene Mitte. Man wird also
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das vorschlagen, was man nach reiflicher Uberlegung fiir das Richtige hilt, aber
u. U. einen Pflock zuriickstecken, wenn es so méglich ist, den organisatorischen
Fortschritt in die gewiinschte Richtung zu leiten. Wenn angéngig, sollen die
Vorschlige von der Art sein, daB die Zustimmung schwierig zu behandelnder
Willensbildner (Parlamente usw.) entbehrt werden kann.

Wihrend der Priifung seiner Vorschlige wird der Organisierende nach Még-
lichkeit alle bei der Entscheidung mitwirkenden Personlichkeiten vorsichtig son-
dierend bearbeiten. Bei der Beschluffassung, die in Gegenwart des Organisieren-
den vor sich gehen muB (mit Ausnahme der zu freiwilliger Mitarbeit aufgefor-
derten Gesamtheit der Betriebsangehdrigen), gilt es fiir den Organisierenden, sich
energisch fiir die Vorschlidge einzusetzen. Wenn ein die Entscheidung aufschie-
bender Beschlufl gefait wird, mufl der Organisierende darauf dringen, daB fir
den endgiiltigen BeschluB ein klarer Termin festgelegt wird, damit die Sache
nicht versandet. LaBt sich eine volle Einfithrung nicht durchsetzen, so sollte
wenigstens erreicht werden, dal ein Versuch gemacht wird. Fiir einen Versuch
kommt aber nur eine Stelle in Frage, die guten Willens ist, also die Durchfiihrung
nicht offen oder im geheimen sabotiert. Oft spielen in diesem Stadium Personen-
fragen eine grofe Rolle. Meist empfiehlt es sich nicht, mit dem eigentlichen
Organisationsvorschlag Personenfragen zu verquicken, wohl aber wird der Orga-
nisierende bei der BeschluBfassung seinen Einfluf auf die personelle Regelung
geltend zu machen suchen. Er ist hierzu in der Lage, wenn er bei der Priifung des
Istzustandes, wie oben empfohlen, die Menschen studiert. Zuweilen entstehen bei
der Priifung und BeschluBfassung Schwierigkeiten, wie sie der Verfasser an einem
Beispiel erliutern mochte. Er schlug einem Betrieb die Einfiihrung des Schmalen-
bachschen Kontenrahmens vor. Der Betrieb war abgeneigt und erklirte, daB
dies nur auf eine Umnumerierung der Konten hinauskime, durch die eine
heillose Verwirrung entstdande. Nach lingerer Bearbeitung schlug die Stimmung
vollig um. Man erklirte, daf der Schmalenbachsche Kontenrahmen so iibel
nicht wire, man wolle es aber noch viel besser machen als Schmalenbach und zu
diesem. Zweck nach eingehenden Untersuchungen einen eigenen Kontenrahmen
schaffen. Der Verfasser hatte die gréfte Miihe, zu verhindern, daf der Erfolg
seiner Arbeiten durch unnétiges Experimentieren vernichtet wurde. Der Betrieb
filhrte den Schmalenbachschen Kontenrahmen ein und arbeitet mit ihm zur
vollen Zufriedenheit.

Die betriebsangehorigen Organisierenden werden die Einfithrung der Vor-
schlidge (Teilarbeiten 6—9) entweder selbst vornehmen oder doch daran beteiligt
sein, nicht immer gilt dies jedoch von den nicht betrichsangehérigen Organi-
sierenden. Diese haben aber das groBte Interesse daran, bei diesen Arbeiten
mindestens mitzuwirken, um sicher zu sein, daf in ihrem Sinne verfahren wird,
bei auftauchenden Schwierigkeiten eingreifen zu kénnen und iiberhaupt wichtige
Erfahrungen zu sammeln. Andererseits ist auch fiir die Betriebe die Heranziehung
der nicht betriebsangehérigen Organisierenden bei der Einfithrung ihrer Vor-
schlidge mit Riicksicht auf eine schnelle und sichere Abwicklung dieser Arbeiten
von grofem Wert. Lediglich, wenn Gemeinschaftsstellen fiir Betriebe bzw. Be-
triebssysteme oder wenn Organisierende des Verkehrs zwischen Betrieben und
Betriebssystemen Organisationsrichtlinien aufstellen, wird, wie bereits auf S. 166
behandelt, fiir diese Stellen nur die Erledigung der Teilarbeiten 2—4 in Betracht
kommen. Die Durchfithrung der Teilarbeiten b ohne wesentliche Beteiligung der
leitenden Personen des Betriebes ist hochst unzweckmiBig, da die Organisation
auf diese Weise lange nicht so in das BewuBtsein der Betriebsangehérigen eingeht,
als wenn diese daran mitgearbeitet haben.

In vielen Fillen ist nach Annahme der Organisationsvorschlige noch eine
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genaue Festlegung der einzufiihrenden Organisation notwendig, sei es, dafl die
Vorschlidge nicht alle Einzelheiten enthielten oder daf von den Vorschligen in
gewissem Umfang abgewichen werden soll. Erfahrungsgemifl werden ja auch
bei den meisten Gesetzen, die organisatorische Regelungen vornehmen, Aus-
fiihrungsbestimmungen notwendig. Fiir den Innendienst der Betriebe und
Betriebssysteme kann sich die Notwendigkeit ergeben, Betriebsvorschriften auf-
zustellen (Geschiftsordnungen, die den allgemeinen Geschiftsgang, Geschifts-
verteilungspline, die die Arbeitsgliederung, Dienstanweisungen, die die Arbeits-
abliufe regeln, Dienstordnungen, die die persoénlichen Dienstverhaltnisse des
Personals wie Dienstreisen, Urlaub, Krankheit usw. behandeln, Hausordnungen
usw.). Dafl in einem groBen offentlichen Betriebssystem Betriebsvorschriften
schon im Interesse der Einheitlichkeit unerldflich sind, leuchtet ohne weiteres
ein. Geht man bei 6ffentlichen Betrieben nicht selten in der Bevorschriftung zu
weit (ein anerkannt guter Behérdenleiter sagte dem Verfasser einmal: ich kann
meinen Betrieb nur leiten, weil ich nicht alle Vorschriften kenne), so beobachtet
man oft das Gegenteil bei privaten Betrieben. Man soll gewil den Wert von
Betriebsvorschriften nicht tiberschitzen, denn niemals kann insbesondere den
leitenden Personen die volle persénliche Verantwortung durch solche Vorschriften
abgenommen werden, andererseits zwingen aber derartige Regelungen zu klarem
Durchdenken der Betriebserfordernisse und erméglichen, die mannigfachen Nach-
teile zu vermeiden, die entstehen miissen, wenn jedermann tut, was ihn recht
diinkt 1. Der Verfasser kénnte ergétzliche Fille berichten, in denen sich heraus-
stellte, daB die leitenden Personen fest iiberzeugt waren, etwas wiirde in be-
stimmter Weise gehandhabt, wihrend der Betrieb es lingst ganz anders machte,
weil es ihm bequemer war oder weil die frithere Regelung mit dem Ausscheiden
eines Betriebsangehorigen in Vergessenheit geriet u. dgl. Ein anderer Grund,
warum in privaten Betrieben oft notwendige Betriebsvorschriften fehlen, mag
darin liegen, dafl die Unterfiihrer fiirchten, auf diese Weise entbehrlich zu werden.
‘Wenn diese Befiirchtung zutrifft, ist es traurig um sie bestellt. Man beobachtet
in letzter Zeit, dafl sich die Standpunkte der 6ffentlichen und privaten Betriebe
anndhern, d. h. erstere erkennen, dafl nicht alles, letztere, da nicht gar nichts
reglementiert werden darf. Vortreffliche Beispiele von Betriebsvorschriften sind
die ,,Gemeinsame Geschiftsordnung der Reichsministerien®“? und die ,,Ge-
meinsame Geschiftsordnung fiir die hoheren Reichsbehérden®. Das Deutsche
Institut fiir wirtschaftliche Arbeit in der o6ffentlichen Verwaltung (Diwiv),
Berlin, hat beachtliche , Richtlinien fiir die Aufstellung stddtischer Geschifts-
ordnungen‘‘ herausgegeben (Diwiv-Blitter, Heft 8, Berlin 1932). Es dient
dem Verfasser zur Beurteilung eines Betriebes, ob die Betriebsangehérigen die sie
betreffenden Betriebsvorschriften in gutem Zustande sofort greifbar haben, oder
ob sie nach vielem Suchen etwas hervorkramen, was schon duBerlich den Ein-
druck macht, daBl es nicht beachtet wird und auch offenbar nicht auf dem
laufenden ist.

Die Aufstellung eines Plans zur Einfithrung einer Organisation ist insbesondere
notwendig, wenn diese schrittweise erfolgen soll. Hierauf iiben in erster Linie
Personalfragen einen entscheidenden EinfluB aus, nimlich die Moglichkeit, ge-
eignete Krifte zu beschaffen oder Personal zu entlassen. Eine Einfithrung kann
schrittweise zundchst so erfolgen, dafl man etwa die ganze Neuregelung erst in
einem kleineren Teil der Betriebe eines Betriebssystems einfiithrt und spiter in

1 Weitaus die besten Betriebsvorschriften, die der Verfasser in einem privaten Unter-
nehmen antraf, waren die des General Motors-Konzerns. Diese vortreffliche Organisation
bildet die sicherste Biirgschaft fiir eine gliickliche Zukunft dieser Betriebe.

2 Vgl. Brecht: Die Geschiftsordnung der Reichsministerien. Berlin 1927.
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den iibrigen Betrieben. Die Arbeitsabwicklung ist dann im Betriebssystem eine
gewisse Zeit hindurch nicht einheitlich. Man sammelt aber in den zuerst um-
gestellten Betrieben Erfahrungen, die gegebenenfalls noch zu Anderungen Ver-
anlassung geben und kann geniigend Personal anlernen, mit dem man spéter das
Gros der Betriebe sicher zu dem erstrebten Ziele fithrt. Eine schrittweise er-
folgende Einfithrung liegt ferner vor, wenn zwischen die alte und die neue Regelung
noch ein oder mehrere Ubergangszustande geschoben werden. Hierfiir miissen
sehr gewwhtlge Griinde vorhanden sein. Eine einfache Umschaltung erfordert
nur eine Gehlrnumstellung fir das Personal, liegt noch ein Ubergangszustand
dazwischen, so sind zwei Gehirnumstellungen notwendig usw., was eine Unzahl
von Fehlern hervorrufen kann. Auch eine Verbindung beider Formen einer
schrittweise erfolgenden Einfithrung einer Organisation ist moglich.

Die Einfithrung kommt in vielen Fillen auf ein Exerzieren mit dem Personal
hinaus. Ist die Neuregelung vollig klar durchdacht, so werden hier keine Schwierig-
keiten mehr entstehen, sind aber die Vorbereitungen mangelhaft getroffen, so
kann eine an sich gute Neuregelung ungliicklich auslaufen. Man beobachtet nicht
selten, daB ein und derselbe organisatorische Gedanke sich in einem Betrieb
durchaus bewihrt, wihrend er in einem andern wieder verlassen werden muf.
Dies kann sich neben sonstigen Griinden (z. B. ungeeignetes Personal, ungeeignete
Leitung) insbesondere aus mangelhafter Vorbereitung erkliren. Ist allerdings ein
Betrieb durch ungeschickte Organisierende erst mehrmals in Schwierigkeiten ge-
kommen, so-ist es besonders schwer, ihn organisatorisch vorwédrts zu bringen,
weil er nicht mehr an ein Gelingen einer Reorganisation glaubt.

Den AbschluB der Organisationsarbeiten bildet die Priifung der Richtigkeit
und des Erfolgs der eingefiihrten Organisation. Die betriebsangehérigen Organi-
sierenden kénnen diese Priifung leicht vornehmen, aber auch die nicht betriebs-
angehérigen Organisierenden sollten sie nicht unterlassen, denn wenn diese Arbeit
auch meist kostenlos erfolgen wird, ist sie doch zur Selbstkontrolle unerlaflich
und gibt erst die beruhigende GewiBheit, dal dem Betrieb wahrhaft geholfen
wurde. In einem grofleren Betriebssystem kann es sich empfehlen, den neuen
Istzustand in derselben sorgfiltigen Weise zu priifen wie den alten Istzustand
bei Teilarbeit 3 (miindliche Befragung, Fragebogenausfiillung, Einblicknahme in
Unterlagen, Besichtigungen).
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zel- und Massen-F el‘tlgllllg- Praktische Anwendung der Grundsitze von
Taylor und Ford. Von Dr.-Ing. M. Ahlburg, Chefassistent. (Arbeiten aus dem Michel-
Institut fiir Fabrikwirtschaft, Berlin-Wilmersdorf. Herausgegeben von Ed. Michel,
Berat. Ing.) Mit 7 Abbildungen im Text. Mit einem Begleitwort von Ed. Michel.
VIII, 110 Seiten. 1929. RM 4.50*

Technische Vollendung und hiochste Wirtschaftlichkeit im

Fabrikbetrieb. von Professor Dr.-Ing. G. Schlesinger, Berlin. Mit 80 Textab-
bildungen. IV, 106 Seiten. 1932. RM 4.80

Industriebetriebslehre. Die wirtschaftlich-technische Organisation des Industrie-
betriebes mit besonderer Beriicksichtigung der Maschinenindustrie. Von Professor Dr.-
Ing. E. Heidebroek, Darmstadt. Mit 91 Textabbildungen und 3 Tafeln. VI, 285 Seiten.
1923. Gebunden RM 17.50%

Einfiihrung in die Organisation von Maschinenfabriken unter
besonderer Beriicksichtigung der Selbstkostenberechnung. Von Dipl.-Ing. Friedrich Meyen-
berg, Berlin. Dritte, umgearbeitete und stark erweiterte Auflage. XIV, 370 Seiten.
1926. Gebunden RM 10.—*

Warum arbeitet die Fabrik mit Verlust? gine wissenschattliche Unter-
suchung von Krebsschéden in der Fabrikleitung. Von William Kent., Mit einer Einleitung
vonHenry L. Gantt. Deutsche Bearbeitung von Karl Italiener. Zweite, durch-
gesehene Auflage. IV, 96 Seiten. Berichtigter Neudruck 1925. RM 2.60*

Organisation und Leitung technischer Betriebe. angemeine und

spezielle Vorschlige. Von Ingenieur Fritz Karsten, Betriebsleiter. Mit 55 Formularen.
VI, 163 Seiten. 1924. RM 4.20%

Ingenieur und Wirtschaft: Der Wirtschafts-Ingenieur. gine
Denkschrift iiber das Studium von Wirtschaft und Technik an Technischen Hochschulen.
Von Professor Dr. rer. pol. W. Prion, Berlin. VI, 172 Seiten. 1930. RM 6.—*

* Auf die Preise der vor dem 1. Juli 1931 erschienenen Biicher wird ein Notnachlaf von 10%
gewdhrt.
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