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Vorwort.

Dieses Werk will einerseits den Studierenden der Wirtschaftswissenschaften,
Technik und Rechtswissenschaften ein zuverlassiger, das betriebswirtschaftliche
Denken fordernder Fiihrer sein, andererseits die Praktiker bei der Reorganisation
ihrer Betriebe unterstiitzen. Ich bin mir wohl bewuBt, daB sich beide Zwecke
nicht vollkommen decken, habe sie aber doch zu vereinigen gesucht, um so das
Zusammenwirken von Hochschule und Praxis, das fiir beide héchst segensreich,
ja notwendig ist, zu férdern.

Bei der Abfassung erlebte ich an mir die Wahrheit des Goetheschen Wortes:
,»,Was man ist, das blieb man andern schuldig.“ Zu besonderem Dank fiir wert-
volle Ratschlidge bin ich Herrn Professor Dr. rer. pol., Dr. jur. h. ¢. Schmalen-
bach, Koln, verpflichtet, dessen EinfluBl der Kundige an vielen Stellen erkennen
wird. In dankenswerter Weise wurde ich ferner beraten in betriebswirtschaft-
lichen Fragen durch Herrn Ingenieur Schulz-Mehrin, Geschéftsfithrer des
Vereins Deutscher Maschinenbau-Anstalten, Charlottenburg, Herrn Diplom-
Kaufmann Dr. rer. pol. A. Weber, Dozent an der Universitit Kéln und Herrn
Diplom-Kaufmann Dr. rer. pol. P. van Aubel, Abteilungsvorsteher der Ver-
einigten Stahlwerke A..G. Diisseldorf; weiter in volkswirtschaftlichen Fragen
durch Herrn Professor Dr. Goebel, Technische Hochschule Hannover, Herrn
Reichswirtschaftsgerichtsrat Dr. Tschierschky, Berlin und Herrn Dr. Elling-
haus, Assistent an der Technischen Hochschule Hannover; endlich in Fragen
der Psychotechnik durch Herrn Professor Dr. Moede, Technische Hochschule
Berlin und Herrn Dr. Hische, Direktor des Stiadtischen psychologischen In.
stituts, Hannover.

Das umfangreiche Material verdanke ich in erster Linie meiner eigenen
Praxis als Leiter industrieller Unternehmungen des In- und Auslandes, ferner
vielfdltigen Beratungen, wie ich sie seit Beginn meiner Hochschularbeit ausiibe.
Wertvolle Einblicke vermittelte mir weiter meine Tatigkeit als Vorsitzender von
Kommissionen und Schiedsgerichten der Industrie- und Handelskammer Han-
nover. Ich iibernahm diese Aufgaben auf Veranlassung des I. Syndikus, Herrn
Dr. Finkenwirth, dem ich hierfiir groten Dank schilde. Endlich haben mir
jedoch zahlreiche Firmen, Verbinde und Behérden zu Studienzwecken einen
genauen Einblick in ihre Organisationen gewihrt. Dankbar erkenne ich an,
daB ich, von verschwindenden Ausnahmen abgesehen, iiberall das gréBte Ent-
gegenkommen gefunden habe. Mogen alle, die mich in so freundlicher Weise
unterstiitzt haben, aus diesem Werk die Uberzeugung gewinnen, da8 die nicht
unerhebliche Arbeit, die ich ihnen verursachen muBte, um das Innenleben ihrer
Betriebe wirklich zu durchschauen, nicht vergebens war, sondern dazu bei-
getragen hat, die betriebswirtschaftliche Erkenntnis zu férdern.
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Die Firmen, Verbédnde und Behorden, die mir ein Studium ihrer Organisation
gestatteten, sind, mit Ausnahme derer, die nicht genannt zu werden wiinschen,
die folgenden:

Unterharzer Berg- und Hiittenwerke G. m. b. H., Oker,

Mansfeld A.-G. fir Bergbau und Hiittenbetrieb, Eisleben,

Peiner Walzwerk A.-G., Peine,

Hannoversche Portlandcementfabrik A.-G., Misburg,

Porzellanfabrik Fiirstenberg A.-G., Fiirstenberg (Weser),

Hannoversche Maschinenbau A.-G., vorm. Georg Egestorff, Hannover,

Eisenwerk Wiilfel, Hannover-Wiilfel,

Garvenswerke A.-G., Pumpen- und Waagenfabrik, Hannover-Wiilfel,

Louis Eilers, Eisenhoch- und Briickenbau, Hannover-Herrenhausen,

Deutsche Reichsbahn-Gesellschaft, Eisenbahnzentralamt Berlin SW 11,
Eisenbahnwerke Brandenburg-West und Leinhausen,

Wandererwerke, vorm. Winklhofer & Jinicke A.-G., Schénau bei Chemnitz,

Meister Fahrradwerke G.m.b. H., Bielefeld,

Gebriider Thiel G. m.b. H., Ruhla,

Carl ZeiB, Optische Werke, Jena,

Gebriider Israel A.-G., Berlin SO 26,

Ehrich & Graetz A.-G., Berlin SO 36,

Siemens-Schuckertwerke G.m.b. H., Berlin-Siemensstadt, Zentralverwal-
tung, Charlottenburger Werk, Elektromotorenwerk,

A.-G. Mix & Genest, Telephon- und Telegraphenwerke, Berlin-Schoneberg,

Giinther Wagner, Hannover,

Stdadtische Betriebswerke, Hannover, Abt. Gaswerk,

Christian Dierig G. m. b. H., Oberlangenbielau (Schles.),

Holtzmann & Co. A.-G., Papierfabrik, Weisenbach (Baden),

Max Krause, Papierausstattungs- und Briefumschlagfabrik, Berlin S 42,

Aktien-Zuckerfabrik Rethen, Rethen a. d. Leine,

Lindener Aktien-Brauerei, vorm. Brande & Meyer, Linden (Hann.),

Haus Neuerburg o. H. G., Abt. Hamburg,

Reemtsma A.-G., Altona-Bahrenfeld,

Edler & Krische, Geschiftsbiicherfabrik, Hannover,

Th. Schifer, GroBdruckerei, Hannover,

Verein Deutscher Eisenhiittenleute, Diisseldorf,

Deutscher Kalkbund G. m. b. H., Berlin W 62,

Verband Deutscher Porzellangeschirrfabriken G.m.b. H., Berlin W 30,

Verein Deutscher Maschinenbau-Anstalten E. V., Charlottenburg,

Deutscher Verein von Gas- und Wasserfachminnern E. V., Berlin W 35,

Gesamtverband der Deutschen Textilveredelungsindustrie E. V., Berlin W 35,

Verband Deutscher Miiller, Berlin SW 68,

Verein der Deutschen Zuckerindustrie, Berlin W 62,

Allianz-Konzern, Berlin W 8,

Magdeburger Feuerversicherungsgesellschaft, General-Agentur Hannover,

Vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde, Berlin W 62,

Industrieller Arbeitgeberverband, Hannover,

Allgemeiner Deutscher Gewerkschaftsbund, Berlin S 14,
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Deutscher Gewerkschaftsbund, Berlin-Wilmersdorf,

Gewerkschaftsring Deutscher Arbeiter-, Angestellten- und Beamtenverbénde,
Berlin NO 55,

Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, Ausschuf} fiir wirtschaftliche Ver-
waltung, Berlin NW 6; Fachausschuf} fiir Rechnungswesen, Koln,

Gesellschaft fiir Organisation E. V., Berlin W 30,

Stadtisches Lohnamt, Hannover,

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

Deutsche Remington-Powers Lochkarten-Maschinen G.m.b.H., Berlin-
Friedenau,

,,.Definitiv‘‘.Kontroll-Buchhaltung G. m. b. H., Berlin C 25,

AEG, Abteilung Werkschule, Berlin-Reinickendorf/Ost,

Stdadtische Berufsschule I, Hannover.

Zum SchluB richte ich an alle Leser die dringende Bitte, mich durch An-
regungen und Material zu unterstiitzen.

Hannover, im August 1928.
K. W. Hennig.
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I. Einfiihrung.
A. Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre der Industrie.

Die Betriebswirtschaftslehre kann mit Geldmacher, dessen Systematik am
meisten in die Zukunft weisen diirfte, wie folgt eingeteilt werden!:

1. Theoretische Betriebswirtschaftslehre.

2. Praktische Betriebswirtschaftslehre.

A) Allgemeine praktische Betriebswirtschaftslehre.
a) Allgemeine Verwaltungslehre.
b) Allgemeine Verkehrslehre.

B) Besondere, praktische Betriebswirtschaftslehre.
a) Besondere Verwaltungslehre.
b) Besondere Verkehrslehre.

Die Betriebswirtschaftslehre der Industrie gehort alsdann zu 2 Ba. Die
Grenzen zwischen den einzelnen Teilen der Betriebswirtschaftslehre sind natiir-
lich fliissig. Solange 1 und 2 A noch nicht geniigend ausgebaut sind, wird man
in einer zu 2 B gehorenden Darstellung, also auch in einer Betriebswirtschafts-
lehre der Industrie, die Grenzen nach 2 A und 1 hinausschieben miissen, soweit
man sich noch nicht auf entsprechende Forschungen stiitzen kann. Auf diese
Weise werden dann 1 und 2 A von 2 B aus ausgebaut, worauf schlieBlich wieder
eine Riickwirkung von 1 und 2 A auf 2 B erfolgt.

Die Betriebswirtschaftslehre der Industrie gemafl 2 Ba behandelt sowohl die
fiir die gesamte Industrie in Frage kommenden Grundsitze und Verfahren, wie
auch deren Anwendung auf die einzelnen Industriezweige, z. B. die Zement-
industrie, Textilindustrie usw., es sei denn, daB man einen weiteren Unterab-
abschnitt 2 C, Angewandte, praktische Betriebswirtschaftslehre anfiigt, der
dann diese besonderen Untersuchungen aufzunehmen hitte. Das vorliegende
Werk sucht lediglich die fiir die Industrie in ijhrer Gesamtheit geltenden
Grundsitze und Verfahren darzustellen, also eine Betriebswirtschaftslehre der
Industrie im engeren Sinne zu geben. Es ist daher nicht auf industrielle Be-
triebe einer bestimmten Art zugeschnitten.

Die Aufgabe der industriellen Betriebe besteht im allgemeinen darin, Ma-
terial zu beschaffen, dieses durch mechanische oder chemische Prozesse oder
eine Verbindung beider umzuwandeln und die so gewonnenen Erzeugnisse ab-
zusetzen. Die Beschaffung von Material kann jedoch zuriicktreten oder fort-
fallen, so daf} die Betriebe im wesentlichen oder ausschlieBlich Lohnarbeit aus-
fuhren (Beispiele: Maschinenreparaturwerkstitten, Lohnmiihlen, Lohnmetall-

1 Vgl. Geldmacher: Betriebswirtschaftslehre 2. Aufl., Bd. II, S. 3, 4. Heft in Teubners
Handbuch der Staats- und Wirtschaftskunde. Leipzig 1927. Daselbst Angaben, welche Teil-
gebiete in 1, 2 A und 2 B zu behandeln sind.

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 1



2 Einfiihrung.

schmelzen usw.). Endlich gehoren zu den industriellen Betrieben auch die ohne
eigentlichen Verbrauch von Material arbeitenden Energieumwandlungsbetriebe,
von denen bisher nur die Wasserkraftelektrizitdtswerke Bedeutung erlangt
haben.

Eine scharfe Abgrenzung der Industriebetriebe gegen die Handwerksbetriebe
ist bisher nicht gelungen und wird auch nicht gelingen, da beide ineinander iiber-
gehen, auch vielfach industrielle Betriebe sich aus Handwerksbetrieben ent-
wickelt haben und noch entwickeln!. Da aber eine Abgrenzung nicht zu ent-
behren ist (Anwendbarkeit gesetzlicher und sonstiger wirtschaftspolitischer
Vorschriften, Zugehorigkeit zur Industrie- und Handelskammer oder Hand-
werkskammer), wird diese mit Riicksicht auf die praktischen Bediirfnisse der
Volkswirtschaft vorgenommen werden miissen. Diese verlangen, dafl beide, In-
dustrie und Handwerk, sich gedeihlich fortentwickeln. Das Handwerk ins-
besondere kann nur dann seinen Platz in der Volkswirtschaft behaupten, wenn
seinen Organisationen auch geniigend leistungsfihige Betriebe erhalten bleiben.
Man kann also nicht aus den Worten Industrie und Handwerk die Abgrenzung
herleiten, sondern muBl sie den erstrebten Zwecken entsprechend vornehmen.

Immerhin lassen sich gewisse allgemeine Richtlinien fiir die Trennung von
Industrie und Handwerk geben, die auch fiir die Betriebswirtschaftslehre der
Industrie von Bedeutung sind. Die Industriebetriebe arbeiten im allgemeinen
mit einem groferen Kapital als die Handwerksbetriebe. Dieses dient zumeist
zur Beschaffung umfénglicher maschineller und sonstiger Anlagen und zur Fi-
nanzierung der durch die Maschinenarbeit erheblich gesteigerten Erzeugung, in
einigen Fillen auch lediglich zur Finanzierung der erhthten Produktion (Zi-
garrenfabrik). Die gesteigerte Produktion bedingt die Heranziehung einer groBe-
ren Zahl von Arbeitskraften, und schon hierdurch allein, insbesondere aber durch
die Maschinenarbeit, wird eine weitgehende Arbeitsteilung notwendig. Es ent-
steht das Bediirfnis nach einer Leitung, die nur noch leitende Tatigkeit ausiibt.
Die Aufgaben der iibrigen Arbeitskrifte werden dagegen enger umgrenzt und
einseitiger. Insbesondere gestattet die Maschinenarbeit die Einstellung un-
gelernter Arbeiter. Der Abstand zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
wird daher groBer, der Ubergang von diesen zu jenen ist nur in den sel-
tensten Fillen méglich. So entsteht eine Reihe von Arbeitnehmerfragen, die
fir die Industrie im Gegensatz zum Handwerk typisch sind. Die gesteigerte
Produktion verlangt die Beschaffung grofierer Rohstoffmengen. Hierbei kénnen
spekulative Momente auftreten, die das Handwerk nicht oder doch nicht in
diesem MaBe kennt. Die groBere Erzeugung, die in vielen Fillen eine Herstellung
von Massenware auf Vorrat ist, sucht einen gréfleren Markt. Dadurch ergeben
sich gegeniiber dem Handwerk, das im wesentlichen lokalen Bedarf befriedigt,
erheblich erweiterte Verkaufsaufgaben. Ein Teil dieser Aufgaben kann wiederum
spekulativer Art sein. Bei der Fertigung entstehen in der Industrie auer schwie-
rigeren technischen Aufgaben, die vielfach einer wissenschaftlichen Behandlung
‘bediirfen, auch schwierigere betriebswirtschaftliche Probleme. Insbesondere

1 Vgl. Denkschrift der Miinchener Industrie- und Handelskammer: ,,Zustéindigkeits-
bereich der Handels- und Handwerkskammern*, 1925 und Denkschrift des Deutschen Hand-
werks- und Gewerbekammertages: ,,Die Entwicklung der Frage Fabrik und Handwerk in
Schrifttum und Rechtsprechung.¢ Hannover 1926. In beiden Schriften weitere Literatur.
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fithrt die erhohte Anlagenwirtschaft zu starken Kostendegressionen, die das
Handwerk in dieser Form nicht kennt. Diese wirken sich in einem fiir die Indu-
strie typischen Beschéaftigungshunger aus. Das erhohte und mit grolerem Risiko
arbeitende Kapital und die gréBere Uniibersichtlichkeit der Materialbeschaffung,
der Fertigung und des Verkaufs verlangen weiter ein verfeinertes Rechnungs-
wesen. Aus der Tatsache, dafl in der Industrie allenthalben schwierigere be-
triebswirtschaftliche Probleme auftreten, folgt endlich, daBl auch die betriebs-
wirtschaftlichen Verfahren (betriebswirtschaftliche Technik) weiter ausgebaut
werden miissen.

Indem die Betriebswirtschaftslehre die Betriebe erforscht, erforscht sie auch
die Unternehmungen und Unternehmungszusammenfassungen kapitalistischer
und genossenschaftlicher Art!. Betrieb im Sinne der Betriebswirtschaftslehre
ist jede Wirtschaftseinheit, die eine auf eine gewisse Dauer berechnete wirt-
schaftliche Tatigkeit ausiibt. Wie der Betrieb abgegrenzt wird, hangt von dem
Zweck der Untersuchung ab. Man kann also eine Unternehmungszusammen-
fassung, weiter eine Unternehmung und endlich einen Teil einer Unternehmung
(z. B. den industriellen oder Handelsteil, oder eine Kostenstelle des Rechnungs-
wesens) als Betrieb bezeichnen®. Der Begriff des Betriebes kann also gleich
dem der Unternehmung und ferner weiter und enger sein. Beriicksichtigt man,
daf} Unternehmungen im Gegensatz zu den Haushalten, die auch zu den Be-
trieben gehéren, schaffenswirtschaftliche Betriebe sind, so ergibt sich, daBl von
diesem Standpunkt aus der Begriff der Unternehmung enger ist als der des
Betriebes?®.

In wessen Héanden sich die Betriebe befinden, ob sie also von Privaten, von
offentlichen Stellen oder gemischtwirtschaftlich betrieben werden, ist vom
betriebswirtschaftlichen Standpunkt aus unwesentlich. Im Mittelpunkt der be-
triebswirtschaftlichen Forschung stehen vielmehr die Betriebe. Diese sollen der
Gemeinwirtschaft dienen, indem sie sich in moglichst vollkommener Weise an
der Bediirfnisbefriedigung beteiligen. Die Zwecke, die sich die Betriebe selbst
setzen, sind verschiedenartig. Die Erwerbsunternehmungen erstreben hochsten
Gewinn. Die Sozialunternehmungen wollen der Allgemeinheit dienen. Dazwischen
gibt es zahlreiche Ubergangsstufent.

Gemeinwirtschaftliche und erwerbswirtschaftliche Belange kénnen wund
werden sich auf die Dauer weitgehend decken, immerhin fallen sie keineswegs
zusammen. IThrer grundsitzlichen Einstellung entsprechend héitte die Betriebs-
wirtschaftslehre und damit auch die Betriebswirtschaftslehre der Industrie thre
Betrachtungen rein gemeinwirtschaftlich anzustellen. Praktisch ist das nicht
angingig. Die Betriebswirtschaftslehre hat vielmehr vorauszusetzen, daB ge-

1-Vgl. besonders V A 2a.

2 Aus diesem Grunde ist der Begriff Betriebswirtschaftslehre so iiberaus treffend und
hat sich durchgesetzt.

3 Vgl. Mahlberg: Betriebsbegriff und System der Betriebswirtschaftslehre im Grund-
rif} der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2, S. 4. Leipzig 1927. Daselbst weitere Literatur. An-
derer Ansicht: Passow: Betrieb, Unternehmung, Konzern. S.11. Jena 1925.

1 Vgl. Seyffert: Uber Begriff und Aufgaben der Betriebswirtschaftslehre, S. 10. Stutt-
gart 1925. Dagegen definiert Passow, a. a. O. 8. 41: ,,Unter einer Unternehmung im wirt-

schaftswissenschaftlichen Sinne verstehe ich einen selbstindigen, auf Erwerb gerichteten
Betrieb. i

1*
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meinwirtschaftliche und erwerbswirtschaftliche Gesichtspunkte vollig zusammen-
fallen. So ergibt sich nicht nur eine praktisch brauchbare Richtlinie, sondern
die Betriebswirtschaftslehre ist auch, worauf Schmalenbach mit Recht auf-
merksam gemacht hat!, in hoherem Sinne konsequent, da sie die Voraussetzung
annimmt, durch die die bestehende Wirtschaftsform iiberhaupt erst gerecht-
fertigt wird. Mit vollem BewuBtsein werden also nachfolgend die fiir Erwerbs-
unternehmungen geltenden Grundséitze und Verfahren zur Erzielung des héoch-
sten Gewinns erdrtert unter der Voraussetzung, daBl dadurch der Gemeinwirt-
schaft am besten gedient wird. Diese Voraussetzung wird zu verschiedenen
Zeiten und auch in verschiedenen Landern mehr oder weniger erfiillt sein. Es
ist die Aufgabe der Wirtschaftsfithrer, weitgehend dafiir zu sorgen, dafl gemein-
wirtschaftliche Belange nicht verletzt werden kénnen, ohne daB alsbald die
schwersten erwerbswirtschaftlichen Nachteile entstehen. Wiére dies restlos durch-
fithrbar, so wiirden in dieser idealen Volkswirtschaft erwerbswirtschaftliche und
gemeinwirtschaftliche Interessen zusammenfallen. Solange dies nicht der Fall
ist, wird es stets moglich sein, erwerbswirtschaftliche Vorteile auf Kosten der
Gemeinwirtschaft zu erzielen. Hiergegen hilft allein eine Steigerung des Ver-
antwortungsgefiihls. Die betriebswirtschaftlichen Forscher und Lehrer hoffen,
dazu beizutragen, dal eine Schidigung der Gemeinwirtschaft immer mehr als
VerstoB gegen die kaufménnische Ehre empfunden wird.

Soweit sich fir die Sozialunternehmungen Abweichungen von den fiir die
Erwerbsunternehmungen geltenden Grundsitzen ergeben, werden diese besonders
darzustellen sein2

An der Verwirtschaftlichung der industriellen Betriebe arbeiten neben der
Betriebswirtschaftslehre Technik, Psychotechnik, Volkswirtschaftslehre und
Wirtschaftsrecht. Die Bedeutung der Technik fiir industrielle Betriebe bedarf
keiner genaueren Ausfithrungen. Weiter aber kann eine Betriebsfiihrung ohne
Beriicksichtigung des Menschen nach psychotechnischen Grundsitzen keinen
vollen Erfolg erzielen3. Bei der innigen Verbundenheit von Betriebswirtschafts-
lehre, Technik und Psychotechnik werden daher zur Vervollstindigung der Dar-
stellung technische und psychotechnische Gedankenginge heranzuziehen sein.
Endlich sind auch die Ergebnisse der Volkswirtschaftslehre, die die Zusammen-
hinge der Gesamtwirtschaft erforscht, und das Wirtschaftsrecht, das die Rechts-
formen wirtschaftlichen Handelns schafft, zu beriicksichtigen.

B. Durchfiihrung der Aufgabe.

Der Stoff soll wie folgt eingeteilt werden. Zunichst werden die personliche
Ordnung des Betriebes und die Personalwirtschaft behandelt:

II. Leitung. — III. Arbeitnehmerfragen.

Sodann wird die Einordnung des Industriebetriebs in den Warenmarkt er-
ortert:

IV. Einkauf. — V. Verkauf.

1 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 4. Aufl., S.93. Leipzig 1926.
2 Vgl. V A2a.
3 Vgl. insbesondere Schlesinger: Psychotechnik und Betriebswissenschaft. Leipzig 1920.
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Einkauf und Verkauf pflegen durch Lager mit der Fertigung verbunden zu
sein, ferner kénnen sich Lager innerhalb der Fertigung befinden. Die Darstel-
lung der Lagerwirtschaft erfolgt in:

VI. Lagerwesen.
Weiter werden die betriebswirtschaftlichen Fragen der Fertigung behandelt:
VII. Fertigung.
Endlich ist das Rechnungswesen darzustellen:
VIII. Rechnungswesen.

Jeder Abschnitt zerfiallt in einen Teil A, Grundsitze, und einen Teil B, Ver-
fahren (Technik). Diese beiden Teile gehen natiirlich ineinander iiber, man wird
also bis zu einem gewissen Grade verschiedener Meinung dariiber sein koénnen,
wohin man den Schnitt zu legen hat. Die praktische Bedeutung der Trennung
liegt jedoch darin, daf es so méglich ist, zunichst das Grundsitzliche im Zu-
sammenhang zu behandeln.

Von Abschnitt IIT ab ist die Unterteilung von A und B innerhalb der einzelnen
Abschnitte einheitlich wie folgt:

A. Grundsitze B. Verfahren
1. Uberblick 1. Mit der Abwicklung der Arbeiten
2. Politik betraute Abteilungen
3. Anforderungen an die verant- 2. Abwicklung der Arbeiten.

wortlichen Personen.

Bei der Behandlung der Grundsatze wird es von besonderer Bedeutung sein,
ihre Bedingtheit klar hervortreten zu lassen, damit ihrer verstdndnisvollen An-
wendung entsprechend der Verschiedenheit der Lebensbedingungen der einzel-
nen Industriebetriebe der Weg bereitet wird. Weiter miissen bei Behandlung
jedes Aufgabenkreises die Zusammenhinge mit den iibrigen aufgedeckt werden,
damit das geistige Band nicht fehlt und das Ganze in den Teilen erkannt wird.

Auf die Gestaltung der Verfahren haben Art und Umfang der Arbeit ent-
scheidenden Einflu. Es werden daher verschiedene Verfahren darzustellen sein
fir den Fall, da die Abwicklung der Arbeiten einfacher und schwieriger und
daB ihr Umfang geringer und groBer ist. Stets wird von Verfahren auszugehen
sein, die ohne besondere Hilfsmittel auszuiiben sind, sodann wird die Abwick-
lung der Arbeiten unter Verwendung von Biiromaschinen, die mit dem Loch-
kartenverfahren abschlieBt, zu schildern sein. Soweit irgend moglich, werden
die Anwendungsbereiche der einzelnen Verfahren gegeneinander abzugrenzen
sein. Die Kenntnis der wichtigsten Biiromaschinen und des Lochkartenverfah-
rens mufl vorausgesetzt werden?.

! Eine kurze Orientierung iiber die hier besonders in Frage kommenden Rechenmaschinen
vermittelt Lenz: Rechenmaschinen und Maschinenrechnen, 2. Aufl. Leipzig 1924. Der Leser
kann sich derartige Maschinen in allen groBeren Stadten vorfithren lassen. Uber das Loch-
kartenverfahren unterrichten zahlreiche Aufsitze (vgl. Das betriebswirtschaftliche Schrift-
tum, herausgegeben vom Ausschuf} fiir wirtschaftliche Verwaltung, Berlin NW 6) und die
Druckschriften der Deutschen Hollerith-Maschinen-G. m. b. H., Berlin W 35 und der Deut-
schen Remington-Powers Lochkarten-Maschinen G. m.b. H., Berlm Friedenau.
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Die Darstellung der Verfahren wird wesentlich unterstiitzt durch Organisa-
tionspldne, und zwar sind fiir ITIT bis VII Verkehrspline, fiir VIII Verkehrspline
und Kontenpline von Wichtigkeit. Bei den Kontenplinen halt sich der Ver-
fasser an den Schmalenbachschen Kontenrahmen!, dessen Kenntnis vor-
ausgesetzt wird. Zur Frage der Verkehrspline sei folgendes ausgefiihrt2. Im
allgemeinsten Fall ist darzustellen, wie sich

Arten (Gegenstinde, wie Formulare, Waren, Werkzeuge, Geld usw. oder
Personen) (A)

von Ort zu Ort (0),

in der Zeit (Z)
bewegen. Nun sind in der Ebene nur zwei Koordinaten méglich, so dafl das
dritte der obigen drei Bestimmungsmomente einem der beiden anderen unter-
geordnet werden mufl. Es sind daher grundsitzlich folgende Koordinatensysteme
moglich : :
Z—A 0—Z 0—A.

Man erkennt leicht, dal das Z—A-System, von Ausnahmen abgesehen, nicht
in Frage kommt. Es zeigt zwar, was mit der Art in der Zeit vorgeht, verlangt
aber eine besondere Kennzeichnung der Orte, die etwa als Unterglieder von A
aufgefaBt werden miissen, und gibt daher keine gute Ubersicht iiber das, was
an den einzelnen Orten vor sich geht. Gewohnlich ist die Darstellung O—Z
anzutreffen3, mit der sich brauchbare Verkehrspline aufstellen lassen (Abb. 1).
In diesem Falle miissen natiirlich die

Ort 0 Ort 1 Ort 2 | usw. Arten besonders gekennzeichnet wer-
Ort | Ort O Ort 1 usw.
Art | Zeit — | Zeit —
v

Zeit Art 0
Art 1
Art 2
usw.

Abb.1. O—Z-Plan. Abb. 2. O—A-Plan.

den (Linien beschriftet, in verschiedenen Farben, ausgezogen, punktiert, strich-
punktiert usw.). Die O—Z-Darstellung ist von besonderer Bedeutung fiir die
Darstellung des Ablaufs des Verkehrs im engeren Sinne des Transportwesens. Sie

1 Leipzig 1927.

2 Vgl. Wlach: Organisationstechnische Darstellung. Z.f. 0. vom 25.8.1927. Dieser
unterscheidet zwischen kompositorischer und Koordinatennetzdarstellung. Dis komposito-
rische Darstellung kann niitzliche Dienste zur Erzielung eines allgemeinen Uberblicks iiber
organisatorische Zusammenhinge leisten, erreicht jedoch bei Verkehrsabwicklungen nicht
die strenge Klarheit der Netzdarstellung (vgl. das Beispiel in VII. B 2b, Fabrik von Be-
leuchtungskdrpern).

3 Vgl. Grull; Betrieb 1920, H. 6 und 13; ferner Richtlinien fiir die organisationstech-
nische Darstellung von Arbeitsabliufen, Vorentwurf des Ausschusses fiir wirtschaftliche
Verwaltung vom 5. 12. 1927, bearbeitet von der Hauptarbeitsstelle der Gesellschaft fiir Or-
ganisation E.V., Berlin W 30, abgedruckt Z.f. 0. 1927, S. 631.
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ist z. B. bei den bekannten graphischen Eisenbahnfahrplinen in Anwendung.
Die Zugarten sind hier durch verschiedene Linien gekennzeichnet. Fiir die orga-
nisationstechnische Darstellung von Verkehrsabwicklungen zieht jedoch der
Verfasser, ohne die Z—A- und O —Z-Darstellung auszuschlieBen!, im allgemeinen
die O—A-Darstellung vor? (Abb. 2). Hierbei ist Z dem Bestimmungsmoment O
untergeordnet. Es muB ausdriicklich betont werden, daB die Zeitraume der
verschiedenen Orte in beliebiger Weise parallel oder hintereinander liegen kénnen,
Die Darstellung gibt in groBter Klarheit an, was an jedem Ort und mit jeder
Art in zeitlicher Reihenfolge geschieht. Es mag zunéchst scheinen, daB der
samtablauf im O—Z-System leichter zu iiberblicken ist als im O—A-System.
Es darf aber nicht vergessen werden, dall bei letzterem jede besondere Kenn-
zeichnung von A wegfillt. Zudem kommt es bei den organisationstechnischen
Verkehrsplanen gewohnlich nicht auf genaue Zeiten an wie bei den Verkehrs-
planen der Transportunternehmungen, fiir die die O—Z-Darstellung meist vor-
zuziehen ist. Nachfolgend wird im wesentlichen die O —A-Darstellung verwandt.
Alle Einzelheiten erkennt der Leser aus der beigegebenen Anweisung, deren Sym-
bole er sich nicht besonders einprégen moge. Er ziehe die Anweisung vielmehr
beim Studium der O—A-Plane solange zurate, bis er die Symbole von selbst
gelernt hat. Da das Verfahren auBerordentlich einfach ist, wird dies in sehr kurzer
Zeit der Fall sein. Es sei dem Leser empfohlen, die Verkehrspline, nachdem er
sie durchgearbeitet hat, ohne Vorlage auf karriertem Papier nachzuzeichnen.
Hierbei konnen, wie noch anzugeben sein wird, zur Ubung zahlreiche Variationen
vorgenommen werden. Sehr niitzlich ist es auch, die Ort- und Artbeschriftung
zu verdecken und den Verkehrsablauf blind zu verfolgen.

Die Bedeutung der Organisationspline liegt darin, daBl sie belehrend und
organisationsverbessernd wirken. Sie wirken belehrend im Betriebe, indem sie
die Anlernung von Angestellten erleichtern und leitenden Personen, die nicht
stets alle Einzelheiten im Gedichtnis haben kénnen, einen sofortigen Uberblick
geben, ferner im Unterricht, indem zugleich mit der Beschreibung der Organi-
sation ein Bild entsteht. Sie wirken jedoch insbesondere auch organisations-
verbessernd im Betrieb und bei wissenschaftlicher Darstellung, indem sie unzweck-
maéBige Losungen klar erkennen lassen und beseitigen helfen.

IL. Die Leitung.
A. Grundsiitze.

1. Aufgaben der Leitung.

Die Aufgaben der Leitung sind die folgenden.

Jeder Betrieb ist eine Arbeitsgemeinschaft, der industrielle Betrieb ist es in
besonders hohem MaBe, da er eine gréBere Zahl von Arbeitnehmern zu um-
fassen pflegt als andere Betriebe. Die Leiter sind die Fiihrer dieser Arbeits-
gemeinschaft. Sie miissen sich dessen stets -bewuflt sein und danach handeln.
Die Erhaltung und Stidrkung des Arbeitswillens und der Arbeitsfreudigkeit aller

1 Vgl. VII B2b.
2 Diese Darstellung wandte der Verfasser zuerst in seinem Seminar im Jahre 1927 an.
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Mitarbeiter ist eine der wichtigsten Aufgaben der Leitung. Um diese Aufgabe
zu erfiillen, miissen die Leiter Charaktere sein. Nur dann werden sie nec temere,
nec timide (nicht uniiberlegt scharf und nicht leisetretend) den Arbeitnehmern
mit wohlwollend-gerechter Strenge gegeniibertreten und auf die nachgeordneten
Stellen in diesem Sinne einwirken. Hierdurch in erster Linie wird ein fester
Stamm von Arbeitnehmern geschaffen, der ebenso notwendig fiir den Erfolg ist
wie Leitung und Kapital.

Allen Mitarbeitern in gehobener Stellung mufl dasjenige MaB von Verant-
wortung und Freiheit gelassen werden, ohne das sie nicht zum Nutzen des Unter-
nehmens und zu eigener Befriedigung arbeiten kénnen.

Insbesondere sollte sich die Leitung aller derer annehmen, die sich an Ver-
besserungen beteiligen und so den ernsten Willen zeigen, vorwérts zu kommen,
auch dafiir Sorge tragen, dafl die Abteilungsleiter ebenso handeln. Es mull dem
Unternehmen schweren Schaden bringen, wenn man tiichtige Krafte nicht auf-
ricken 1aBt, weil man gewisse Unbequemlichkeiten scheut, die dadurch ent-
stehen, daB sich ein anderer Angestellter einarbeiten mufl. Zu dieser Frage mag
die Ansicht Taylors, die dieser bei Behandlung der Einfiihrungsgrundsitze
seines Systems &dulert, herangezogen werden, ohne daBl der Verfasser sie in
allen Einzelheiten billigt: ,, Die bei wechselnder Arbeit in der Einfiihrungszeit
angestellten besten Elemente der Arbeiterschaft suche man in héher bezahlte
Stellungen zu bringen, wahrend man an ihre Arbeitsplitze wiederum die besten
Leute aus einer niedrigeren Arbeitsklasse aufriicken 148t. So halt man stets den
Ehrgeiz wach und erzielt einen gesunden Wettbewerb. Allerdings wird man
bald an einen Punkt kommen, wo man fiir die besten Arbeiter keine Vorarbeiter-
oder Meisterstelle mehr frei hat. Dann suche man diesen Mann bei befreundeten
Werken unterzubringen, lediglich in dem Bestreben, der vorwirtsstrebenden
Natur auch das Weiterkommen zu erleichtern. Dabei wird auch immer das
eigene Werk die beste Rechnung finden. Fiir jeden auf diese Weise verlorenen
Arbeiter strengen sich so und so viele wieder bis an die Grenze ihrer Leistungs-
fahigkeit an, um die Liicke wieder auszufiillen. Man wird stets dort, wo solche
Grundsitze herrschen, den ausgesuchtesten Arbeiterstamm haben. Allerdings
sind wenige Leiter weitschauend genug, um eine solche Politik zu betreiben; sie
scheuen die Unbequemlichkeit, neue Leute anzulernen. Auf der anderen Seite
darf jedoch das Bestreben, die tiichtigsten Leute vorwirts zu bringen, nicht
iiber ein verniinftiges Mafl hinausgeben. Nie darf eine Werkstitte als Exerzier-
schule fiir Betriebsbeamte angesehen werden, ihr erster und letzter Zweck muf3
das Geldverdienen bleiben. Die Angestellten sollten dies nie iibersehen und Ge-
duld haben, jedenfalls nie das Aufriicken erwarten, ehe sie nicht den Nachfolger
ihres Platzes eingeschult haben. Der Verfasser hat als junger Mann stets den
Grundsatz mit Gliick befolgt, erst einen Nachfolger fiir seine Stelle zu erziehen,
ehe man ein Aufriicken bei der Werksverwaltung beantragt®.

Es wird in IIT A 2a und VIII A 2a zu zeigen sein, wie das Rechnungs-
wesen dazu dienen kann, die Leistung insbesondere von Personen mit hoherer
Verantwortung klar hervortreten zu lassen und so gediegene Unterlagen fiir
ihre Anerkennung durch angemessene Entlohnung und Beférderung zu geben.

1 Vgl. Taylor-Wallichs: Betriebsleitung, 3. Aufl., §§ 177, 179. Berlin 1904.
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Die Sorge fiir das Aufriicken geeigneter Personlichkeiten findet ihre Kronung
in der Sorge fiir die Nachfolge. Sie setzt ein hohes Mafl von SelbstentiuBerung
voraus und widerstrebt besonders starken Naturen. Hier erwichst gegebenen-
falls Stellen, die der Leitung vorgeordnet sind (Aufsichtsrat), eine bedeutsame
Aufgabe.

Das industrielle Unternehmen ist weiter in den Markt eingespannt. Es be-
steht also ein gewisses Preisgefille, innerhalb dessen das Unternehmen zu arbeiten
hat. Die Aufgabe der Leitung ist daher, das Preisgefille laufend zu beobachten
und soweit méglich seine zukiinftige Gestaltung abzuschitzen, damit sie aus-
genutzt werden kann. Die Bedeutung dieser Aufgabe ist bei den verschiedenen
Betrieben, aber auch zu verschiedenen Zeiten mehr oder minder gro. Wird mit
konjunkturempfindlichem Material gearbeitet, so kann in besonderen Fillen diese
Aufgabe die wichtigste sein, zumal, wenn nur eine geringfiigige Verfeinerung
vorgenommen wird, so daB} das industrielle Unternehmen im wesentlichen ein
Handelsgeschaft ist (Beispiel Getreidemiihle: Mehldurchschnittspreis ca.
RM. 30.— fiir 100 kg, hierin Fabrikationskosten ca. RM. 1.50 = 5%).

Die Entwicklung geht dahin, fiir die Beurteilung der zukiinftigen Gestaltung
des Marktes exaktere Unterlagen zu schaffen, wodurch die Prognose sicherer
wird. Diese Bestrebungen haben durch die Griindung des Instituts fir Kon-
junkturforschung einen neuen Antrieb erfahren. Das Studium der Veroffent-
lichungen dieser Stelle und die Lektiire des Wirtschaftsteils ernster Tages-
zeitungen und Zeitschriften ist daher eine wichtige Aufgabe der Leitung. Aller-
dings gehort zur Wiirdigung derartiger Berichte das Verstindnis volkswirtschaft-
licher Zusammenhénge, das erst erarbeitet werden mufBl. Die Moglichkeiten einer
Prognose des Marktes diirfen weder iiberschitzt noch unterschitzt werden.
Einerseits wird es kaum mdoglich sein, alle Einfliisse richtig zu beriicksichtigen,
zumal es Einfliisse gibt, die sich iiberhaupt jeder Voraussage entziehen (z. B. be-
stimmte handelspolitische MaBnahmen), andererseits gibt es jedoch zweifellos
Fille, in denen eines der einfluBnehmenden Momente so stark tiberwiegt, daBl
iiber die zukiinftige Gestaltung des Marktes kaum ein Zweifel herrschen kann.
Aus diesen Tatsachen folgt auch die richtige Einstellung gegeniiber der Frage,
wie weit die Leitung im allgemeinen spekulative Gesichtspunkte beriicksichtigen
soll. So unerlidBlich es ist, die bei sorgfaltiger Marktprognose sich ergebenden
geschéftlichen Moglichkeiten auszunutzen, so bedenklich ist es doch, wenn ein
industrielles Unternehmen von seiner eigentlichen Aufgabe abgezogen wird und
sich aufs Spekulieren legt.

Zur Frage der Marktbeobachtung gehért auch die Beobachtung der sich bil-
denden und auflésenden Zusammenschliisse. Die hier getroffenen MafBnahmen,
die zu einer Annéherung an andere Unternehmungen oder zu einer Isolierung
fithren koénnen, stellen die auswirtige Politik des Unternehmens dar, deren
Wichtigkeit zumal in unserer Zeit keiner besonderen Betonung bedarf.

Eine weitere Aufgabe ist die Fortentwicklung der Erzeugnisse und Her-
stellungsverfahren und die technische Uberwachung der Fertigung. Die Fort-
entwicklung der Erzeugnisse kann in sehr verschiedener Weise erfolgen, z. B. in
konstruktiver Hinsicht (Maschinen- und &hnliche Industrien), oder auf Grund
chemischer Untersuchungen (Farbenindustrie usw.), oder in geschmacklicher
Hinsicht (Kleider- und &hnliche Modeartikel). Sie kann von so entscheidender
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Bedeutung sein, daf alle anderen Aufgaben dahinter zuriicktreten, ebenso kann
aber auch eine hochst rationelle Ausgestaltung der Herstellungsverfahren der
wichtigste Faktor fiir den Erfolg sein.

Alle technische Arbeit kann nur dann erfolgreich sein, wenn sie unter Beriick-
sichtigung betriebswirtschaftlicher Notwendigkeiten erfolgt. Personlichkeiten
mit ausschlieBlich technischen Fahigkeiten, die keinen Sinn fiir die betriebs-
wirtschaftliche Seite der Fertigung haben, eignen sich nicht fiir die Leitung, so
wertvoll sie an anderer Stelle sein mogen.

Weiter hat die Leitung die Aufgabe, das Unternehmen betriebswirtschaft-
lich zu iiberwachen und die betriebswirtschaftliche Organisation fortzuent-
wickeln. In erster Linie ist hier des Rechnungswesens zu gedenken, das bei
zweckmiBiger Ausgestaltung die Leiter iiberhaupt erst zu Fiihrern macht, in-
sofern es ihnen den zu steuernden Kurs zeigt. Das Rechnungswesen unterstiitzt
und fordert das betriebswirtschaftliche Denken und entwickelt schlieBlich den
betriebswirtschaftlichen Sinn, so daB es den Leitern und allen Personen mit
hoherer Verantwortung zur zweiten Natur wird, bei allem Tun und Lassen die
betriebswirtschaftliche Auswirkung ins Auge zu fassen. Zweifellos ist dieser
betriebswirtschaftliche Sinn fiir die Leitung der verschiedenartigsten Unter-
nehmungen erforderlich. Da jedoch in einem industriellen Unternehmen, je
komplizierter der UmwandlungsprozeBi st, ein Durchschauen der betriebswirt-
schaftlichen Einfliissse besonders schwierig ist, ist diese Fahigkeit gerade fiir
den Leiter industrieller Unternehmungen von besonderer Wichtigkeit. In
manchen industriellen Unternehmungen ist dieser betriebswirtschaftliche Sinn
weit wichtiger als die Fahigkeit, die Gestaltung des Marktes im voraus richtig
abzuschétzen.

Alle Reorganisationsarbeiten miissen planvoll erfolgen, d.h. es ist streng
darauf zu achten, daB zuerst das Nétige, dann erst das Niitzliche und endlich
das Angenehme getan wird. Es muBl also zunichst an der fir die Wirtschaft-
lichkeit entscheidenden Stelle der Hebel angesetzt werden, damit das Unterneh-
men iiber die kritische Zeit, in der die Organisation noch nicht allen Anforde-
rungen entspricht, hinwegkommt. Die Reorganisation darf weder zu lang-
sam erfolgen, so daB der Betrieb andern gegeniiber ins Hintertreffen kommt,
noch auch zu iiberstiirzt, da alsdann die laufende Arbeit, die doch auch getan
sein will, vernachlissigt, Verwirrung angerichtet und so Miitrauen gegen alle
weiteren Mafinahmen hervorgerufen wird.

Jedes industrielle Unternehmen ist letztens, aber nicht zuletzt ein Kapital-
gebilde. Hieraus ergeben sich Finanzierungsfragen, deren zweckméBige Losung
von auBlerordentlicher Bedeutung fiir das Unternehmen sein kann. Im vorliegen-
den Werk wird nur die Ermittlung des Finanzstandes in VIII A 2b und VIII
B 2c¢ behandelt!. Bei aller Bedeutung der Erfahrung der Leitung auf finanziellem
Gebiet darf jedoch das finanzielle Moment nicht derartig in den Vordergrund
geschoben werden, daB die Leitung die ihr zur Verfiigung stehenden Betriebe
wesentlich als Unterlage fiir Finanztransaktionen ansieht, da alsdann die eigent-
lich industrielle Betitigung Not leiden muB.

1 Die eigentlichen Finanzierungsfragen gehéren in die allgemeine praktische Betriebs-
wirtschaftslehre, vgl. I A.
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Zum SchluBl mége nochmals betont werden, dal die Bedeutung der einzelnen
Aufgaben in den verschiedenen industriellen Unternehmungen héchst verschieden
ist. So kommt es, daB Persénlichkeiten, die sich in bestimmten Betrieben als
Leiter durchaus bewdhrt haben, in anderen versagen, weil in diesen andere
Anspriiche gestellt werden.

2. Vorbildung, Teilung der Verantwortung, Einsetzung der vollen
Personlichkeit, Entgelt.

Je nachdem, ob vorwiegend kaufménnische oder technische Aufgaben zu
lésen sind, werden als Leiter Kaufleute oder Ingenieure in Frage kommen. Die
Bedeutung der Juristen tritt im allgemeinen erst bei groBeren Betrieben her-
vor, in denen dauernd komplizierte Rechtsfragen, insbesondere auch bei
Finanzierungen auftauchen. Letzten Endes ist aber natiirlich die Vorbildung
nicht entscheidend, sondern allein die Personlichkeit, die mit dem Siegeszug
der ,namenlosen‘ Gesellschaften (Aktiengesellschaften) nur noch wichtiger
geworden ist!.

In groBeren Unternehmungen kommt wegen des Umfangs der Arbeiten eine
Teilung der Verantwortung in Frage. Leiten zwei oder mehrere Personen das
Unternehmen, so kann entweder einer den anderen iibergeordnet (direktoriales
Prinzip), oder sie kénnen gleichberechtigt sein (kollegiales Prinzip)2. Handelt
es sich nur um zwei Personen, so mogen im einzelnen Falle nur geringe Bedenken
gegen ihre Gleichordnung bestehen. Ein groBeres Kollegium gleichberechtigter
Leiter wird aber leicht den Nachteil haben, dal der Einzelne sich fiir das Ganze
nicht mehr verantwortlich fiihlt, da Majoritatsbeschliisse entscheiden. Ressort-
politik im einzelnen und KompromiBipolitik im ganzen werden die hochst
bedenkliche Folge sein. Ist es moglich, eine geeignete Persénlichkeit fiir
die Gesamtleitung zu finden, so ist diese Losung im allgemeinen die zweck-
mifigste, wenngleich so eine gewisse Einseitigkeit auf die Dauer schwer zu
vermeiden ist. Vielfach erfolgt die Teilung der Verantwortlichkeit in der Art,
dafl ein kaufménnischer Direktor fiir die vorwiegend betriebswirtschaftlichen
Aufgaben und ein technischer Direktor firr die vorwiegend technischen Auf-
gaben bestellt werden.

Es ist eine Selbstverstindlichkeit, daBl die leitenden Persénlichkeiten unter
sich zusammenarbeiten und dadurch allen nachgeordneten Stellen ein gutes
Beispiel geben miissen. Insbesondere ist es unerldBlich, dafl Kaufmann und
Ingenieur zusammenarbeiten. Daf dies praktisch nicht immer geschieht, liegt,
abgesehen von persénlichen Rivalititen, die, soweit sie schidlich sind, nach
Kriften von einer iibergeordneten Stelle, falls es eine solche gibt, unterdriickt
werden sollten, daran, da} jeder die Arbeit des anderen zu wenig kennt, um sie
wiirdigen zu kénnen. Der Ingenieur glaubt oft, daB mit der Fabrikation alles
getan sei, er unterschitzt die Bedeutung von Einkauf, Verkauf und Rechnungs-
wesen. Andererseits haben manche Kaufleute, besonders wenn sie aus dem Handel
kommen, kein Verstindnis fiir die Bedingtheit technischen Schaffens. Sie halten

1 Vgl. Wiedenfeld: Das Persénliche im modernen Unternehmertum. Jahrb. f. Gesetz-
gebung usw., herausgegeben von Schmoller, Leipzig 1910, H.1 und 2.
2 Vgl. Calmes: Fabrikbetrieb, 6. Aufl., Abschnitt Direktion. Leipzig 1922.



12 Die Leitung.

die Fabrik fiir einen Automaten, bei dem man nur beliebig Auftrédge hinein-
zuwerfen, dann kraftig zu ziehen, also einen Druck auf die technische Leitung
auszuiiben brauche, worauf die Fabrikate prompt herauskédmen.

Wie die Geschiftsbereiche der einzelnen Leiter, insbesondere auch des kauf-
ménnischen und technischen Leiters, gegeneinander abzugrenzen sind, hiangt
von den Bediirfnissen des einzelnen Betriebes ab, so daB sich ein allgemeines
Schema nicht geben 148t. Zwar wird kein Zweifel dariiber bestehen, daB die
Beaufsichtigung der Werkstétten und der rein technischen Biiros, soweit solche
bestehen (Konstruktionsbiiro, Normenbiiro, Bautenbiiro, Patentbiiro usw.),
Sache des technischen Leiters ist. Wem jedoch das Lohnbiiro und der Einkauf
zu unterstellen sind, und wie weit sich der technische Leiter am Verkauf und
Rechnungswesen beteiligen soll, kann nur entschieden werden, wenn man weil,
welche Rolle technische Gesichtspunkte hierbei spielen. Natiirlich kommt auch
in Frage, die Aufgaben so zu unterteilen (z. B. das Rechnungswesen), dall gewisse
Unterabteilungen dem k#ufménnischen, andere dem technischen Leiter unter-
stellt werden. Jedenfalls ist aber fiir klare Abgrenzung der Zusténdigkeit der
einzelnen Leiter zu sorgen.

Die Teilung der Verantwortung im inneren Betrieb ist sorgfiltig zu unter-
scheiden von der rechtlichen Verantwortung, beziiglich deren die gesetzlichen
Vorschriften maBgebend sind?.

Es muB} von den Leitern vorausgesetzt werden, daf sie ihre volle Arbeitskraft
fir das Unternehmen einsetzen. Auch gemeinwirtschaftlichen oder gemein-
niitzigen Bestrebungen diirfen sie ihre Zeit nur insoweit widmen, als dies ohne
Schiadigung des Betriebes moglich ist. Mag dies auch als selbstverstiéndlich er-
scheinen, so ist es doch nicht iiberfliissig, es zu betonen, da manche Werksleiter
es vorziehen, auBlerhalb des Betriebes Lorbeeren zu ernten, die in tiglicher,
zéher Betriebsarbeit oft nicht so leicht zu erringen sind. Eine dem Betrieb nicht
abtrigliche Mitarbeit in gemeinwirtschaftlichen oder gemeinniitzigen Organi-
sationen (Industrie- und Handelskammer, Fachverbinde, Arbeitgeberverbinde,
Stadtverwaltung usw.) ist natiirlich nicht nur erwiinscht, sondern sogar not-
wendig mit Riicksicht auf die Allgemeinheit und, da hierdurch mancherlei Ver-
bindungen und niitzliches Wissen entstehen kénnen, auch mit Riicksicht auf die
Interessen des Betriebs. '

Die Einsetzung der ganzen Persénlichkeit ist zu verlangen, gleich, ob der
Leiter Eigentiimer des Betriebes oder lediglich Angestellter ist. AuBerlich ist
dies nicht immer zu erkennen, da z. B. der alleinige Inhaber einer Firma von
einem Geldgeber so abhingig sein kann, daB er praktisch Angestellter ist. An-
dererseits kann z. B. ein Vorstandsmitglied einer A.-G., also ein Angestellter,
allein oder zusammen mit ihm nahestehenden Personen so viel Aktien besitzen,
daB er praktisch Inhaber des Betriebes ist. Ein Mensch mit hohem Verantwor-
tungsgefiihl wird auch, wenn er lediglich Angestellter ist, handeln, als wenn der
ganze Betrieb sein Eigentum wire. Es liegt eine tiefe Tragik darin, wenn der-
artige Manner, nachdem sie erfolgreich gewirkt haben, herausgedringt werden,
weil eine Verschiebung des Eigentums stattgefunden hat und der neue Inhaber
seine Trabanten unterbringen will.

1 Vgl. Calmes, a.a.O.
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Als Entgelt fiir die Einsetzung des ganzen Menschen, bei der es ohne weit-
gehende Aufopferung der personlichen Freiheit nicht abgeht, haben die Leiter
bei erfolgreicher Arbeit Anrecht auf ein festes Einkommen, das ein sorgenfreies
Leben wahrend der Dienstzeit und dariiber hinaus sichert und auf einen an-
gemessenen Anteil am Gewinn.

B. Verfahren.

Wie die Leitung sich unterrichtet und die Abwickelung aller
Arbeiten maBigebend beeinflufit.

Der Betrieb ist so zu organisieren, dal die Leitung iiber alle wichtigen Vor-
ginge auch bei Abwesenheit richtig, vollstdndig und rechtzeitig unterrichtet
ist. Nur so kann sie die Abwicklung aller Arbeiten maBgebend beeinflussen.

Eine wichtige Quelle der Erkenntnis fiir die Werksleitung ist zunéichst die
ein- und ausgehende Post, ohne daB durch ihre Kenntnisiahme die Erledigung
eine unzuldssige Verzogerung -erfahren darf. Nur bei kleineren und vielleicht
noch mittleren Betrieben kann die gesamte ein- und ausgehende Post bei der
Leitung durchlaufen. In groferen Betrieben mull dafiir gesorgt werden, daB der
Leitung entweder alle wichtigeren Briefe vorgelegt oder fiir sie geeignete Brief-
ausziige angefertigt werden'. Durch Vermerke auf der eingehenden Post (Riick-
sprache, Antwortbrief vor Abgang vorlegen usw.) pflegt die Leitung Bestimmungen
iiber die Erledigung der Post zu treffen, soweit sie sie nicht selbst bearbeitet.
Auf weitere Einzelheiten kann hier nicht eingegangen werden, da sie in die all-
gemeine Betriebswirtschaftslehre gehoren.

Ferner wird die Leitung durch das interne Schriftwerk unterrichtet und trifft
hierdurch Anordnungen. Das Schriftwerk des Innendienstes sollte im Interesse
der Kiirze, Klarheit und Vollstandigkeit griindlich durchgearbeitet und ins-
besondere weitgehend vereinheitlicht werden (Format, Satzspiegel usw.). Nie-
mals darf jedoch geschrieben werden, wenn eine Inaugenscheinnahme einfacher
und schneller zum Ziele fiihrt. Dies gilt insbesondere fiir die Fertigung, deren
sténdige unmittelbare Beobachtung fiir die technische Leitung eines der wich-
tigsten Mittel zur Unterrichtung ist.

Weiter sind Besprechungen mit den einzelnen Abteilungsleitern und Konfe-
renzen in groBerem Rahmen hier zu erwidhnen. Grundsétzlich darf in gréBeren
Konferenzen nichts besprochen werden, was nur einen oder wenige Teilnehmer
angeht, weil sonst die anderen miiBig sind. UnerlaBlich ist sodann, daB die
Konferenzen gut vorbereitet sind, insbesondere daB die Teilnehmer vorher die
Tagesordnung und unter Umstdnden andere Unterlagen erhalten, damit sie
diese iiberlegen konnen und so in kiirzester Zeit praktische Arbeit geleistet wird.
Héiufigere Konferenzen sind im allgemeinen nur notwendig, wenn eine gréBere
Reorganisation vorgenommen wird, weil alsdann durch eine Aussprache iiber
die mit fortschreitender Durchfithrung der Organisation gemachten Erfahrungen
die Vorteile und Nachteile der getroffenen und beabsichtigten MaBnahmen
klarer hervortreten und Méngel rasch beseitigt werden kénnen. Im iibrigen sollte

1 Vgl. Blum: Gesamtorganisation der Berlin-Anhaltischen Maschinenbau-A.-G., S.7.
Berlin 1911. )
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man die Konferenzen weitgehend beschriinken, sie also im Monat ein- bis hoch-
stens zweimal abhalten, um die maBgebenden Beamten berichten zu lassen und
ihnen die Absichten der Werksleitung bekannt zu geben?.

Von iiberragender Bedeutung ist jedoch, wie schon in IT A1 erwiahnt wurde,
ein zweckmaBig ausgebautes Rechnungswesen, durch das es moglich ist, jeder-
zeit in den Betrieb ,,hineinzuhéren‘‘ und klare Richtlinien fiir die Zukunft zu
gewinnen. Die Fortentwicklung des Rechnungswesens sollte daher eine standlge
Sorge der Leitung sein.

Der Leitung stehen in groBeren Firmen gewohnlich ein oder mehrere Se-
kretariate zur Seite, die auBler den eigentlichen Direktionsarbeiten noch gewisse
vertrauliche Angelegenheiten abwickeln2.

ITI. Arbeitnehmerangelegenheiten.

A. Grundsiitze.

1. Uberblick.

Die nachfolgende Behandlung der Personalpolitik erfolgt dem Zweck dieses
Werks entsprechend vom betriebswirtschaftlichen Standpunkt aus, zur Ab-
rundung der Darstellung werden jedoch volkswirtschaftliche, wirtschaftsrecht-
liche und psychotechnische Gedankenginge zu benutzen sein. Bei dem grofien
Umfang des Stoffes war eine Auswahl erforderlich, die der Verfasser so vorzu-
nehmen versucht, dal insbesondere diejenigen Fragen erértert werden, die fiir
die Betriebe von iiberragender Bedeutung sind, und iiber deren Losung noch keine
Einigkeit besteht.

Threr Wichtigkeit entsprechend wurde die Lohnfrage an die Spitze gestellt.
Durch eine kurze volkswirtschaftliche Betrachtung iiber den Zusammenhang
von Preis und Lohn ist zunichst die Grundlage fiir die Kritik der Tarife und
Lohnformen zu finden. Gerade hier ergibt sich ein inniger Zusammenhang
zwischen Volks- und Betriebswirtschaftslehre. Sodann werden die Tarife und
Lohnformen zu kritisieren sein3. Eine befriedigende Losung der ferner zu be-
handelnden Arbeitszeitfrage ist ebenfalls nur moglich, wenn man sich bemiiht,
sowohl volkswirtschaftlichen wie betriebswirtschaftlichen Erfordernissen gerecht
zu werden?. Bei der sodann folgenden Erérterung der Arbeitnehmeraus-
wahl und Berufsberatung wird insbesondere der praktischen Bedeutung der
Psychotechnik zu gedenken sein. Bei dieser Gelegenheit werden auch die
sonstigen Aufgaben eines industriellen psychotechnischen Instituts behandelts.
Weiter wird die Fortbildung des Nachwuchses durch Werk und Schule
zu schildern sein®. Endlich wird die Bedeutung der Betriebsverfassung
darzustellen sein?.

1 Vgl. Peiser: Grundzuge der Betriebsrechnung in Maschinenbauanstalten, 2. Aufl., S. 4.
Berlin 1923.

2 Vgl. IIT B 1. 3 Lohn, IIT A 2a. 4 Arbeitszeit, III A 2b.

5 Arbeitnehmerauswahl, Berufsberatung, Aufgaben eines industriellen psychotechnischen
Instituts, III A 2c.

¢ Fortbildung des Nachwuchses, IIT A 2d. 7 Betriebsverfassung, I1I A 2e.
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2. Personalpolitik.
a) Lohn.

Bei Behandlung der Lohnfrage ist davon auszugehen, dafl der Lohn einer-
seits ein Teil der Selbstkosten, andererseits das fast stets einzige Einkommen
des Arbeitnehmers ist, aus dem dieser seine Existenz- und Kulturbediirfnisse
zu befriedigen hatt. Betriebe und Volkswirtschaft haben das gréBte Interesse an
niedrigen Selbstkosten und hohen Reallshnen, denn offenbar kommt es auf diese,
nicht auf Nominalléhne an. Bei einer Steigerung des Nominallohns erhéht sich
der Reallohn nur, wenn zugleich eine Steigerung der Produktionsintensitit statt-
findet, wobei insbesondere die Verzinsung des zur Intensivierung erforderlichen
Kapitals zu beriicksichtigen ist. Hierbei ist davon abgesehen, dafl die Erhshung
der Verdienste auch aus einer Verminderung der Kapitalrente bestritten werden
kann. Im heutigen Deutschland, das das groBte Interesse daran hat, das Ka-
pital unternehmungsfreudig zu erhalten, wird diese Moglichkeit kaum in Frage
kommen. Eine Lohnerhghung, die nicht mit einer Steigerung der Produktions-
intensitat parallel lauft, ist also zwecklos, da sie nur zur Preissteigerung fiihrt
und daher das Realeinkommen nicht erhéht. Tatséchlich pflegt nun eine Lohn-
steigerung fiir den Unternehmer der schirfste Ansporn zu Verbesserungen zu
sein. Dieser wird, da er oft die Preise nicht erhéhen kann, die duBersten An-
strengungen machen, um dem Kapital die Rente zu erhalten. So kann also
eine Lohnerhohung den wirtschaftlichen Fortschritt beschleunigen. Allein dieses
Druckmittel darf nur mit Vorsicht angewandt werden. Die Moglichkeit und
Durchfiihrbarkeit (Finanzierung) einer Intensivierung ist natiirlich oft mehr
oder weniger ungewi. Keineswegs brauchen die obigen giinstigen Folgen ein-
zutreten. Eine Lohnerhéhung zu unrechter Zeit kann die etwa noch vorhandene
Konjunktur zerstéren und insbesondere die heimische Industrie auf den Aus-
landsmérkten ausschalten. Wird auf diese Weise dem Ausland ein Geschenk
gemacht, so gilt dies erst recht, wenn die Lohnerhéhung zu einer Steigerung
des Konsums von Auslandsgiitern fithrt. Eine gemeinwirtschaftlich ungesunde
Lohnerhéhung kann mindestens voriibergehend erwerbswirtschaftliche Vorteile
bringen, wenn ein Teil der Lohnerhéhung zum Ankauf der Erzeugnisse des be-
treffenden Unternehmens verwandt wird. Es liegt hier einer der Falle vor, in
denen die Interessen der Gemeinwirtschaft und der Erwerbsunternehmungen
auseinandergehen konnen?2

Die genauere Behandlung des Zusammenhanges von Preis und Lohn ist
Sache der Volkswirtschaftslehre. Die vorstehende kurze Erorterung war jedoch
notwendig, um eine Grundlage fiir die nun zu behandelnden Anforderungen an
die Tarife und Lohnformen zu schaffen. Damit diese der volks- und betriebs-
wirtschaftlichen Forderung nach Erniedrigung der Selbstkosten und Erhshung
des Reallohnes entsprechen, ist in erster Linie zu verlangen, da die Leistung
der MaBstab der Entlohnung ist. Eine Entlohnung, die nicht nach der Leistung
erfolgt, ist grundsétzlich abzulehnen und nur zulissig, wenn technische Schwie-
rigkeiten einen Leistungslohn unméglich machen. Im Gegensatz zu den Leistungs-

1 Vgl. Erkelenz: Vier Stufen der Lohnentwicklung. Voss. Ztg. vom 21.10. 1927.
2 Vgl. TA. '
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lohnen stehen die Soziallohne, d. h. Lohne, die auf den sozialen Verhéltnissen
(Alter, Familienstand, Kinderzahl) aufgebaut sind. Ausgesprochene Soziallohne,
die lediglich auf den sozialen Verhaltnissen beruhen, hat es praktisch kaum ge-
geben, doch haben in den Notzeiten des Krieges und der Inflation Soziallohn-
zuschlige zu den Leistungsléhnen eine groBe Rolle gespielt. Die Beriicksichtigung
sozialer Verhiltnisse ist in erster Linie Sache des Staates. Wer eine Familie er-
nahrt, leistet zweifellos im allgemeinen fiir den Staat mehr als derjenige, der dies
nicht tut. Also mul hierauf bei Bemessung der Steuern weitgehend Riicksicht
genommen werden. Freilich erscheint es hochst fraglich, ob diese Mafnahme
immer geniigt. Volkswirtschaft und Betriebe haben ein Interesse daran, daf
das Einkommen des Arbeitnehmers mit den im Laufe der Jahre durch die
Familie wachsenden Anspriichen in angemessener Weise steigt. Nur dann
werden die dlteren, besonneneren Arbeitnehmer einen ginstigen EinfluB auf
das Verhaltnis der Arbeitnehmerschaft zum Arbeitgeber ausitben. Hoffentlich
steuern wir in Deutschland einem Lebenslohn (living-wages) zu, der eine
anstandige Existenz fiir einen Arbeitnehmer mit normaler Familie erméglicht,
so daB der Frage der Ausgleichskassen nicht wieder nidher getreten zu werden
braucht?!.

Weiter ist zu fordern, dafl die Lohne mit moglichst groBer Sicherheit vorzu-
kalkulieren sind, damit nicht verteuernde Risikozuschlige notwendig werden.
Endlich miissen die Lohne auf die einzelnen Arbeitnehmer und die einzelnen
Konten schnell und leicht abzurechnen sein, d. h. die technische Abwicklung
der Verdienstabrechnung und Nachkalkulation muB einfach sein. Nur dann wird
auch der Arbeiter selbst in der Lage sein, sich miihelos seinen Verdienst auszu-
rechnen.

Nach diesen drei Gesichtspunkten sollen zunichst die Tarife kritisch gewiir-
digt werden. Die Tarife nivellieren innerhalb des einzelnen Betriebes und inner-
halb der ganzen Industrie. Zwar brauchte die Nivellierung innerhalb des ein-
zelnen Betriebes nicht einzutreten, da die Tarife nur Mindestlohne sein sollen,
aber praktisch ist dies der Fall. Dadurch wird die Anwendung des Leistungs-
prinzips zuriickgedringt, was zweifellos ein bedenklicher Nachteil ist. Anderer-
seits wird aber durch die Tarife eine gewisse Stabilitdt erreicht, die in Zeiten
wirtschaftlicher Unruhe sonst schwer zu erzielen wire, so daB die Lohne mit
einer gewissen Sicherheit vorkalkuliert werden kénnen. Indem die Lohnver-
handlungen zwischen den Organisationen der Arbeitgeber und der Arbeitnehmer
stattfinden, werden ferner die leitenden Personen der Unternehmungen und die
Arbeitnehmervertreter in den Betrieben von zeitraubenden Verhandlungen be-
freit, vorausgesetzt, daB} die Tarife nicht so unklar sind, daB sie Streitigkeiten
Tor und Tiir 6ffnen. Freilich wird hierdurch auch die Macht der Organisationen
befestigt, was dann bedenklich ist, wenn diese ihre Aufgabe im wesentlichen
in der Bekdmpfung der Gegenseite sehen. Dieses Bedenken und die Tatsache,
daB die Tarife auch innerhalb der Industrie nivellieren, also den Bediirfnissen
des einzelnen Betriebes nicht immer geniigend Rechnung tragen, haben den
Wunsch entstehen lassen, neben den Tarifvertrag und juristisch mit ihm
gleichgestellt die ,,Betriebsvereinbarung’ zwischen Arbeitgeber und Arbeit-

1 Vgl. Schippel: Soziallshne. Sozialistische Monatshefte 1922, H. 6.
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nehmervertretung zu setzen. Der Entwurf eines Tarifvertragsgesetzes entspricht
dieser Forderung.

Weiter sind nach den genannterr Grundsitzen die wesentlichen Lohnformen
zu priifen, nimlich der Zeitlohn, der Akkord, die Pramiensysteme, die Gewinn-
beteiligung und die Betriebstantieme.

Der Zeitlohn der Arbeiter (meist als Stundenlobn, seltener als Tagelohn,
Wochenlohn, Monatslohn) beriicksichtigt nur in den Féllen die Leistung, in
denen diese der Zeit proportional ist. Das ist z. B. bei der FlieBarbeit der Fall.
In anderen Fillen hingt jedoch beim Zeitlohn der Verdienst nicht von der
Leistung ab, so daB die Stiickkosten schwanken werden und die Vorkalkulation
unsicher wird (Abb. 3). Der Zeitlohn kommt also, von den oben genannten Féllen
der Proportionalitit von Zeit und Leistung abgesehen, nur in Frage, wenn
keine LeistungsmaBstibe zu finden sind, auf die man einen Leistungslohn auf-
bauen kann (Arbeiter, die Bereit-
schaftsdienste leisten, wie Pfort-
ner, Magazinarbeiter, Maschini-
sten usw.), ferner wenn es sich
nicht lohnt, einen Leistungs-
maBstab aufzustellen, weil die
Arbeit in dieser Form nur ein- Arbeifszeit fir 1 Stick ﬂfbeifszi/if_:“f 18tdck
mal oder wenige Male auszu- Abb. 33 w. b. Zeitlohn und Akkord,
fithren ist (z. B. in vielen Féllen
von Reparaturen). Endlich kann es vorkommen, da man mit Riicksicht
auf die Qualitit von einer Akkordarbeit absieht, doch wird dies immer
seltener, da es fast stets moglich ist, Kontrollen einzufiihren, durch die man
vom guten Willen der Arbeiter unabhingig wird. Nur in gewissem Umfang
kann in all diesen Fillen durch erhohte Aufsicht oder durch Vorteile, die
die Arbeiter bei Bewahrung haben (z. B. Aussicht auf Beforderung) ein gewisser
Ausgleich gegeniiber den unverkennbaren Mangeln geschaffen werden. Die Ab-
rechnung der Verdienste der Arbeiter ist beim Zeitlohn (Stunden x Stunden-
lohn) einfacher als beim Akkord (Ermittlung der Summe der Akkordminuten,
Produkt aus Summe der Akkordminuten und Minutenverdienst), die Ermittlung
der fiir ein Stiick entstandenen Lohnkosten (Nachkalkulation) pflegt dagegen
beim Akkord einfacher zu sein (die wirklich verbrauchte Zeit muf beim
Zeitlohn besonders festgestellt werden, beim Akkord geschieht dies zumeist
nicht). Zusammenfassend kann also gesagt werden, daB der Zeitlohn der
Arbeiter, soweit die Leistung nicht der Zeit proportional ist, ein Ubel ist, das
man nur notgedrungen in Kauf nehmen wird.

Der Zeitlohn ist die normale Lohnform bei Angestellten, da sich bei diesen
Leistungsmafstabe meist schwer finden lassen. Dies bedingt eine erhohte Auf-
sicht, die nur moglich ist, wenn die Abteilungen nicht zu gro8 sind, so dafl sie
iibersehen werden kénnen. Wenn es irgend moglich ist, sollte man jedoch die
Leistung, auch wenn man sie nicht zur Grundlage der Entlohnung nimmt, ziffern-
maBig laufend verfolgen (z. B. Zahl der von einem Lohnabrechnungsbeamten
abgerechneten Arbeiter, Zahl der von einem Kontokorrentbuchhalter in 8 Stunden
ausgefiihrten Buchungen, Zahl der von einer Angestellten in 8 Stunden gelochten
Lochkarten). ’

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. - 2

0
B
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Beim Akkord (Stiicklohn)! richtet sich der Verdienst nach der Leistung
(Menge der ausgefithrten Arbeit in Stiick, Gewicht usw.), so daB diese durch die
Akkordarbeit steigt (Abb.3). Der Akkord erméglicht ferner eine sichere Vor-
kalkulation. Untersucht man allerdings die Wirkung des Akkords genauer, so
ergibt sich, daB man der angedeuteten Vorteile nur dann sicher ist, wenn man
die Festsetzung der Arbeitszeit, die der Akkordbemessung zugrunde liegt, mit
der noétigen Sorgfalt vornimmt. Das ist notwendig,

damit der Arbeiter eine hohe Leistung hergibt, weil er sicher ist, daf ihm
ein hoher Verdienst in jedem Falle ungeschmilert zukommt und damit eine
Uberanstrengung nicht eintreten kann,

damit eine sichere Vorkalkulation méglich ist und nicht nachtriglich Er-
hohungen der Lohne notwendig werden,

damit nicht wegen jedes Akkordes ein zeitraubendes und das Verhéltnis
zwischen Aufsichtsperson und Arbeiter triilbendes Feilschen stattfindet, und
damit die Akkorde gleichm&Big sind und nicht fortwibrend wegen der sog. guten
und schlechten Akkorde Streit besteht,

damit eine Anderung der Lohne auf einfachste Weise moglich ist, indem
die Zeitwerte erhalten bleiben und nur der Verdienst in der Zeiteinheit gedndert
zu werden braucht.

Auf diese Weise entsteht der Zeitakkord, der den friiheren Geldakkord in
allen gutgeleiteten Betrieben heute véllig verdrangt hat.

Die Methoden der Zeitermittlung kénnen hier nicht ndher behandelt werden,
da es sich um ein Spezialgebiet handelt, das eingehender Wiirdigung bedarf.
Grundséatzlich moge darauf hingewiesen werden, dal auch hier die Wirtschaft-
lichkeit oberstes Gesetz ist. Die Durchfithrung der Zeitstudien im praktischen
Betrieb wird sich daher nach den jeweiligen wirtschaftlichen Bediirfnissen
richten miissen, und es ist zu begriiBen, daf sich industrielle Kreise zu gemein-
schaftlicher Arbeit zusammengeschlossen haben, damit sich die Kosten verringern
und in kurzer Zeit Erfolge erzielt werden (Reichsausschuf fiir Arbeitszeitermitt-
lung Refa, Berlin NW 7)2.

Die Pramiensysteme haben keine erhebliche praktische Bedeutung erlangt.
Zumeist liegen bei ihnen (Town-Halsey, Rowan usw.)? die Kurven der Stiick-
kosten und Stundenverdienste in Abhingigkeit von der Arbeitsszeit fiir 1 Stiick
zwischen den entsprechenden Kurven bei Zeitlohn und Akkord. Es handelt sich
also um Systeme, bei denen die Verdienste nicht so ausgesprochen von der Leistung
abhéngig sind wie beim Akkord. Dies wird damit begriindet, daB es praktisch
nicht moglich sei, die Arbeitszeit genau zu ermitteln. Selbst wenn man das fir
manche Fille zugibt, so sind doch die Unterschiede zwischen den Stundenver-
diensten beim Akkord und einem der Préamiensysteme, wenn nicht groBle Ab-
weichungen zwischen voraus ermittelter und wirklich gebrauchter Zeit auftreten,

1 Man kann den Begriff Stiicklohn enger fassen als den Begriff Akkord, indem man ihn
nur auf Falle bezieht, in denen die Arbeit wirklich nach Stiick bezahlt wird. Meist werden
jedoch die Begriffe Akkord und Stiicklohn véllig gleichbedeutend gebraucht.

2 Die Frage der Zeitstudien fiir Biiro- und Verwaltungsbetriebe bearbeitet der Fachaus-
schufl fiir Arbeitstechnik beim AusschuB fiir wirtschaftliche Verwaltung (Reichskuratorium
fiir Wirtschaftlichkeit), Berlin NW 6.

8 Vgl. Taylor-Wallichs: Die Betriebsleitung, 3. Aufl., § 88ff. Berlin 1914,
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nicht so bedeutend, daB sie die Nachteile der erheblich komplizierteren Ab-
rechnung der Verdienste und Nachkalkulation rechtfertigen. Die entsprechen-
den Kurven der Pensumprimiensysteme von Taylor und Gantt! haben in
dem der berechneten Arbeitszeit entsprechenden Punkte einen Sprung (Akkord-
-verminderung bei Taylor, Zeitlohnverminderung bei Gantt, wenn vorkalku-
lierte Arbeitszeit iiberschritten wird), sie verlangen daher genaueste Ermittlung
der Arbeitszeit und tiberspitzen diesen an sich richtigen Gedanken. Von prak-
tischer Bedeutung koénnen jedoch Pramien fiir besondere Leistungen sein. So
kann man z. B. neben einem Akkord fiir das Bespannen von Glithlampen mit
Draht noch eine Pramie fiir den Fall vereinbaren, daB eine gewisse Menge Draht
fiir eine gewisse Menge Lampen ausreicht (Sparprémie).

Unter Gewinnbeteiligung versteht man ,,einen ausdriicklichen oder still-
schweigenden Vertrag, auf Grund dessen der Unternehmer seinem Arbeiter auller
dem gewohnlichen Lohn noch einen Teil am Geschaftsgewinn ohne Teilnahme
am Verlust gewdhrt2. Als Formen der Gewinnbeteiligung kommen in Frage:

die eigentliche Gewinnbeteiligung, — die Kapitalbeteiligung,
ferner wird in diesem Zusammenhange meist behandelt
die Umsatzbeteiligung.

Trotz aller Bemithungen wohlmeinendster Sozialpolitiker hat die Gewinn-
beteiligung der Arbeiter und Angestellten keine praktische Bedeutung erlangt.
Die Erfahrung hat gezeigt, da die Aussicht auf eine vielleicht in ferner Zeit
erfolgende Gewinnauszahlung den Arbeitnehmern wenig wertvoll erscheint, so
daB auf eine Steigerung des Interesses an der Arbeit nicht zu rechnen ist (Erfah-
rungen der Firma Carl Zeiss, Optische Werke, Jena: ,,Irgendwelche fiir die Un-
ternehmung besonders giinstigen Wirkungen, Steigerung des FleiBes, der Sorg-
falt usw. der Geschéftsangehérigen konnen wir der Gewinnbeteiligung nicht zu-
schreiben®‘)3. Dal die Leitung am Gewinn zu beteiligen ist, wurde bereits in
IT A 2 ausgefithrt. Recht niitzlich kann die Einrichtung einer Sparkasse sein,
die eine Verzinsung gewihrt, die {iber der iiblichen Verzinsung liegt und in be-
stimmter Beziehung zur Dividende steht. Die Kapitalbeteiligung 148t sich am
einfachsten bei Aktiengesellschaften durchfiihren, indem die Werksangehorigen
zu besonders giinstigen Bedingungen Aktien erwerben. Fast stets wird durch
besondere MaBnahmen dafiir gesorgt, daB die Aktien mindestens fiir gewisse Zeit
der Spekulation entzogen werden. Der letzte bedeutende Versuch in dieser Rich-
tung ist von der Friedr. Krupp A.-G., Essen, im Jahre 1921 gemacht worden.
Der Versuch ist milungen, die Kruppsche Treuhand E. V., die die Aktien der
Werksangehorigen verwaltete, wurde aufgelést?. Bei der Beurteilung dieses
Falles darf freilich nicht vergessen werden, daB der Versuch in der denkbar un-
giinstigsten Zeit vorgenommen wurde. Weder war die grofle Masse der Werks-
angehorigen zu einer objektiven Wiirdigung der Mafinahmen in der Lage, noch
konnte sich die Firma bei der ungiinstigen Wirtschaftslage dafiir verbiirgen,

1 Vgl. Taylor-Wallichs a.a. O.

2 Robert, Charles, zitiert bei Feilchenfeld: Die Gewinnbeteiligung der Arbeiter
und Angestellten in Deutschland, S.4. Berlin 1922.

3 Vgl. Feilchenfeld a.a. 0. S.31. 4 Koln. Ztg., Nr.29 vom 13.1.1925,
2%
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daB die den Beziehern zugesicherte Vorzugsdividende tatsichlich ausgezahlt
wiirde. Der Verfasser hilt auch diese Art der Gewinnbeteiligung fiir bedenk-
lich, da sie gegen den Grundsatz verst6Bt, daB das Vermogen kleiner Sparer
vollig sicher angelegt werden mufl. Die Umsatzbeteiligung wird in industriellen
Betrieben allgemein bei den Vertretern angewandt!.

Spornt man die Leitung durch Gewinnbeteiligung und eine grofie Zahl von
Arbeitern durch den Akkord an, so liegt dazwischen eine grofe Gruppe von
Angestellten, bei denen ein Antrieb durch das nun einmal natiirlichste Mittel
nicht erfolgt. Vielleicht konnen Pflichtgefiihl und Aufsicht hier einen gewissen
Ausgleich schaffen. Je groBer jedoch das Unternehmen ist, um so mehr ist zu
befiirchten, daf} sich die schlechten Seiten des Beamtentums breit machen. Wo
es daher irgend moglich ist, sollte dafiir gesorgt werden, das Mittelpersonal an
seiner Leistung, die gewiB nicht weniger bedeutungsvoll ist als die der Arbeiter,
zu interessieren. Das ist insbesondere fiir die Werkstattleitungen anzustreben
(Betriebsleiter, Meister usw.). Hierbei wiirde so vorzugehen sein, daB den Ab-
schnittsmengensollkosten der Abtejlung die Abschnittsmengenistkosten gegen-
iibergestellt werden und die Werkstattenleiter entsprechend der Differenz (Be-
triebsgewinn) eine Betriebstantieme erhalten2. Die Durchfiihrung dieses Ge-
dankens setzt allerdings ein entsprechendes Rechnungswesen voraus3. Neben
der Betriebstantieme kann in Hochkonjunkturzeiten eine Produktionsprimie
zweckmaBig sein. Wird sie allein angewandt, sc hat dies gewohnlich zur Folge,
daB zu viel Leute beschiftigt oder die Anlagen nicht pfleglich behandelt werden,
oder mit dem Material nicht sparsam umgegangen wird usw. Eine Tantieme fiir
den Einkaufsleiter 138t sich nach dem durch den Einkauf erzielten Gewinn fest-
legen, dessen Ermittlung in VI A 2d gezeigt wird. Entsprechend miiBte man
als Grundlage der Tantieme fiir die Verkaufer den ,,Verkaufsgewinn‘ (Differenz
von Ertrag und Selbstkosten, die unter Verwendung von Normalpreisen er-
technet sind), annehmen. Praktisch vergiitet man gewohnlich eine Umsatz-
provision, die jedoch entsprechend den erzielten Preisen gestaffelt sein sollte4.
Die Betriebstantiemen, die Provisionen und gegebenenfalls die Produktions-
primien sollten so weit moglich in kurzen Absténden, etwa monatlich, ausgezahlt
werden, damit sie von den Betreffenden sofort gespiirt werden.

Zur Kontrolle der Hohe der Belegschaft und der Entwicklung der Lohne
ist eine Belegschafts- und Lohnstatistik erforderlich. Da diese an die bei der
Entlohnung geschaffenen Unterlagen ankniipft, ist sie in III B 2b behandelt.

b) Arbeitszeit.
Die Arbeitszeitfrage umfafB3t:

a) die Frage der téglichen und wochentlichen Arbeitszeit, praktisch die Frage
des Achtstundentages und der 48-Stunden-Woche,

b) die Frage der Verteilung der téglichen Arbeitszeit, praktisch die Frage des
Beginns und Endes der Arbeitszeit und der Pausen, insbesondere der geteilten
und ungeteilten Arbeitszeit,

c¢) besondere Fragen, die sich auf den Arbeitszeitschutz bestimmter Arbeit-

1Vgl. VA2d. 2 Vgl VII AZ2e. S Vgl VIIL A2a. 4 Vgl V A2d.
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nehmergruppen (insbesondere Frauen und jugendliche Arbeiter) oder in be-
stimmten Betrieben beziehen!.

AuBer a) wird nachfolgend von den unter b) genannten Fragen nur die Frage
der geteilten und ungeteilten Arbeitszeit kurz behandelt, auf eine Erorterung
der unter ¢) genannten Fragen muf} verzichtet werden.

Die von einem Arbeitnehmer taglich abzugebende Arbeitsmenge (Tagewerk)
richtet sich zunéchst nach volkswirtschaftlichen Erfordernissen. Das Tagewerk
kann herabgesetzt werden, wenn die Lage der Volkswirtschaft es gestattet, es
muf} erhoht werden, wenn es die Lage der Volkswirtschaft verlangt. Daraus
erhellt, daB das Tagewerk nichts Starres ist. Das Washingtoner Abkommen?
ist daher bis jetzt weder von den Vereinigten Staaten noch von England oder
Frankreich ratifiziert worden, da deren Regierungen offenbar der Ansicht sind,
daB sie sich in dieser die Volkswirtschaft besonders beriihrenden Frage nicht
binden diirfen. Wie sich in diesem Falle Deutschland bei seiner wirtschaftlich
vollig ungeklarten Lage zu verhalten hat, kann nach des Verfassers Ansicht
nicht zweifelhaft sein. Es kommt hinzu, dafl natiirlich diejenigen Lénder, die
dazu die Macht haben, das ratifizierte Abkommen so auslegen, wie es ihnen paft,
wihrend man bei Deutschland ,,Verfehlungen‘ feststellen wiirde.

Im dbrigen ist das Arbeitszeitproblem grundsétzlich von derselben Art wie
das Lohnproblem, denn praktisch kommt eine Arbeitszeitverkiirzung auf eine
Erhohung der Stundenverdienste hinaus, wenn, wie meist, eine Verringerung
des Tagesverdienstes nicht in Frage kommt. Es wird sich also auch hier wieder
darum handeln, ob mit der Arbeitszeitverkiirzung eine Steigerung der Produk-
tionsintensitét paralle]l geht. Das ist zunédchst durch technische und betriebs-
wirtschaftliche Mafnahmen méglich. Eines dieser Mittel ist z. B. die Verkiirzung
der bei manchen technischen Prozessen anzutreffenden Arbeitsunterbrechung.
In solchen Féllen tut man gut, zwischen Arbeitszeit und Arbeitsdauer zu unter-
scheiden. Wahrend die Arbeitszeit die Zeit ist, innerhalb deren der Arbeitnehmer
sich in der Fabrik aufbilt (abziiglich der Pausen und der Umkleidezeit), ist die
Arbeitsdauer die Zeit, in der wirklich gearbeitet wird. Im Grenzfall ist die Ar-
beitszeit gleich der Arbeitsdauer, z. B. bei FlieBarbeit. Schrumpft jedoch die
Arbeitsdauer zusammen, so wird ein Teil der Arbeitszeit Arbeitsbereitschaft.
Weiter ist eine Intensivierung dadurch moglich, daB der Arbeitnehmer seine
Leistung erhoht. Arbeitnehmer und Arbeitgeber haben das groBte Interesse
daran, dafl der Arbeitnehmer das Tagewerk in méglichst kurzer Zeit abgibt
(Erhshung der Freizeit, Fallen der Selbstkosten durch Verringerung der Kosten
fiir Licht, Kraft, Heizung usw.). Diese Moglichkeit kann in allen den Fillen vor-
liegen, in denen der Arbeiter das Tempo seiner Arbeit selbst weitgehend in der
Hand hat. Zu Anfang des Jahres 1900 fithrte Abbe bei Carl Zeiss in Jena eine
Abstimmung iiber die Frage herbei: ,,Wer traut sich zu und ist zugleich gewillt,
in 8 Stunden dasselbe zu leisten wie bisher in 9 Stunden ?*‘ Bei Zeiss war das

1 Vgl. § 7 der Arbeitszeitverordnung vom 21. 12. 1923, der durch das Gesetz zur Abidnde-
rung der Arbeitszeitverordnung vom 14.7.1927 nicht aufgehoben wurde.

2 Ein Entwurf eines Ubereinkommens betr. Festsetzung der Arbeitszeit in gewerb-
lichen Betrieben auf 8 Stunden téglich und 48 Stunden wochentlich wurde von der allgemeinen
Konferenz der Internationalen Arbeitsorganisation des Vélkerbundes, einberufen auf den
20.10. 1919 nach Washington, angenommen; abgedruckt im Reichsarbeitsblatt 1924, Nr. 24.
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entsprechend der Art der Arbeit tatsichlich moglich. In den Fillen jedoch, in
denen der Arbeiter das Tempo nicht oder nur in unbedeutendem Grade be-
stimmt, weil es ganz oder zum gréBten Teil von der Maschine (in weitestem Sinne)
angegeben wird, ist es ihm nicht méglich, bei einer kiirzeren Arbeitszeit dasselbe
Arbeitsquantum abzugeben wie bei lingerer.

Die Steigerung der Intensitdt durch betriebswirtschaftliche und technische
Mittel, wie vom Arbeiter ausgehende Leistungssteigerung, ist nun natiirlich
in den einzelnen Industrien nicht gleichméBig erfolgt, und auch in Zukunft wird
dies nicht der Fall sein. Es gibt zweifellos Industrien, deren Arbeitstempo schon
so beschleunigt ist, daB eine achtstiindige Arbeitszeit zweckmiBig ist und in ab-
sehbarer Zeit vielleicht unterschritten werden muB; bei anderen ist dies jedoch
nicht der Fall. Damit ist der Nachteil einer die ganze Industrie umfassenden
schematischen Regelung dargetan.

Grundsétzlich ist also zu fordern, daBl die Arbeitszeit in zwiefacher Hinsicht
elastisch gestaltet wird. Einerseits miissen die zeitlich wechselnden Erforder-
nisse der Volkswirtschaft beriicksichtigt werden, andererseits muB dem Stand
der Intensitit in den einzelnen Betrieben Rechnung getragen werden. Die Ver-
kiirzung der Arbeitszeit mufl daher organisch erfolgen, dann wirkt sie duBerst
segensreich. Niemand wird bestreiten, daf} die Arbeitszeitfrage zugleich auch eine
Kulturfrage ist. Setzt man sich jedoch iiber die wirtschaftlichen Notwendigkeiten
hinweg, so wird auch gerade der Kultur nicht gedient.

Bei der Entscheidung iiber die Frage der durchgehenden und geteilten Ar-
beitszeit spielen zunichst rein praktische Erwigungen eine groBie Rolle. So
verlangen weite Entfernungen mit erheblichen Fahrgeldkosten und Zeitverlusten,
wie sie in GroBstidten aufzutreten pflegen, die durchgehende Arbeitszeit. Die
Verkiirzung der Arbeitszeit iiberhaupt fithrt ebenfalls immer mehr zur durch-
gehenden Arbeitszeit. In jedem Falle hiingt die Leistung in dem zweiten, zweck-
miBig kleiner zu wahlenden Teil der Arbeitszeit sehr davon ab, daB3 die Arbeit-
nehmer in der Mittagspause in Ruhe und mit einer gewissen Bequemlichkeit
ihre Mahlzeit einnehmen kénnen. Die Mittagspause darf deshalb keinesfalls zu
knapp sein. Schon mit Riicksicht auf die Produktion ist es ferner, von sozialen
Erwigungen ganz abgesehen, notwendig, daB Vorrichtungen zum Anwirmen
der Speisen vorhanden sind, und daBl Aufenthaltsriume mit viel frischer Luft,
im Sommer moglichst im Freien, zur Verfiigung gestellt werden.

c) Arbeitnehmerauswahl, Berufsberatung, Aufgaben eines
industriellen psychotechnischen Instituts.

Arbeitnehmerauswahl und Berufsberatung sind wirtschaftliche, sozialethische
und psychologische Probleme. Zeit und Geld sind verloren, wenn Personen an
Stellen angelernt werden, fiir die sie ungeeignet sind. Aus sozialethischen Griinden
ist zu verlangen, daB wirkliche Begabungen erkannt und geférdert werden,
damit der Besitz nicht allein bei der Berufswah! entscheide. Endlich treten hier
aber auch wesentliche psychologische Probleme auf. Es muf} gerade auf ernstere
Naturen héchst niederdriickend wirken, wenn sich schlieBlich herausstellt, daB
sie zu ihrer Arbeit ungeeignet sind.

Bei der Arbeitnehmerauswahl und Berufsberatung spielt neben Medizin, Be-
triebs- und Volkswirtschaftslehre die Psychotechnik eine hervorragende Rolle.
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Es ist nicht Sache des Verfassers, die gegen die Psychotechnik zumeist von
solchen, die sie nicht genauer kennen, erhobenen Bedenken zu zerstreuen. Aus
vielfacher Erfahrung und Beobachtung kam er, nachdem er der Psychotechnik
zunichst durchaus miBtrauisch gegeniiberstand, zu der Uberzeugung, daB es
heute eine unentschuldbare Riickstindigkeit bedeutet, wenn man die psycho-
technischen Methoden nicht anwendet. Die Psychotechnik hat sich lingst be-
wihrt, sie gibt in etwa 80% aller Fille ein richtiges Urteil. Wird diese Ziffer. an
irgendeiner Stelle wesentlich unterschritten, es ist eine Selbstverstindlichkeit,
daB die Bewédhrung sorgfiltig gepriift wird, so taugen entweder die Personen
oder die Priifungsverfahren oder beide nichts, und es muBl Wandel geschaffen
werden.

Wihrend bei der Arbeitnehmerauswahl nur zu priifen ist, ob sich jemand
fiir eine bestimmte Arbeit eignet, ist bei der Berufsberatung die viel schwierigere
Frage zu beantworten, zu welcher Tatigkeit jemand am besten geeignet ist. An
ihrer zweckméBigen Losung besteht ein sehr erhebliches nationales Interesse.
Eine gediegene Berufsberatung erméglicht, den einzelnen Berufen, namentlich
auch in der Industrie, Anwarter zuzufiihren, bei denen die Berufswahl nicht nach
unsachlichen Motiven erfolgt (Mode, Konjunktur, Beziehungen usw.), sondern,
soweit es die wirtschaftlichen Verhéltnisse zulassen, nach der Eignung, so daB
Aussicht auf spitere erfolgreiche Arbeit besteht. Unter diesen Umstédnden be-
stand fir den Staat die dringende Notwendigkeit, Berufsberatungsstellen ein-
zurichtenl. Diesen sind offentliche psychotechnische Institute anzugliedern.
Daneben ist jedoch auch in groBeren Werken ein eigenes psychotechnisches In-
stitut nicht zu entbehren. Beide Arten sollten zusammenarbeiten. Die psycho-
technischen Institute der industriellen Betriebe koénnen insbesondere durch
Ausbildung von Untersuchungsverfahren, die den Bediirfnissen des betreffenden
Industriezweiges entsprechen, dem Fortschritt der Eignungsuntersuchung
dienen.

Die Aufgaben eines industriellen psychotechnischen Instituts wiirden aufler
der Eignungsuntersuchung folgende sein:

Ausgestaltung der Anlernung nach psychotechnischen Grundsitzen,

psychotechnische Durcharbeitung der Arbeitsverfahren in den Werkstatten
und Biiros,

Bearbeitung von Fragen der Verkaufspsychologie, insbesondere der Reklame-
psychologie?.

Ist man allerdings nicht gewillt oder nicht in der Lage, einen angemessenen
Betrag fiir das Institut, insbesondere auch fiir den Leiter, auszuwerfen, so emp-
fiehlt es sich, von einer Einrichtung abzusehen, da Erfolge nicht zu erzielen sind.
Man wird alsdann die Eignungsuntersuchung von den bekannten o6ffentlichen
oder privaten Instituten ausfiihren und sich von diesen auch in anderen Féllen
beraten lassen.

d) Fortbildung des Nachwuchses.

Mag es auch der Industrie in steigendem MaBe gelingen, Arbeiten durch un-
gelernte (angelernte) Leute ausfithren zu lassen (nicht nur in den Werkstatten,

1 Gesetz iiber Arbeitsvermittlung und Arbeitslosenversicherung vom 16. 7. 1927, §§ 58ff.
2 Vgl. V A 2e.
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sondern auch in den Biiros, in die die Maschinenarbeit immer mehr eindringt),
so werden doch in denjenigen Fillen, in denen sich die Arbeit nicht schemati-
sieren 14Bt, die gelernten Leute nicht entbehrt werden kénnen. Die Bedeutung
einer gediegenen Lehre ist daher nach wie vor groB. Das gilt insbesondere fiir
ein Land, das auf dem Weltmarkt nur bei ausgesprochenen Qualititsleistungen
bestehen kann.

Die Lehre dient der Berufsausbildung und Erziehung. Sie besteht in prak-
tischer Arbeit und Schule. Die praktische Arbeit kann nur dann erfolgreich
sein, wenn sie planvoll und nicht einseitig ist. Das ist in der Lehre der Fach-
arbeiter, Praktikanten, Kaufleute und Verwaltungsbeamten (Lohnbuchhalter,
Lagerverwalter usw.) in groffen und kleinen Unternehmungen sehr wohl moglich,
wenn sich die Leitung hierfiir einsetzt. Sie muB sich dariiber klar sein, daB sie
eine sehr ernste Aufgabe iibernimmt, wenn sie Lehrlinge einstellt.

Nachstehend sollen insbesondere die der Industrie eigentiimlichen Fragen
der Facharbeiterlehre behandelt werden. Der Erfolg der Facharbeiterlehre kann
wesentlich gehoben werden, wenn die Lehrlinge zunichst in einer besonderen
Lehrlingswerkstatt arbeiten. Werden sie sogleich in der eigentlichen Werkstatt
beschéftigt, so besteht die Gefahr, daB sie, mindestens im ersten Jahre, sehr
langsame Fortschritte machen, und daB keine gediegenen Grundlagen gelegt
werden. Die meisten Arbeiter haben weder die Zeit, noch die Fahigkeit, noch die
Neigung, sich des Lehrlings anzunehmen, solange er ihnen nicht an die Hand
gehen kann. Auch das Aufsichtspersonal hat beim besten Willen oft nicht die
Zeit, sich um die Lehrlinge zu kiitmmern. Werden sie jedoch zunichst in einer
besonderen Lehrlingswerkstatt unterwiesen und dann erst der eigentlichen Werk-
statt zugefiihrt, so haben sie bereits so viel gelernt, daB sie den gelernten Leuten
wirklich etwas absehen kénnen. Diese werden auch geneigter sein, ihnen vor-
wirts zu helfen, weil sie selbst davon einen gewissen Nutzen haben. Es kommt
hinzu, daB in einer Lehrlingswerkstatt auch ein hochst erwiinschter erziehlicher
EinfluB auf die soeben vom Schulzwang befreiten jungen Leute ausgeiibt werden
kann. Liegt also die Moglichkeit vor, eine Lehrlingswerkstatt (meist in Ver-
bindung mit einer Werkschule) einzurichten, was allerdings nur in groBeren
Unternehmungen der Fall ist, so empfiehlt sich dies durchaus. Andernfalls ist
ein Zusammenschluf mehrerer Firmen zu gemeinsamem Betrieb einer Lehr-
lingswerkstatt hochst wiinschenswert (geplant von der Werkschulvereinigung
Breslauer Metall-Industrieller E. V.)1.

Ebenso notwendig wie die praktische Arbeit ist die Schule, durch die die
Berufsausbildung und Erziehung erst abgerundet werden. Die Fortbildungs-
schule, auf der die jungen Leute friiher oft mit Wiederholung des auf der Volks-
schule Gelernten gelangweilt wurden, hat sich inzwischen in erfreulicher Weise
zur Berufsschule weiter entwickelt. Der Fachunterricht muB unter allen Um-
stinden den praktischen Bediirfnissen Rechnung tragen, dann wird er auBer-
ordentlich niitzlich wirken. Welchen Vorteil hat es z. B., wenn die Industrie in
steigendem MaBe iiber Schlosser usw. verfiigt, die eine nicht zu komplizierte
Zeichnung lesen kénnen. In hervorragendem MafBe ist aber auch die Schule
berufen, der Erziehung zum sittlich und staatsbiirgerlich tiichtigen Menschen

1 Vgl. Arbeitgeber 1927, Nr. 2, Bericht von Dr. Fiirer.
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zu dienen. Eine Erziehung der jungen Leute zum Nachdenken iiber die Fragen
des offentlichen Lebens kann auBerordentlich segensreich wirken, indem sie die
Herrschaft der politischen und wirtschaftspolitischen Phrase zuriickdringt. Die
Lehrer an den Berufsschulen haben daher eine national und kulturell héchst be-
deutsame Aufgabe.

Eine Kontrolle des Erfolgs der industriellen Facharbeiterlehre durch eine
Priifung, wie sie beim Handwerk {iblich ist, hilt der Verfasser fiir durchaus
wiinschenswert (Aufnahme entsprechender Bestimmungen in den Lehrvertrag).
Die Priifung der Lehrlinge im Handwerk wirkt erfahrungsgema auch auf die
Handwerksmeister sehr erzieherisch.

Damit ein geeigneter Nachwuchs an Facharbeitern gesichert ist, muB} die
Entlohnung der Lehrlinge so gestaltet werden, dafl die Erziehungsverpflichteten
auf diese Weise eine Beihilfe erhalten. Insbesondere aber muf} eine angemessene
Spanne zwischen den Verdiensten gelernter und ungelernter Arbeiter vorhanden
sein, damit sich Zeit- und Geldaufwand der Lehrlingsjahre lohnen.

Bei den jungen Arbeitern, die keine Lehre durchmachen, sind die Erziehungs-
aufgaben dieselben wie bei den Lehrlingen. Eine eigentliche Fachausbildung
erfolgt in den Werkstétten nicht, doch bemiihen sich die Berufsschulen, ihnen
gewisse Anfinge allgemeiner handwerkerlicher Ausbildung zu vermitteln, was
durchaus erwiinscht ist, da die Bedeutung des ungelernten Arbeiters im Produk-
tionsproze8 steigt. Es ist fraglich, ob der heutige Zustand, daB junge Arbeiter
entweder vier oder drei Jahre oder iiberhaupt nicht lernen, allen Anspriichen
der Industrie gerecht wird. Es wiirde zu erwégen sein, ob nicht fiir manche Be-
rufe, in denen es heute iiberhaupt keine Lehre gibt, eine kiirzere Lehre, etwa von
zwei Jahren erwiinscht ist (z. B. Friser, Bohrer, Hobler in derMaschinenindustrie).

Der Frage des industriellen Lehrlingswesens wie iiberhaupt des technischen
Schulwesens nimmt sich seit Jahren der Deutsche Ausschuf fiir technisches
Schulwesen, Berlin NW 7 (Datsch) an. Seine Abhandlungen und Berichte sind
fir die Fragen des Lehrlingswesens vielfach richtunggebend gewesen. Er gibt
auch sorgfiltig aufgestellte Lehrginge heraus.

Eine gesetzliche Regelung der beruflichen Ausbildung Jugendlicher ist in
Vorbereitung (Referentenentwurf von 1923, eingehend von den Gewerkschaften
und dem Arbeitsausschul fiir Berufsbildung, in dem der Reichsverband der
Deutschen Industrie, die Vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande, der
Deutsche Ausschuf fiir technisches Schulwesen, der Deutsche Industrie- und
Handelstag und der Reichsverband des Deutschen Handwerks vertreten sind,
durchberaten.) Von groBer Bedeutung ist, daB die Lehrlinge von allen Arbeits-
streitigkeiten ferngehalten werden. Da man den Arbeitnehmern eine Beteiligung
an den Fragen des Lehrlingswesens nicht versagen kann, werden paritétische
Ausschiisse zur Behandlung der Berufsausbildungsfragen einzusetzen sein®.

In diesem Zusammenhang mogen noch die in manchen groferen Werken
bestehenden Kurse zur Ausbildung von Vorarbeitern und Meistern erwihnt

1 Vgl. z. B. Lehrlingsordnung fiir das deutsche Buchdruckergewerbe, vereinbart zwischen
dem Deutschen Buchdruckerverein E.V., dem Verband der Deutschen Buchdrucker und
dem Gutenbergbund einerseits und dem Deutschen Handwerks- und Gewerbekammertag
als Vertreter der Deutschen Handwerks- und Gewerbekammern andererseits.
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werden, deren Nutzen auch darin besteht, da3 man den einzelnen besser kennen-
lernt und sich daher ein gutes Urteil iiber seine Eignung zur Beférderung bilden
kann.

e) Betriebsverfassung.

Die Betriebsverfassung ist im Betriebsritegesetz und in den damit zusammen-
hingenden Gesetzen geregelt. Schon vor dem Kriege wurden freiwillig von ein-
zelnen Arbeitgebern Arbeitnehmervertretungen eingerichtet, was auf ein Be-
diirfnis schliefen 14Bt. Der Betriebsrat kann durchaus giinstig wirken, wenn er
es mit seinen Pflichten ernst nimmt. An die Spitze seiner Aufgaben hat der
Gesetzgeber die gestellt, , fir einen moglichst hohen Stand und fiir méglichste
Wirtschaftlichkeit der Betriebsleistungen zu sorgen‘‘l. Der Betriebsrat soll also
der Wirtschaft des Betriebes dienen?. Dieser leitende Gesichtspunkt darf auch
nie auBer acht gelassen werden, wenn der Betriebsrat, wie es weiter seine Auf-
gabe ist, die Interessen der Arbeitnehmer vertritt. Auch hier kann er dem Be-
trieb wertvolle Dienste leisten, wenn er den ernsten Willen hat, ausgleichend zu
wirken und Schiaden abzustellen, und wenn er wirklich EinfluB auf die Arbeit-
nehmerschaft hat. Der Verfasser hat als Leiter industrieller Unternehmungen
mit dem Betriebsrat in bewegtester Zeit Erfahrungen genug gemacht und weit
mehr Nutzen als Nachteile von ihm gehabt. Er hat stets den Betriebsrat fiir die
Arbeitnehmerschaft verantwortlich gemacht und stellte fest, daf in den Be-
triebsratsmitgliedern, von wenigen Ausnahmen abgesehen, so viel Ehrgefiihl
steckte, daB sie selbst gegen Mingel scharf vorgingen und ihn so tatkraftig
unterstiitzten. Freilich haben in der ersten Zeit der Wirksamkeit des Betriebs-
ritegesetzes Arbeitgeber und Betriebsrat vielfach héchst unvollkommen zu-
sammen gearbeitet. Aus den Berichten der Gewerbeaufsichtsbeamten (1926)
ergibt sich jedoch, daB sich das Verhéltnis zwischen Arbeitgebern und Betriebs-
raten in erfreulicher Weise gebessert hat3. Es ist dringend zu wiinschen, daB das
Betriebsritegesetz nicht in einer Weise abgeéndert wird, durch die diese Ent-
wicklung vernichtet wird.

3. Soziale Anforderungen an alle Vorgesetzten.

Die Leitung und alle iibrigen Vorgesetzten miissen darauf hinwirken, daB
in dem’ Gefiihl der Arbeitsgemeinschaft Arbeitsfreudigkeit und Arbeitswille er-
halten und gestirkt werden?. Wie im Staat im groflen und in der Familie im
kleinen, so kénnen auch in wirtschaftlichen Unternehmungen Erfolge nur erzielt
werden, wenn die Gemeinsamkeit der Interessen allen Gliedern zum Be-
wuBtsein kommt. Da nun einmal unsere wirtschaftlichen Unternehmungen Ver-
bindungen von Kapital und Arbeit sind, so mul dem Kapital gegeben werden,
was des Kapitals ist und der Arbeit, was der Arbeit ist. Es mul} verhingnis-
volle Folgen haben, wenn die Politik der Arbeitnehmer dahin geht, das Kapital

1 BRG. §66, 1.

% Vgl. die Ausfiihrungen iiber die Betriebsvereinbarung in III A 2a.

3 Das Studium dieser Jahresberichte ist fiir denjenigen, der sich ein Urteil iiber das Zu-
sammenarbeiten zwischen Arbeitgebern und Betriebsriten und die Wertschitzung der Be-

triebsrate bei Arbeitgebern und Arbeitnehmern bilden will, sehr zu empfehlen.
¢ Vel IT A L.
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zu bekdmpfen, und das Kapital die Arbeitnehmer nicht zu ihrem Rechte kommen
laBt. Es ist dringend zu wiinschen, dal} diese elementare Tatsache allen Betei-
ligten durch die triiben Erfahrungen der letzten Zeit endlich klar werde. Natiir-
lich werden immer Interessenkdmpfe zwischen Kapital und Arbeit ausgekédmpft
werden, sie sollten aber stets nur auf einen Ausgleich abzielen. Keineswegs
sollte eine Seite ihre Konjunktur so ausnutzen, daBl dies zu GegenmaBnahmen
fithren muB, sobald sich die wirtschaftliche Lage andert.

Beziiglich des Verhaltens aller Vorgesetzten gegeniiber ihren Untergebenen
gelten die fiir die Leitung in IT A1 gemachten Ausfithrungen. Von besonderer
Bedeutung ist in industriellen Betrieben die Vorgesetztenaufgabe des iiber die
Arbeiter gesetzten Aufsichtspersonals, also der Betriebsleiter, Meister und Vor-
arbejter. Niemals darf vergessen werden, da es keinen inhomogeneren Stand
gibt als den Arbeiterstand. Eine taktvoll differenzierende Behandlung ist daher
unerldBlich. Der heutige qualifizierte Arbeiter darf mit Stolz und Befriedigung
auf seine Arbeit blicken. Seine Leistungen sind im Durchschnitt weit héher
als die der alten Ziinftler. Es ist dringend zu wiinschen, daf er wieder seiner Ar-
beit froh werde. Jede Arbeit aber kann das BewuBtsein heben, dall auch sie
Dienst an der Allgemeinheit ist. Nichts ist entwiirdigender als das Proletarier-
gefiihl, nur eine Nummer, ein Stein unter Steinen zu sein. Die Uberwindung
dieses Elends liegt zum Teil einerseits bei dem Arbeitnehmer selbst, der es mit
seiner Arbeit genau nehmen muf}, andererseits bei seinem Vorgesetzten, der
seiner Arbeit Achtung entgegenbringen mufl. Keineswegs verkennt der Verfasser,
daB die materielle Seite nun einmal die entscheidende Rolle spielt, doch darf nie
vergessen werden, daf der Mensch nicht vom Brot allein lebt. Alle Vorgesetzten
haben also eine sozial ungeheuer verantwortungsvolle Aufgabe und sollten sich
dessen stets bewuBt sein.

B. Verfahren.

1. Mit der Abwicklung der Arbeitnehmerangelegenheiten betraute
Abteilungen.'

Es sind folgende Arbeitnehmerangelegenheiten abzuwickeln:

a) Einstellung, Entlassung und Entlohnung von Arbeitern,

b) Einstellung, Entlassung und Entlohnung von Angestellten,

c¢) Sonstige Arbeitnehmerangelegenheiten.

Die unter a) genannten Arbeiten werden in kleineren und mittleren Betrieben
durch das Lohnbiiro in Zusammenarbeit mit den Werkstitten erledigt. In gro-
Beren Betrieben besteht das Lohnbiiro vielfach aus zwei Unterabteilungen,
oder es bestehen zwei selbstéindige Abteilungen: die Arbeiterannahme, die Ein-
stellung, Entlassung und gewisse mit der sozialen Versicherung zusammen-
hingende Arbeiten erledigt, und das Lobnbiiro im engeren Sinne, das die Lohn-
abrechnung besorgt. In sehr groBen Firmen kommt man mit einem Lohnbiiro nicht
aus. Zwar wird man die Lohnabrechnungsarbeiten weitgehend zu zentralisieren
suchen, um das Biiropersonal und die Biiromaschinen gut auszunutzen; anderer-
seits konnen dadurch jedoch die Wege zwischen den Werkstéitten und dem Biiro
so groB werden, daB der Zusammenhang zwischen beiden verloren geht, wodurch
sich die Abrechnung schwieriger gestaltet und Beanstandungen nicht so leicht
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klargestellt werden konnen. Es wird in solchen Féllen nicht notwendig sein,
jedem einzelnen Lohnbiiro noch eine Arbeiterannahme gleichzuordnen, vielmehr
werden dann zweckmaBig die einzelnen Lohnbiiros méglichst viele der unter a)
genannten Arbeiten iibernehmen. Fiir gewisse Vorarbeiten bei der Arbeiter-
annahme und den Ausgleich der Arbeiter zwischen den Werkstitten muf} aller-
dings meist noch eine Zentralarbeiterannahme eingerichtet werden. Die tech-
nische Abwicklung der Einstellung, Entlassung und Entlohnung der Arbeiter
ist ein fiir industrielle Betriebe typisches Problem, das in IIT B2 genauer behandelt
werden wird.

Von den zu b) genannten Arbeiten werden in kleineren und mittleren Fir-
men die Einstellung und Entlassung durch den zustindigen Abteilungsvorsteher
oder die Leitung vorgenommen. Die Entlohnung erfolgt durch die Kasse und,
soweit es sich um leitende Angestellte handelt, der Vertraulichkeit halber durch
das Sekretariat. In groferen Betrieben ist oft eine besondere Personalabteilung
vorhanden, die alle Biiroarbeiten bei Einstellung, Entlassung und Entlohnung
der Angestellten abwickelt. Die Technik der unter b) genannten Arbeiten wird
nachfolgend nicht besprochen, da hier Schwierigkeiten kaum auftauchen.

Die unter c¢) genannten Arbeiten umfassen die Verwaltung aller sozialen
Einrichtungen. Diese kénnen bezwecken:

Fiirsorge fiir Alter, Invaliditdt und besondere Notlage (Pensionskasse, Unter-
stiitzungsfonds usw.),

Gesundheitsfiirsorge (Krankenhaus, Erholungsheim, Fabrikpflegerin usw.),

Wohnungsfiirsorge (Verwaltung der Werkswohnungen, Siedlungswesen usw.),

Beschaffung billiger Lebensmittel usw. (Konsumanstalt, Kantine usw.),

Starkung des Spartriebs (Sparkasse),

Rechtsberatung, :

Belehrung (Werkschule, Bibliothek, Lesehalle usw.),

Unterhaltung (Unterstiitzung von Vereinen, die fiir Unterhaltung sorgen
usw.).

Die durch diese Einrichtungen notwendigen Verwaltungsarbeiten werden bei
Grof}firmen zuweilen von einer besonderen Sozialabteilung, deren Leiter unter
Umstdnden auch die Lohnbiiros - und die Arbeiterannahme sowie das Personal-
biiro unterstehen, ausgefiihrt. Bei mittleren Firmen werden sie oft zum Teil durch
das Lohnbiiro, zum Teil durch die Arbeiterannahme miterledigt. Da die tech-
nische Abwicklung dieser Arbeiten besondere Aufgaben kaum stellt, kann von
ihrer Behandlung abgesehen werden.

Ist eine technische Leitung vorhanden, so werden dieser im allgemeinen die
Arbeiterannahme und die Lohnbiiros zu unterstellen sein, beziiglich der {ibrigen
Abteilungen wird es verschieden gehandhabt.

2. Abwicklung der Arbeitnehmerangelegenheiten.
a) Einstellung und Entlassung der Arbeiter.

Die Entscheidung iiber Einstellung und Entlassung der Arbeiter erfolgt
durch die verantwortlichen Werkstattsaufsichtspersonen (Meister, Betriebs-
leiter). Die Biiros erledigen nur die Biiroarbeiten.
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Nachfolgend werden Einstellung und Entlassung lediglich fiir gro3ere Betriebe
dargestellt, die iiber eine Arbeiterannahme und ein oder mehrere Lohnbiiros
verfiigen. Es mull dem Leser iiberlassen bleiben, die in kleineren Betrieben mog-
lichen Vereinfachungen aufzufinden.

Bei der Einstellung (Tafel 1) melden die Werkstatten mit Hilfe einer Bedarfs-
anmeldung der Arbeiterannahme ihren Arbeiterbedarf (0000). Diese versucht zu-
nichst innerhalb des Werks einen Ausgleich herbeizufithren (0500). Werden
dennoch Arbeiter benotigt, so mufl dies dem Arbeitsnachweis aufgegeben (0601)
und unter Umsténden auch anderweitig bekannt gemacht werden. Der Arbeits-
nachweis schickt einen Arbeiter mit seinen Papieren und einem Arbeiterschein
(1903). Das Biiro nimmt eine Priifung des sich meldenden Arbeiters auf Grund
seiner Papiere (Steuerbuch, Invalidenkarte, Zeugnisse usw.) vor (0803) und stellt
durch Befragen und Durchsicht der Kartei fritherer Arbeiter fest, ob er bereits
auf dem Werk beschiftigt war (0905). Ist dies der Fall, so wird, falls sich nicht
aus der Personalkarte ergibt, daBl eine Wiedereinstellung nicht in Frage kommt,
bei der Werkstatt, die den Arbeiter frither beschaftigte, fernmiindlich angefragt,
ob Bedenken gegen die Einstellung bestehen, sowie ob die Werkstatt selbst ge-
neigt ist, den Arbeiter wieder aufzunehmen. Nimmt die Werkstatt, in der der
Arbeiter frither beschaftigt war, diesen wieder auf, so erfolgt sofortige Einstellung
(ab 1002 nicht dargestellt).

Kommt eine Einstellung durch eine andere Werkstatt in Frage, so wird ein
Annahmeschein ausgestellt (1006). Entweder der Arbeiter wird auf eine bestimmte
Stunde des nachsten Tages bestellt, in der sich der Meister iiber die Annahme
entscheidet, oder er wird sofort mit dem Annahmeschein zur zustindigen Werk-
statt geschickt (1103). Das letztere ist natiirlich, von dringenden Fallen abgesehen,
nicht empfehlenswert. Da der Annahmeschein sémtliche notwendigen Persona-
lien enthilt, kann die Entscheidung sehr schnell vor sich gehen, denn der sich
Meldende braucht nur noch wenig gefragt zu werden. Der Leser erkennt den
Zweck der Organisation, den Werkstitten die Biiroarbeit abzunehmen. Die
Entscheidung iiber Annahme oder Ablehnung wird nach Priifung des Arbeiters
{0203) auf dem Annahmeschein vermerkt (0306). Wird der Arbeiter zum Tarif-
lohn eingestellt, so geniigt die Angabe der Tarifgruppe von seiten des Meisters.
Soll ein hoherer Lohn bezahlt werden, was von vornherein nur ausnahmsweise
geschehen wird, so mul} der Meister veranlassen, daB der Werkstattleiter eine
besondere Lohnanweisung an das Lohnbiiro gelangen 1ift (nicht dargestellt).

Ist der Arbeiter von der Werkstatt angenommen, so erhilt er im Einstellbiiro
einen Ausweis (besser als eine Karte ist eine am Schliisselbund zu tragende Blech-
marke mit der Arbeiternummer), ferner ein Exemplar der Arbeitsordnung, der
Unfallverhiitungsvorschriften und der Satzung der Krankenkasse (1207). Den
Empfang bescheinigt er auf dem Annahmeschein (1306). Auf dem Arbeiterschein
wird nunmehr ein Annahmevermerk gemacht (1402). Der Arbeiter gibt seine
Papiere ab (1504) und geht mit dem Arbeiterschein zum Arbeitsnachweis zuriick
(1503). Auf Grund des Annahmescheins wickeln sich nunmehr folgende Arbeiten
ab. Durch die Arbeiterannahme erfolgt eine Meldung an die Krankenkasse (1508),
die auf 006 notiert wird (1506), weiter wird eine Personalkarte ausgeschrieben,
was ebenfalls auf 006 vermerkt wird (1609, 1606) und an das Lohnbiiro weiter-
gegeben (1709). Das Lohnbiiro fiillt eine Kontrolluhrkarte aus (2110), die an den
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Pfortner geht! und fertigt unter Umsténden eine Schablone fiir die Adressier-
maschine an (2211)2.

Der Leser entwerfe einen Annahmeschein, indem er den Aufgaben desselben
an Hand der Tafel 1 nachgeht. 006 muB enthalten: Datum, vorgesehen fiir Werk-
statt, als, Personalien einschlieBlich fritherer Beschaftigung im Werk und bei ande-
ren Firmen, Erklirung des Arbeiters, dal die Personalangaben richtig sind,
eingestellt, abgelehnt durch, Arbeitsbeginn, Lohnsatz, Erklarung des Arbeiters
iber Empfang der Erkennungsmarke usw., der Krankenkasse gemeldet (Beamter,
Datum), Personalkarte angefertigt (Beamter, Datum). Der Leser zeichne fol-
gende Abinderungen der Tafel 1 auf: Es ergibt sich, daBl eine Einstellung nicht in
Frage kommt (1002), der Meister hat den Arbeiter abgelehnt (1206), es wird eine
Eignungsuntersuchung nach 1106 eingeschoben.

Bei der Entlassung (Tafel 2) schreibt die Werkstatt einen Entlassungsschein
aus (0000, Entlassungsgrund, Urteil iiber Fiihrung und Leistung). Wegen der
Rechtsfolgen ist dieser nicht nur durch den Meister, sondern auch durch den zu-
stindigen leitenden Werkstattbeamten zu unterzeichnen. Bei Entlassungen
nach § 123 Gew.O. erfolgt zweckmiBig zuvor Meldung an die Leitung (juristisches
Biiro). Der Entlassungsschein muf} gegebenenfalls einen Vermerk betr. die Riick-
gabe des dem Arbeiter anvertrauten Werkseigentums enthalten (ab 0100 nicht
dargestellt). Ferner hat die Werkstatt die notigen Lohnunterlagen (Kontroll-
ubrkarte, Akkordzettel usw.3) einzureichen (0101). Das Lohnbiiro fertigt als-
dann die Akkordzusammenstellung an (0402) und schreibt in Durchschrift
vier Lohnabrechnungen aus (0503). Die Schablone wird herausgesucht und
abgelegt (0704) und dies auf 005 vermerkt (0605). Der Entlassungsschein, drei
Lohnabrechnungen und die Personalkarte gehen an die Arbeiterannahme
(0700). Dorthin begibt sich auch der Arbeiter mit Erkennungsmarke usw. (0306).
007 wird abgegeben (1007) unter Vermerk auf 003 (0903). Falls der Arbeiter
007 nicht oder nicht vollstindig abgibt, muBl ihm ein Abzug auf 003 gemacht
werden (nicht dargestellt). Der Arbeiter erhilt nunmehr seine Papiere (1006),
quittiert auf der Personalkarte (1105, nicht auf 000, da dieser Urteil iber Fiithrung
und Leistung enthilt) und begibt sich. mit einem Exemplar von 003 zur Kasse.
Weiter iibertragt die Arbeiterannahme den Entlassungsgrund und das Urteil
iiber Fithrung und Leistung von 000 auf 005 unter Vermerk auf 000 (1305, 1300)
und legt 005 ab. Endlich wird die Abmeldung bei der Krankenkasse bewirkt
(1409) und dies auf 000 vermerkt (1400), worauf 000 abgelegt wird. In der Kasse
(eventuell Lohnbiironebenkasse) weist der Arbeiter 003 b vor, quittiert und erhélt
003a und das Geld.

Der Leser entwerfe einen Entlassungsschein und zeichne die Verastelung 1003
auf, ferner die in Tafel 2 nicht eingezeichnete Aushindigung einer Bescheinigung
iiber die Mitgliedschaft bei der Krankenkasse und eines Zeugnisses.

Die mehrfach genannte Personalkarte, die alle wichtigen Angaben des An-
nahmescheins und des Entlassungsscheins iibernimmt, kann so ausgestaltet wer-
den, daB sie alle Daten, die zur Beurteilung eines Arbeiters erforderlich sind,
enthilt, wodurch bei Streitigkeiten, aber auch, wenn es sich z. B. um eine Be-
forderung handelt, der Werkstittenleitung ein objektives Urteil sehr erleichtert

1 Vgl. IIT B 2b. 2 Vgl. III B 2b. 3 Vgl. IIT B 2b.
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wird. Die Personalkarte miifite alsdann aufnehmen: alle besonderen Vorkomm-
nisse (VorschuB, Pfaindung usw.), besonders aber alle Versdumnisse auf Grund der
Uhbrenkarten (Verspatungen, Krankheiten, Urlaub, unentschuldigtes Fehlen).
Allerdings ist hiermit einige Arbeit verbunden. Es ist aber fiir den Werkstatt-
leiter, der in groBeren Betrieben nicht alle seine Leute kennen kann, auBer-
ordentlich wertvoll, wenn er auf diese Weise das Urteil, das er von den Auf-
sichtspersonen erhilt, erginzen kann.

b) Entlohnung der Arbeiter.

Behandelt werden nachfolgend die mit der Wahl der Lohnperiode zusammen-
bangenden Fragen, die Zeitkontrolle, die Anforderungen an die Lohnunterlagen,
die Aufstellung der Lohnliste, die Lohnauszahlung, Sicherungsmafnahmen gegen
UnregelmifBigkeiten und die Belegschafts- und Lohnstatistik.

Unter Abrechnungszeit versteht man die Zeit, innerhalb deren die Lohne
abgerechnet werden, an derem Ende also die Lohnauszahlung erfolgt. Die Ab-
rechnungszeit soll so kurz wie moglich, andererseits aber doch so grof3 sein, daf
die Abrechnung sorgfiltig erledigt werden kann und unter allen Umsténden
piinktlich fertig wird. Als Lohnperiode (Lohnzeit) bezeichnet man die Zeit, fir
die die Lobne abgerechnet werden. Das ganze Rechnungswesen industrieller Be-
triebe schlieft monatlich ab, also wire die Monatslohnperiode am zweckmé&fig-
sten. Sie wiirde technisch z. B. in der Weise méglich sein, daBl am 7. jedes Monats
die Restlohnung, am 17. ein Abschlag fiir den 1. bis 10. und am 27. ein Abschlag
fir den 11. bis 20. zur Auszahlung gelangen. Diese Form der Entlohnung ist
jedoch in der Industrie selten anzutreffen, da die Arbeiter groBen Wert darauf
legen, jeweils an einem bestimmten Wochentag Geld zu erhalten. Der Ausweg,
an einem bestimmten Tag jeder Woche, z. B. an jedem Freitag einen Abschlag
und z. B. am 7. jeden Monats den Rest fiir den abgelaufenen Monat zu zahlen,
ist zwar gangbar, aber auf Seiten der Arbeiter ebenfalls unbeliebt, da sie im
Interesse einfacherer Ubersicht eine endgiiltige Abrechnung in kiirzerer Zeit
wiinschen. Sonach bleibt als Lohnperiode nur die Woche oder Doppelwoche
ibrig. Da die Wochenlohnperiode im Jahre 52mal eine Feststellung der
Verdienste, der Abziige, der auszuzahlenden Betrige und der statistischen Werte
erfordert, so wahlt man zweckmiBig die Doppelwoche als Lohnperiode und zahlt
abwechselnd einen Abschlag in runder Summe und eine Restlohnung aus. Auf
diese Weise hat man die genannten Werte im Jahr nur 26 mal festzustellen,
aber auBerdem 26 mal Abschlige zu ermitteln. Natiirlich liegt in diesem Falle
eine biiromaBige Arbeitsverminderung nur vor, wenn man die Abschlige ohne viel
Miihe ermitteln kann. Fiir das Rechnungswesen ergibt sich auf diese Weise
der Nachteil, daB sich Lohnperiode und Monat iiberschneiden. Hierauf wird in
VIII B 2b zuriickzukommen sein!. Die Einfithrung der Doppelwoche als Lohn-
periode, die einen Wechsel von Abschlag und Restlohnung zur Folge hat, be-
wirkt, dafl die Belastung des Lohnbiiros stark schwankt. In der nicht durch
Lohnabrechnungsarbeiten ausgefiillten Zeit wird man daher zweckmiBig stati-

1 Man erkennt, dafl eine Kalenderreform, durch die jeder Monat die gleiche Zahl von
Wochen hitte (4), in diesem Fall Vorteile bote. Freilich entstinde dann ein Jahr von 13 Mo-
naten, was insofern nachteilig ware, als sich die Zahl 13 durch keine andere teilen 148t. Vgl.
Victorius: Rationalisierung der Kalenderreform. Z.f. 0. vom 5.5,1927.
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stische und sonstige Arbeiten (Lohnnachweisungen) einschieben. Abbildung 4
gibt ein Beispiel, Lohnung und Abschlag werden in fiinf Tagen fertiggestellt. Ein

Fr Sb Mo Di Mi Do Fr Sb Mo Di Mi Do
[ R R [ R N T

Restloha Abschlag | Restloha | Abschlag
estlohnun =
estiohnung Statist. Arbeiten & Statist. Arbeiten
Lohnperiode 1 Lohnperiode 2

Abb. 4. Arbeitsverteilung im Lohnbiiro.

Ausgleich der Biiroarbeiten wiirde auch dadurch moglich sein, daB die eine Halfte
der Werkstitten immer einen Abschlag erhélt, wenn die andere eine Restlohnung
bekommt.

Die Zeitkontrolle besteht in der Feststellung der gesamten Arbeitszeit der ein-
zelnen Arbeiter im Interesse der Piinktlichkeit und Lohnabrechnung und in der
Feststellung der fiir die einzelnen Arbeiten verbrauchten Zeit. Die Feststellung
der Arbeitszeit der einzelnen Arbeiter erfolgt heute mit Hilfe der bekannten
Kontrolluhrkarten, die mittels Stempeluhren gestempelt werden. Hierdurch
wird jede Fehler verursachende Schreibarbeit vermieden, auch kann jeder Arbeiter
leicht die Arbeitszeit selbst nachpriifen. Stechuhren und Markenkontrolle sind
veraltet und nur noch zu finden, wo man die Anschaffungskosten fiir Stempel-
uhren scheut. Zweckm#fig und fiir Neueinrichtungen dringend zu empfehlen

ist die aus Abb. 5 ersichtliche Anordnung.

e Der Arbeiter wird zundchst vom Pfortner

kovm____ zvanderen  durch die Erkennungsmarke kontrolliert,

_‘_:E A;%Mm”e” kleidet sich im Umkleideraum um, geht in
g,.ﬂ-,,m”___:,—-l : seine Werkstatt, entnimmt seine Karte dem
. i Kasten 1, stempelt und steckt sie in den
”ﬂwa”””’/}osmﬁz—%j Kasten 2 (unter Aufsicht). Am Schlufl der
T Arbeit spielt sich der Vorgang umgekehrt

“Nzurdrbeit ab. Hierdurch wird erreicht, daB die Um-

Werkstat . kleidezeit und die Zeit fir den Weg zur

Werkstatt nicht in die Arbeitszeit einge-

Abb. 5. Zeitkontrolle der Arbeiter. rechnet werden, allerdings braucht man mehr

Uhren als wenn man den ganzen Vorgang sich
bei 4 in Abb. 5 abspielen 148t. Wihlt man die empfohlene Anordnung der Abb. 5,
so ist darauf zu achten, daB am Werkstatteingang eine sorgfiltige Aufsicht ge-
tiihrt wird, und daB alle anderen Tiiren der Werkstatt geschlossen sind, damit das
Stempeln von zwei Karten, davon eine fiir einen abwesenden Mitarbeiter, ver-
hindert wird. Wenn es méglich ist, daB ein Arbeiter, nachdem er die erste Karte
unter Aufsicht in der Werkstatt gestempelt hat (die Uhr gibt hierbei ein Klingel-
zeichen), die Werkstatt durch eine andere Tiir verlaBt und sie kurze Zeit darauf
noch einmal durch den Haupteingang betritt, um wieder zu stempeln, so ist ein
Betrug nicht ausgeschlossen, da die Aufsichtsperson an der Kontrolluhr bei einer
groferen Arbeiterzahl nicht sicher weiBl, welcher Arbeiter schon einmal gestempelt
hat. Vordrucke fiir Kontrolluhrkarten sind aus den Prospekten der Kontroll-
uhrfabriken zu ersehen. Von besonderem Interesse sind die Kontrolluhren von
Siemens & Halske.A.-G., Berlin mit Lochung der Uhrenkarten und maschineller
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Addition der Zeit bzw. mit Abschnitten der Karte, wodurch das Umstellen auf
,,Bin“ und ,,Aus‘‘ wegfillt. Bei Uber- oder Sonntagsstunden ist auf der Karte
durch die zustédndige Werkstattaufsichtsperson zu bescheinigen, daB8 diese an-
geordnet waren. Fiir den Fall vorzeitigen Verlassens oder erheblich verspiteten
Beginns der Arbeit sind besondere DurchlaB8scheine vorzusehen, die vom Meister
zu unterschreiben und dem Pfértner zu iibergeben sind. Selbstverstindlich
sind auch die Kontrolluhrkarten zu stempeln.

Die wirkliche Dauer der einzelnen Arbeiten kann, falls es erforderlich ist,
so festgestellt werden, daB Anfang und Ende der Arbeit auf der betreffenden
Lohnunterlage (Akkordzettel usw.) durch eine Aufsichtsperson vermerkt werden.
Hierbei ist allerdings vorausgesetzt, dal Beginn und Ende der Arbeit durch die
Aufsichtsperson mit einer gewissen Genauigkeit erfaB3t werden kénnen (der Revisor
wird nicht immer in der Lage sein, unmittelbar nach Fertigstellung der Arbeit
die Abnahme zu bewirken). Besonders leicht ist die Feststellung moglich, wenn
Ausgabe und Annahme der Arbeit an einem Schalter erfolgt. In diesem Falle
kann die Zeit auf die Lohnunterlagen mit Hilfe besonderer Stempeluhren auf-
gestempelt werden. UberliBt man die Aufschreibung der Zeit dem Arbeiter,
so wird die Sicherheit insbesondere gefdhrdet, wenn der Arbeiter ein Interesse an
der Verschleierung der Zeiten hat (Akkordschieben).

Die Lohnunterlagen miissen so beschaffen sein, daB sie erkennen lassen:

a) was jeder Arbeiter verdient hat, damit die Verdienste festgestellt werden
konnen;

b) wie die Betrige auf die einzelnen Konten bzw. Verrechnungsnummern
zu verteilen sind, damit eine Nachkalkulation méglich ist.

Von Bedeutung kann ferner sein, die Unterlagen so einzurichten, daf sie

¢) eine Ubersicht iiber die Gesamtleistung des einzelnen Arbeiters in einer
Lohnperiode oder fiir lingere Zeit ohne besondere Miihe gewéihren.

Weiter ist zu beachten, daf

d) die Feststellung der fiir die einzelnen Arbeiten wirklich gebrauchten
Zeiten sich moglichst einfach in die Organisation einfiigen muB, falls eine solche
Feststellung erfolgen soll.

Endlich kann es notwendig sein, zu beriicksichtigen, daf

e) die Lohnunterlagen dem Terminwesen dienen miissen.

Die zur Erfiillung dieser Forderungen anzuwendenden Lohnunterlagen
werden verschieden sein je nachdem, ob es sich handelt um:

aa) Arbeiter, die nur im Zeitlohn arbeiten,

aal) deren Arbeit auf ein einziges Konto zu verrechnen ist,
aa2) deren Arbeit auf verschiedenen Konten bzw. Verrechnungsnummern
zu verrechnen ist;

bb) Arbeiter, die nur im Akkord arbeiten (auf verschiedene Konten usw.);

cc) Arbeiter, die im Zeitlohn und im Akkord arbeiten (auf verschiedene
Konten usw.).

Im Falle aal) geniigen die Uhrenkarten, also z. B. bei Pfortnern, Magazin-
arbeitern usw., bei denen das Konto aus ihrer Berufsbezeichnung hervorgeht,
ferner aber auch bei FlieBarbeit, falls der Arbeiter nicht seinen Arbeitsplatz

1 Vgl. VII B2a.
Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 3
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wechselt und nicht verschiedene Gegenstéinde erzeugt werden. Im Fall aa2)
geniigen die Uhrenkarten allein nicht, da durch sie nur a) erfiillt ist. Mit Riick-
sicht auf b) miissen entweder besondere Zeitlohnbiicher (zweckmaBig fiir jeden
Arbeiter zwei, von denen immer eins in der Werkstatt, eins im Lohnbiiro ist),
die alle Arbeiten enthalten, die der Arbeiter in einem lingeren Zeitraum ausgefithrt
hat, bzw. Zeitlohnkarten, die die Arbeiten einer Lohnperiode enthalten, oder
Zeitlohnzettel fiir jede einzelne Arbeit vorgesehen werden. Wigt man beide
Verfahren gegeneinander ab, so ergibt sich folgendes. b), d) und e) werden leichter
bei Zeitlohnzetteln als bei Zeitlohnbiichern bzw. Zeitlohnkarten zu erfiillen sein.
Die Erfiillung von a) und ¢) gestaltet sich bei Zeitlohnbiichern bzw. Zeitlohnkarten
einfacher. Da erfahrungsgemif gerade bei Zeitlohnarbeit eine Ubersicht iiber die
Gesamtarbeit von groffer Bedeutung ist, spricht dies Moment vielfach fiir Zeit-
lohnbiicher bzw. Zeitlohnkarten. Im Falle bb) konnen zunichst Akkordzettel
angewandt werden, die nur eine einzige Arbeit enthalten. Durch Vereinigung der
Akkordzettel fiir mehrere an einem Stiick oder einer Reihe von Stiicken auf-
einanderfolgende Arbeiten entstehen die Laufzettel. Diese konnen so eingerichtet
sein, daf3 der Arbeiter den fiir ihn bestimmten Akkordzettel abreiBt. Der Lauf-
zettel besteht dann aus einem Stammzettel und mehreren Einzelakkordzetteln.
Endlich findet man auch Akkordbiicher, deren jedes die Leistung eines Arbeiters
etwa laut Aufschreibungen von Aufsichtspersonen enthilt (zweckmiBig zwei
fiir jeden Arbeiter wie oben). Statt der Akkordbiicher konnen natiirlich auch
Akkordkarten angewendet werden, die fiir einen einzelnen Arbeiter simtliche
Akkorde einer Lohnperiode aufweisen. Insgesamt sind also moglich: Akkord-
zettel, Laufzettel, Laufzettel mit Abrissen, Akkordbiicher, Akkordkarten. Priift
man’ die Vorteile und Nachteile dieser Unterlagen, so ergibt sich wiederum,
daB die Zettel (Akkordzettel, Laufzettell) die Erfiillung von b), d) und e), dagegen
die Akkordbiicher und Akkordkarten die Erfiillung von a) und c¢) erleichtern.
Erscheinen mithin Akkordbiicher und Akkordkarten schwerfilliger, so werden
sie doch, wenn c¢) wichtig ist, angewandt. In einer Schraubenfabrik z. B. ist es
unerldBlich, daB der Meister iiber die Leistung der einzelnen Leute mindestens
in der letzten Lohnperiode, moglichst aber fiir lingere Zeit eine gute Ubersicht
hat. Wie will er sonst beurteilen, wie sich ein Arbeiter, insbesondere ein neu-
eingestellter Arbeiter bewahrt. Es ist dies doch nur so méglich, daB er feststellt,
ob sich die Leistung dauernd erhoht und der AusschuB vermindert. Natiirlich
kann man auch die Vorteile beider Arten von Unterlagen verbinden, also etwa
Akkordzettel und Akkordkarten fiihren (letztere eventuell durch den Arbeiter
auszuschreiben). Im Falle cc) spielt ¢) eine groBe Rolle. Die Arbeiter haben ein
Interesse daran, daB die Zeit fiir die Akkordarbeit moglichst klein wird, damit
der auf die Zeitlohnarbeit entfallende Rest moglichst groB wird (sogenanntes
Schieben der Akkorde). Wichtig ist also, daB8 die Akkordunterlagen die Arbeits-
zeit richtig, insbesondere nicht zu klein zeigen. Es sind alle moglichen Kom-
binationen von Zeitlohnunterlagen und Akkordunterlagen denkbar.

Alle Lohnunterlagen kénnen und miissen den besonderen Verhiltnissen an-
gepafit werden. Grundsatz muB ferner sein, an den Lohnunterlagen die Arbeiter

1 Der Leser priife an Hand von a) bis e) Vorteile und Nachteile der Laufzettel ohne Ab-
risse und mit solchen. '
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moglichst nicht schreiben zu lassen, da hierdurch Zeit vergeudet und nicht die
notige Sicherheit geschaffen wird. Aber auch die Werkstattaufsichtspersonen sollen
durch Schreibarbeiten nur so wenig wie moglich der eigentlichen Arbeit entzogen
werden. Es ergibt sich hieraus, dafl man die Ausschreibung der Lohnunterlagen
in die Biiros verlegen soll, z. B. die Ausschreibung der Akkordzettel, Laufzettel
und Zeitlohnzettel in das Arbeitsbiirol. Soweit Akkordarbeit geleistet wird,
1aBt sich auf diese Weise auch die in IIT A 2a erhobene Forderung, daf die
Arbeitszeit sorgfiltig zuvor zu ermitteln ist, am besten erfiillen. Auf die richtige
Ausfiillung der Lohnunterlagen ist groter Wert zu legen, da das ganze Abrech-
nungswesen nicht zufriedenstellend arbeiten kann, wenn die Unterlagen nicht
stimmen. Da mancher in der Werkstatt Beschaftigte dies nicht von vornherein
einsieht, ist eine Erziehung in dieser Richtung oft unerlaBlich.

Die nunmehr darzustellenden Arbeiten, die in der Aufstellung der Lohnliste
gipfeln, wickeln sich im Lohnbiiro ab, und zwar ist zunéchst die Abschlagléhnung
und sodann die Restlohnung fertigzustellen.

Die Ermittelung der Lohnabschlige kann etwa wie folgt vorgenommen wer-
den. Zeitlohnarbeiter, die voll gearbeitet haben, erhalten einen fiir jede Tarif-
gruppe feststehenden Satz, der sich als Produkt aus Stunden und Stundenlohn
abziiglich 10% (Steuern usw.) ergibt. Akkordarbeiter, die voll gearbeitet haben,
erhalten einen ebenfalls fiir jede Tarifgruppe feststehenden Betrag, der sich als
Produkt aus den Stunden und dem Stundenlohn einschlieBlich Mindestakkord-
zuschlag, abziiglich 10% ergibt. Arbeiter, die nicht voll gearbeitet haben, erhalten
entsprechend der tatsdchlich geleisteten Arbeitszeit weniger (Tabelle). Es emp-
fiehlt sich, besondere Abschlaglisten aufzustellen, die fiir eine Reihe von Lohn-
perioden ausreichen.

Die Arbeiten an der Restlshnung kénnen wie folgt zerlegt werden:

Vergleichung der auf den Lohnunterlagen enthaltenen Zeiten,

Ermittelung der Verdienste (Bruttolohne),

Aufstellung der Lohnliste, die die Verdienste (Bruttolohne), die Abziige
und die sich als Differenz beider ergebenden auszuzahlenden Lohne (Nettolohne)
enthalt.

Fiir alle Arbeiter sind zunéchst die Uhrenkarten aufzurechnen. Die so er-
mittelte Stundensumme ist mit der sich aus den iibrigen Werkstattunterlagen
ergebenden Stundensumme zu vergleichen, z. B. mit der Stundensumme aller
Akkordzettel. Differenzen sind aufzukliren.

Die Feststellung der Bruttoloshne macht besondere Maflnahmen nur fiir die
Akkordarbeiter notwendig, deren Verdienste zusammenzsutellen sind. Hierzu
ist ein einfaches Formular (Akkordzusammenstellung) notig, das Arbeiternummer,
Namen, Nummer der Lohnperiode und Spalten fiir die Akkordzettelnummern
(Abschlagzettelnummern) und Betriige enthalt. Sind Zeitakkorde in Anwendung
derart, daBl auf den Akkordunterlagen nur die Minutenwerte angegeben sind,
so miissen zundchst die Minutenwerte zusammengestellt werden, worauf sich durch
Multiplikation mit dem Akkordminutensatz der Akkordverdienst ergibt. Er-
folgt die Ausschreibung der Lohnliste mit Hilfe schreibender Addiermaschinen,
so wird man auch die vorgenannten Arbeiten mit diesen Maschinen auszufiithren

1 Vgl VII B1.
3*
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suchen (Multiplikation durch Addition, z. B. bei 5380 Minuten zunéchst Ver-
dienst in 5000 Minuten, dann in 300 Minuten und endlich in 80 Minuten laut Tabelle).
Die Zusammenstellung kann auch mit Hilfe des Lochkartenverfahrens erfolgen
(fiir jede Lohnunterlage einer Lochkarte). Die Akkordzettel und Abschlagzettel
werden abgelocht, oder sie dienen selbst als Lochkarte (Dualkarte), sodann werden
sie sortiert und mit der schreibenden Tabelliermaschine tabelliert, wodurch die
Akkordzusammenstellung entsteht. MuBl auf einen Akkord ein Abschlag! gegeben
werden, da er noch nicht beendet ist, so pflegt dies in Hohe eines Betrages zu
geschehen, der sich als Produkt aus der Arbeitszeit und dem Stundenlohn, ver-
mehrt um den tarifmiBigen Akkordmindestzuschlag ergibt. Der Akkordzettel
muB fiir kurze Zeit an das Lohnbiiro geleitet werden. Dort wird auf ihm der Ab-
schlag vermerkt. Zur Sicherheit wird im Lohnbiiro sofort noch ein besonderer
Abschlagzettel geschaffen, der aufbewahrt und bei Erledigung des Akkords an
den Akkordzettel angeheftet wird 2.

Zur Verteilung eines Gruppenakkords auf die einzelnen Arbeiter ist ein einfaches
Formular vorzusehen. Nennt man den Gesamtakkordbetrag A, die geleisteten
Stunden des Arbeiters 1 s,, des Arbeiters 2 s, usw. und den Stundenlohn des
Arbeiters 1 1,, des Arbeiters 2 I, usw., so ergibt sich als Verdienst des Arbeiters 1:

A
[£ Sty mrray e BT
Statt des Stundenlohns kann eine besondere Wertziffer (w) des einzelnen Arbei-
ters fiir die Abrechnung maBgebend sein (w etwa von 0,5 bis 1,0). Es ergibt sich

alsdann entsprechend:

_ 4
TS W+ Sy Wk ...

v, <8 Wy .

Nunmehr kann zur Aufstellung der Lohnliste geschritten werden. Diese ent-
hélt fiir jeden Arbeiter eine Zeile und etwa folgende Vertikalspalten:

Vorspalten

a) Arbeiternummer, Name, Tarifgruppe, Beruf usw.,

b) Lohnperiodennummer,

c¢) Arbeitstage, zur Errechnung der Betrage der Sozialversicherung 1t. Uhren-
karte, :
d) Stunden, unterteilt nach Zeitlohnstunden, Akkordstunden (einschl. Uber-
und Sonntagsstunden), ferner besonders Uber- und Sonntagsstunden 1t. Uhrenkarte.

Verdienste

e) Zeitlohnverdienst, Stunden mal Stundenlohn, mit Tabelle ermittelt,
Stundenlohn 1t. Tarif oder It. besonderer Stundenlohnliste bei qualifizierten
Arbeitern,

f) Akkordverdienst aus Akkordzusammenstellung,

g) Uberstunden- und Sonntagszuschlige, mit Tabelle ermittelt,

h) Sozialzuschlage, wenn vorkommend 1t. Tabelle,

i) Summe e) bis h), notwendig fiir Steuerermittlung,

k) Alter Pfennigrest aus voriger Lohnliste.

1 Es ist sorgfaltig zu unterscheiden zwischen dem Abschlag auf einen Akkord und
dem Abschlag auf den Verdienst.

% Vgl. Peiser: Betriebsrechnung in Maschinenbauanstalten, 2. Aufl., S. 161. Berlin 1923.
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Abziige

1) Abschlag aus Abschlagliste,

m) Steuern, mit Hilfe von i) und der Angaben unter a}, 1t. Tabelle,

n) Abziige fiir Sozialversicherungen, 1t. Tabelle,

o) Sonstige Abziige (VorschuB}, Lieferungen des Werks usw.) 1t. besonderer
Unterlagen.

Auszuzahlender Lohn

p) Auszuzahlender Lohn, Pfennige bilden den neuen Pfennigrest.

Da jeder Arbeiter eine Abrechnung erhalten muf3! und sowobl fiir die Sozial-
versicherung wie fiir das Unternehmen selbst eine Statistik der Verdienste,
Abziige und auszuzahlenden Betrige fiir jeden einzelnen Arbeiter notwendig ist,
so wird es sich empfehlen, die Lohnliste zweimal durchzuschreiben. Beide Durch-
schriften werden in horizontale Streifen zertrennt. Die erste Durchschrift wird
um die Lohntiite geklebt oder in diese hineingelegt, die zweite wird in ein Buch
(Kartei) geklebt, das fiir jeden Arbeiter eine Seite enthilt (aus diesem Grunde
ist Spalte b) vorgesehen). Das billigste Verfahren, das fir kleinere Betriebe
vollig ausreicht, und mit dem auch mittlere Betriebe zunichst auszukommen
suchen sollten, bedient sich bei Aufstellung der Lohnliste der Durchschreibe-
buchfilhrung. Zur Ausrechnung aller Werte wird irgendeine Addiermaschine
zuHilfe genommen. Weiter kénnen schreibende Addiermaschinen? oder addierende
Schreibmaschinen mit breitem, das Lohnlistenformular aufnehmenden Spring-
wagen angewandt werden. In diesem Falle werden die Spalten a) bisd) nicht-
addierend geschrieben. Die Summe i) aus e) bis h) bleibt als Unteraddition
im Zéhlwerk. Sodann wird k) addiert, und es werden die Posten 1) bis o) subtra-
hiert. Wigt man die Vor- und Nachteile beider Maschinen in diesem Falie gegen-
einander ab, so ergibt sich folgendes. Die addierende Schreibmaschine erledigt
alle Rechnungen in einem Arbeitsgang; die schreibende Addiermaschine fiihrt
nur die wagerechten Rechnungen aus, die senkrechten miissen in einem beson-
deren Arbeitsgang erfolgen. Nachteile der addierenden Schreibmaschinen sind
jedoch, daf3 tabuliert werden mu83, und daB von ihnen die Resultate nicht selbst-
tatig hingeschrieben werden, vielmehr aus dem Z&hlwerk zu tibertragen sind.
Wendet man schreibende Addiermaschinen an, so pflegt Spalte a) mit einer
Adressiermaschine geschrieben zu werden. Die Anwendung des Lochkartenver-
fahrens kann in der Weise erfolgen, daB man eine addierende Schreibmaschine
mit einem Lochapparat kombiniert. In die addierende Schreibmaschine wird
lediglich die lohnstatistische Karte des Arbeiters eingespannt. Zugleich entsteht
eine Nettolohnlochkarte. Die Lohnliste und deren Durchschrift fiir die Lohn-
tiite werden mit der Tabelliermaschine erzeugt.

Wieviel Arbeiter von einem Lohnbuchhalter abgerechnet werden kénnen,
188t sich nicht allgemein sagen, da die Verhiltnisse von Unternehmung zu Unter-
nehmung, ja selbst innerhalb einer Unternehmung sehr verschieden liegen.
Eine Angabe, wie man sie zuweilen antrifft, daB ein Lohnbuchhalter auf 50
bis 200 Arbeiter kommt, ist natiirlich wertlos.

1 §134,2 GewO.

2 Grundsitzlich ist zu unterscheiden zwischen schreibenden Addiermaschinen mit Voll-
tastatur und vereinfachter Tastatur.
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In diesem Zusammenhange ist noch der Lohnnachweisungen zu gedenken,
die der Belastung der einzelnen Kostenstellen mit Lohnen dienen. Es wurde
bereits oben betont, daB die Lohnnachweisungen gegebenenfalls von der Lohn-
buchhaltung aufgestellt werden konnen. Andernfalls werden sie von der Betriebs-
buchhaltung angefertigt?.

Zur Lohnauszahlung sind die erforderlichen Geldsorten zu ermitteln (For-
mular mit Spalten fiir die einzelnen Sorten, jedes Stiick ein Strich). Sodann miis-
sen die Lohntiiten gefiillt werden. Am besten zdhlt ein Beamter vor, ein anderer
zéhlt nach und fiillt die Lohntiiten. Die Lohntiiten kénnen verschlossen werden
oder unverschlossen bleiben. Der Verfasser hat in der Praxis die Lohntiiten
nicht verschlieBen lassen und keine Ansténde hierbei gehabt. Die Arbeit des Lohn-
tiitenfiillens muB im Lohnbiiro geschehen, da die Kasse nicht iiber geniigend
Personal zu verfiigen pflegt. Niemals darf unter den Beamten, die die Léhne
einer bestimmten Lohnliste einfiillen, der Beamte sein, der diese Lohnliste auf-
gestellt hat, vielmehr muBl eine stets wechselnde Vertauschung stattfinden, die
erst kurz vor Beginn der Arbeit bekanntgegeben werden sollte. Die Auszahlung
an die Arbeiter erfolgt zweckméBig aullerhalb der -Arbeitszeit in der Werkstatt
durch die Werkstattorgane, z. B. in der folgenden Weise. Zwei Aufsichtsper-
sonen holen die Lohntiiten im Lohnbiiro ab. Diese befinden sich in einem ver-
schlieBbaren Kasten. Die Zahl der Lohntiiten wird vor dem Abholen dem Lohn-
biiro quittiert, worauf der Kasten verschlossen wird. Der eine Abholer erhilt
den Kasten, der andere den Schliissel und die Originallohnliste. In der Werk-
statt wird der Kasten gedffnet, und es werden die Lohntiiten wie folgt aus-
gegeben. Die eine Aufsichtsperson ruft die Namen auf und gibt die Lohntiiten
der anderen, die den Namen in der Lohnliste anstreicht und die Lohntiite aus-
hiandigt. Die Lohnliste kann unbedenklich fiir kurze Zeit den Abholern iiberlassen
werden, da sich ja eine noch unzertrennte Durchschrift im Biiro befindet. Die
zuriickgegebenen Lohntiiten quittiert das Lohnbiiro den Abholern. Man versuche,
ohne Vorzihlen des Geldes auszukommen. Auch Quittungen von seiten des Arbei-
ters sind unnétig. Der Verfasser hat sie in sehr groflen Betrieben nie angewendet.

Es sind nunmehr kurz die SicherungsmafBnahmen gegen UnregelméBigkeiten
zu behandeln. Samtliche Betrugsmdoglichkeiten darzustellen, ist nicht beabsich-
tigt, auch kaum moglich, da man zuvor alle moglichen Abrechnungsarten dar-
stellen miilte. Das Wesentliche ist, einen fiir alle derartigen Félle wichtigen
Organisationsgrundsatz hervortreten zu lassen: die Organisation muB so be-
schaffen sein, daB die Zahl der Personen, die zusammenwirken miissen, damit
ein Betrug gelingt, mindestens zwei betrigt, moglichst aber grofer ist. Der Arbei-
ter allein kann betriigen, indem er die Uhrenkarten oder sonstige Lohnunterlagen
falscht. Abanderung der auf die Uhrenkarten gestempelten Ziffern ist kaum
moglich, unbedingte Sicherheit bieten die erwihnten gelochten Uhrenkarten von
Siemens & Halske. Akkordzettel und Laufzettel kénnen zum Schutz gegen
Filschungen durchgeschrieben und vor Abrechnung mit der Durchschrift ver-
glichen werden. Akkordbiicher und Akkordkarten, in die etwa von einer Auf-
sichtsperson die Leistung eingetragen wird, sind jedoch unter Umsténden ohne
besondere Schwierigkeiten zu filschen, wenn man sie ohne Kontrolle in die Hinde

1 Vgl. VIII B 2b.
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der Arbeiter gelangen 1a8t. Man lasse sie also von den Arbeitern etwa nur in der
Nihe des Schalters einsehen. Der Lohnbuchhalter allein kann betriigen, indem
er sich bei der Addition der Lohnliste zu seinen Gunsten ,,irrt‘‘. Das ist z. B.
auch bei Anwendung von schreibenden Addiermaschinen méglich, indem der
hinzugefiigte Betrag, den der Lohnbuchhalter einstecken will, nichtschreibend
addiert wird. Damit dieser Betrug gelingt, miissen allerdings zwei Voraussetzun-
gen erfiillt sein, die in einem gut geleiteten Betriebe nicht gegeben sind. Zunichst
mull der Lohnbuchhalter den Lohn fiir die Arbeiter der von ihm abgerechneten
Lobhnliste allein eintiiten. Es wurde schon oben darauf hingewiesen, daB das
Fiillen der Lohntiiten von zwei Beamten geschehen mufB, unter denen nicht der
die Lohnliste aufstellende Beamte sein darf. Wird dies so gehandhabt, so miissen
demnach schon drei Beamte gemeinsame Sache machen. Ferner aber muf
jegliche Revision der Lohnabrechnung fehlen. Zwei Arbeiter kénnen sich dadurch
Vorteile verschaffen, dal der eine fiir den anderen, der abwesend ist, stempelt,
was allerdings nur bei Zeitlohnen Zweck hat. Wie dies zu vermeiden ist, wurde
oben bei Darstellung der Zeitkontrolle erdrtert. Meister (bzw. andere Aufsichts-
personen) und Arbeiter konnen derart zusammenarbeiten, dall der Meister ein
falsches Stempeln der Uhrenkarten zulaBt oder gar selbst besorgt. Schreibt er
selbst Werkstattunterlagen aus, so kann er ebenfalls einem Arbeiter Vorteile
verschaffen. Es wurde oben bereits betont, daf nach Moglichkeit diese Ausschrei-
bung durch eine andere Stelle erfolgen soll. Wiederholt ist es vorgekommen,
daB ein Lohnbuchhalter einen bereits entlassenen Arbeiter weiterfiihrte oder gar
einen nicht vorhandenen Arbeiter fithrte. Er wird hierzu zweckmiBig einen Zeit-
lohnarbeiter wihlen, fiir den keine Akkordbelege notwendig sind, und kann im
Zusammenarbeiten mit den Abholern hierfiir sogar die notwendigen Uhrenkarten
schaffen. Auch dies ist jedoch schwierig, wenn aufler dem Lohnbiiro eine Arbeiter-
annahme besteht, die etwa das Kleben der Invalidenmarken iibernimmt. Es
mub} alsdann auffallen, wenn Abziige fiir einen Arbeiter auftauchen, der nicht
im Werk beschéaftigt oder nicht mehr beschéftigt ist. Es miilite also noch ein
Beamter in der Arbeiterannahme mitwirken.

Zur Sicherung gegen die vorgenannten Betriigereien ist eine Revision unerla-
lich. Es geniigt, die Abrechnung einzelner Werkstétten abwechselnd zu kontrol-
lieren. Diese Kontrollen miissen aber, wie es Grundsatz jeder Revision sein sollte,
bis in alle Einzelheiten hineingehen und diirfen nicht im Formalen stecken bleiben,
dann und nur dann wirken sie heilsam. Die Vornahme der Revisionen erfolgt
zweckmiBig laufend durch die Vorsteher des Lohnbiiros und der Arbeiterannahme,
die hierzu geniigend Zeit haben miissen und auBlerdem, wenn eine besondere
Revisionsabteilung vorhanden ist, von Zeit zu Zeit durch diese.

Eine Belegschaftsstatistik ist leicht mit Hilfe der Lohnliste moglich. Es
kann aus dieser ausgezogen werden, wieviel Arbeiter jeder einzelnen Berufs-
gruppe und insgesamt in einer Werkstatt am letzten Tage der Lohnperiode
tatig waren (Stichzahlen). Die Arbeit wird besonders einfach bei Anwendung der
Nettolohnlochkarten. Jeder Lohnbuchhalter fiillt sodann fiir jede Lohnperiode
eine Zeile einer Tafel aus, deren senkrechte Spalten die Arbeiterzahlen in den
einzelnen Berufsgruppen angeben. Diese Tafeln geben eine gute Ubersicht iiber
die Entwickelung des Arbeiterstandes in jeder einzelnen Werkstatt. Aus diesen
Tafeln kénnen Zusammenstellungen gemacht werden, die die Belegschaft aller
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Werkstéatten, nach Berufen getrennt, an einem bestimmten Tage enthalten.
Es ist weiter moglich, mit Hilfe der Uhrenkarten téiglich eine Prisenzliste auf-
zustellen. In den meisten Betrieben geschieht dies jedoch nicht.

Die Lohnstatistik zerfallt in:

a) die Statistik der Verdienste der einzelnen Arbeiter,

b) die Statistik der Durchschnittsverdienste der einzelnen Arbeitergruppen,

c) die Statistik der Lohne der einzelnen Werkstatten.

Die Herstellung der Statistik a) wurde bereits oben besprochen. b) ist bedeu-
tungsvoll fiir diejenigen Arbeitergruppen, die nicht nach Tarif entlohnt werden,
also fiir qualifizierte Zeitlohner und Akkordarbeiter. Sind Lochkarten nicht in
Anwendung, so miissen aus der Lohnliste fiir jede Berufsgruppe die Stunden und
die Verdienste herausgezogen und addiert und so der Durchschnittsverdienst
ermittelt werden. Man wird natiirlich die Lohnliste so einrichten, daB sie in ihren
einzelnen Teilen moglichst nur Arbeiter einer Berufsgruppe enthidlt. Bei An-
wendung der Nettolobnlochkarten kénnen die Summen der Stunden und Ver-
dienste durch Tabellieren leicht gefunden werden. c) ergibt sich leicht als Zu-
sammenstellung der SchluB-(Summen-)Zeilen jeder Lohnliste (eventuell Ver-
haltnisziffern Akkordlshne in Prozent der Gesamtléhne usw.).

IV. Einkauf.

A. Grundsiitze.

1. Uberblick.

Die eigentliche Aufgabe des Einkaufs ist die Beschaffung des Roh- und Hilfs-
materials. Der Begriff Rohmaterial wird hier natiirlich im betriebswirtschaft-
lichen Sinne gebraucht, so dafl z. B. Mehl fiir eine Miihle Fertigfabrikat, fiir eine
Keksfabrik Rohmaterial ist. Die Abgrenzung des Rohmaterials gegen das Hilfs-
material ist am einfachsten bei Betrieben moglich, die mit Zuschlagskalkulation
arbeiten. In diesem Falle kann das Rohmaterial als Teil des Einzelmaterials
angesehen werden. Es gehoren dann zum Einzelmaterial auch noch vorritige
Norm- und Einzelteile eigener Fertigung. Das Rohmaterial kann aus Rohstoffen,
Rohteilen, die zu bearbeiten sind, und Gegenstinden, die ohne Bearbeitung
verwandt werden, bestehen (z.B. entsprechend in einer Dampfkesselfabrik
Kesselbleche, von auswirts bezogene GuBteile, die bearbeitet werden und fertige
Armaturen). Das vom Einkauf zu beschaffende Material, das nicht Rohmaterial
ist, ist alsdann Hilfsmaterial. Bei Betrieben mit Divisionskalkulation wird ge-
wohnlich so vorgegangen, dafl gewisse besonders wichtige Materialien als Roh-
material bezeichnet werden (z. B. in einer Brauerei Malz und Hopfen), alles iibrige
als Hilfsmaterial. Der praktische Grund der Unterscheidung von Roh- und Hilfs-
material ist in beiden Fillen der, daBl das Rohmaterial in der Lagerkontrolle,
der Fertigungskontrolle und im Rechnungswesen einer genaueren Behandlung
bedarf als das Hilfsmaterial.

1 Vgl. Findeisen: Beschaffungstheorie. Arch. d. Fortschritte betriebswirtschaftlicher
Forschung u. Lehre 1924, 8. 2. Stuttgart.
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Die Beschaffung des Reklamematerials und des Verpackungsmaterials,
soweit es zugleich Werbeaufgaben erfillt, kann entweder dem Einkauf oder
dem Verkauf bzw. einer Unterabteilung desselben, namlich der Reklameabteilung,
iibertragen werden. Recht zweckmiBig ist es oft, dem Einkauf auch den Verkauf
der Abfille aus Roh- und Hilfsmaterial zu iibertragen, da er durch Beschaffung
des Roh- und Hilfsmaterials iiber den in Frage kommenden Abnehmerkreis und
die Marktlage besser unterrichtet sein wird als der Verkauf. Auch die Abfille
aus Anlagewerten, insbesondere Maschinenschrot verkauft zweckméBig der Ein-
kauf. Die Beschaffung der reinen Handelsware erfolgt dagegen durch den Verkauf.

Was die Anlagewerte betrifft, so werden Grundstiicke und Gebdude wohl
stets durch die Leitung gekauft und verkauft werden. Maschinen, Geréte, grofere
Werkzeuge, Modelle u. dgl. werden in kleineren Unternehmungen zumeist durch
die Leitung oder Werkstittenleitung beschafft, sofern es sich nicht um sténdig
wiederkehrende Anschaffungen handelt, die man dem Einkauf iiberlassen kann.
Durch dieselbe Stelle erfolgt auch der Verkauf iiberzdhliger Maschinen usw.,
soweit es sich nicht um Schrot handelt. In groferen Unternehmungen erfolgt die
Beschaffung und VerduBierung der genannten Gegenstinde durch eine oder meh-
rere besondere Abteilungen (Bau- und Einrichtungsbiiros), die selbst kleinere
oder groBere Projekte fiir den eigenen Betrieb ausfiihren, alle erforderlichen
Verbandlungen mit den Lieferanten fithren und auch den ganzen Beschaffungs-
vorgang abwickeln, also in dieser Hinsicht dem Einkauf parallel geschaltet sind.

Die Einkaufspolitik hat folgende Grundsitze zu beachten. Die Belieferung
aller verbrauchenden Stellen muBl gesichert sein!, sie mufl ferner zu giin-
stigsten Preisen erfolgen?, endlich muBl der Einkauf sich im Rahmen der
vorhandenen Mittel halten und moglichst wenig Kapital festlegen3.

2. Einkaunfspolitik.

a) Gesicherte Belieferung.

Wenn die Belieferung mit Sicherheit erfolgen soll, miissen zunichst die den
Bedarf anmeldenden Stellen diesen richtig und rechtzeitig aufgeben®. Dies voraus-
gesetzt hat der Einkauf folgendes zu beachten. Im Laufe der Zeit mu8 ein Stamm
zuverldssiger Lieferanten erworben werden, ohne daBl man dadurch, daBl man stets
von denselben kauft, eine heilsame Konkurrenz zu ersticken braucht. Gegebenen-
falls ist sorgfiltig zu priifen, ob man bei einem Kartellmitglied bzw. Syndikat
oder einem Auflenseiter kaufen soll. Der Nutzen giinstiger Preise bei einem Auflen-
seiter wird hinfillig, wenn dieser einmal nicht liefern kann und man dann Schwie-
rigkeiten hat, sich bei dem Kartell bzw. Syndikat einzudecken. Die Frage der
Sicherung der Belieferung kann von entscheidender Bedeutung sein bei plétzlich
eintretendem Bedarf, Furcht vor Stockung der Zufuhr und MiBerfolg mit anderen
Lieferanten. Es empfiehlt sich, sich gegebenenfalls durch persénliche Inaugen-
scheinnahme davon zu iiberzeugen, daf der Lieferant, falls es sich um eine Fabrik
handelt, entsprechende Anlagen besitzt, und, wenn er ein Hindler ist, iiber ein

entsprechendes Lager verfiigt, so daf3 die Ausfilhrung der Bestellung méglich
erscheint.

1 Gesicherte Belieferung, IV A 2a. 2 Belieferung zu giinstigsten Preisen, IV A 2b.
3 Finanzierung, IV A 2c. 4 Vgl. VI A2¢, VII B2.
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b) Belieferung zu giinstigsten Preisen.

Die Preise, zu denen die verbrauchenden Stellen des Werks beliefert werden,
setzen sich wie folgt zusammen. Bei Waren, die direkt an die verbrauchenden
Betriebsstellen gehen, bestehen sie aus dem Lieferantenpreis, den Spesen an
Fracht, Zoll, Versicherung usw. und den Kosten der Einkaufsabteilung. Bei
Waren, die zunéichst auf Lager genommen werden, kommen zu den genannten
Kosten noch die Lagerverwaltungskosten und die Zinskosten hinzu. Es ist also
notig, daB die Summe der drei bzw. fiinf Posten ein Minimum wird. Nachfolgend
wird nur behandelt, wie sich die Summe der drei erstgenannten Posten duBerst
niedrig halten 1aBt. Beziiglich der zwei weiteren Posten muBl auf VI A 2d ver-
wiesen werden. Es sei aber nochmals betont, daf es, falls die eingehenden Waren
eingelagert werden, nicht geniigt, daB die Summe der genannten drei Posten ein
Minimum wird, vielmehr die Summe obiger fiinf Posten minimal sein mu8f.

Der Lieferantenpreis hingt allgemein von der Marktlage und im besonderen
von Qualitdt, Menge und Zahlungsbedingungen ab. Beziiglich der Frage der
Marktbeobachtung und daraus folgend des AusmaBes der Spekulation wurden in
IT A1 bereits grundsétzliche Ausfithrungen gemacht. Die Beriicksichtigung der
Marktlage ist von um so groBerer Bedeutung, je mehr die Preise schwanken,
sei es infolge der allgemein unsicheren Wirtschaftslage, sei es, weil die Rohstoffe
konjunkturempfindlich sind (z. B. viele Naturprodukte, deren Preise von der
Ernte abhéngen), und je groBer der Anteil der Roh- und Hilfsmaterialkosten an
den Selbstkosten ist. Im Grenzfall kann der Einkauf zum entscheidenden Faktor
werden!, sodaBl man auf Ausnutzung der Marktlage sein besonderes Augenmerk
richten wird. Da es in solchen Féllen von groBter praktischer Bedeutung ist,
zu wissen, ob der Einkauf die Marktlage richtig ausgenutzt hat, und welcher
Teil des Gesamterfolgs dem Einkauf zuzuschreiben ist, wird man sich nach einem
Verfahren umsehen, um dies festzustellen. Diese Frage ist wegen des innigen Zu-
sammenhangs mit dem Lagerwesen in VI A 2d behandelt.

Die Qualitéat soll, da sie von entscheidendem Einflul auf den Preis ist, zweck-
entsprechend sein, also weder zu gut noch zu schlecht. Sie muB} so genau wie
moglich umrissen werden. Die Fortschritte des Materialprifungswesens erlauben
in steigendem MafBe, die Priifung der Qualitit nach wissenschaftlichen Grund-
sidtzen vorzunehmen, was duBerst erzieherisch auf die Lieferanten einwirkt und
Streitigkeiten zu vermeiden geeignet ist. Verdienstlich sind die Arbeiten des
Reichsausschusses fiir Lieferbedingungen (Ral, Berlin NW 6), der Liefer-
bedingungen (Eigenschaften und Zusammensetzung der Stoffe) und einfach zu
handhabende Priifverfahren festlegt?. Im Interesse giinstigster Preise sind
moglichst groBe Mengen zu bestellen. In dieser Hinsicht iiben Normalisierung,
Typisierung und Spezialisierung einen bedeutsamen EinfluB aus®. Damit
jedoch moglichst wenig Mittel festgelegt werden, empfiehlt es sich, Ab-
schliisse dergestalt zu machen, da Lieferung und Berechnung in Teilen erfolgen.
Ein groBerer AbschluBl kann auch dann getitigt werden, wenn im voraus nicht
feststeht, welche GroéBen oder Sorten man brauchen wird. Bei einem solchen

1 Vgl. das in IT A 1 angefithrte Beispiel der Getreidemiillerei, ferner Olsaateinkauf der
Olmiihlen, Baumwolleinkauf der Spinnereien usw. - '
2 Veroffentlichungen im Beuth-Verlag, Berlin SW 19. 3 Vgl. VII A2b,
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Spezifikationskauf! ist es natiirlich notwendig, eine Preisstaffel fiir die verschie-
denen Arten festzusetzen. Man schlieBt z. B. ab x ¢ GrauguBl zum Preise von
a RM. fiir je 100 kg bei Stiicken im Gewicht biszu 1 kg, b RM. fiir je 100 kg bei
Stiicken im Gewicht von 1 bis 5 kg usw. Falls verschiedene Zahlungsbedingungen
bei Angeboten vorkommen, sind die Preise mit Hilfe des iiblichen Zinssatzes
auf den Eingangstag der Ware zu beziehen. Ist der Preis in auslindischer Valuta
gestellt, so sind die Schwankungen der eigenen Valuta gegeniiber der fremden
zu beriicksichtigen. Erscheint es nicht ausgeschlossen, daf} sich die ausldndische
Valuta gegeniiber der einheimischen bessert, so kommt ein Terminkauf des er-
forderlichen Betrages in Frage2.

Der Lieferantenpreis wird ferner davon abhéngen, ob in ihn Spesen eingeschlos-
sen sind oder nicht. Es ist also bei Vergleichung der Angebote zu priifen, wer
Anfuhr, Fracht, Abfuhr, Zoll und sonstige Abgaben zu zahlen hat. Bei Lieferun-
gen aus dem Inland 148t man sich gewdhnlich die Ware frei eigener Bahnstation
anstellen, damit man nicht die verschiedenen Frachten fur die einzelnen Angebote
zwecks Vergleichung der Angebote auszurechnen braucht. Es hat dies aber den
Nachteil, dal die Lieferanten beim Aufschlagen der Fracht nach oben abrunden.
Bei Beschaffung aus dem Ausland wird es sich empfehlen, sich die Ware unverzollt
anstellen zu lassen, wenn man auf diese Weise bei Klassifizierung der Ware nach
dem deutschen Zolltarif vorteilhafter abzuschneiden hofft. Gewodhnlich 148t
man sich in diesem Fall die Ware frei Grenze oder deutschen Hafen anbieten.
Allgemeine Regeln lassen sich jedoch in dieser Hinsicht nicht geben. Damit die
Spesen so niedrig wie méglich werden, ist darauf zu achten, daB die Anlieferung
moglichst in vollen Waggons erfolgt, sowie daB iiberhaupt die Transportmittel
gut ausgenutzt werden (Sammelladungen).

Die Einkaufskosten selbst bestehen insbesondere aus Personalkosten, die
degressiv sind. Die iibrigen Einkaufskosten sind bis auf die ebenfalls degressiven
Postgebiithren und Biiromaterialkosten im wesentlichen fest (Licht, Heizung,
Abschreibung und Verzinsung des Gebidudes und der Einrichtung). Es ist in
grofleren Betrieben unerlallich, die Entwickelung der verénderlichen Kosten
der Kostenstelle Einkauf nach Zeitabschnitten und fiir die Einheit der geleisteten
Arbeit zu verfolgen. Als solche kommt die Zahl der ausgehenden Bestellungen
oder die Zahl der kontrollierten Rechnungen oder ein Mittel aus beiden, gegebenen-
falls auch der entsprechende Wert in Frage. Man priift also z. B. die Quotienten:

Personalkosten Postgebiihren
Menge der Bestellungen ’ Menge der Bestellungen usw

Der Verfasser beobachtete wiederholt, daB durch diese Kontrolle die Kosten
nicht unerheblich verringert werden konnten. Sind mehrere Einkaufsabteilungen
vorhanden, so ist neben dem Zeitvergleich auch ein Betriebsvergleich moglich3.

c) Finanzierung.

Ohne Kontingentierung der durch den Einkauf entstehenden Zahlungsver-
pflichtungen ist erfahrungsgemdf nicht mit Sicherheit zu erreichen, dalBl diese

1 HGB. §375.
2 Die Einkaufspolitik wihrend einer Inflation wird nicht behandelt, vgl. VIII A 1.
3 Vgl. VIII A 2a.
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so niedrig wie moglich und jedenfalls im Rahmen der vorhandenen Mittel bleiben.
Es sind daher durch die Leitung die Verpflichtungskontingente, und zwar ge-
gebenenfalls getrennt nach Rohmaterial und Hilfsmaterial oder noch weiter
unterteilt auf Grund des Finanzplans! fiir eine geniigende Anzahl von Monaten
im voraus festzulegen. Jede Bestellung wird in eine oder mehrere Verpflichtungs-
listen der Monate, in denen voraussichtlich die Zahlung erfolgt, und in die Be-
stelliste des Bestellmonats aufgenommen. Sobald durch eine Bestellung das
Verpflichtungskontingent erreicht wird, wird der Einkaufsleiter benachrichtigt.
Mit Hilfe der genannten Listen wird etwa am letzten jeden Monats eine Auf-
stellung nach Abb. 6 angefertigt. Diese enthélt zur Kontrolle der voraussicht-

lichenVerpflichtungenauch

Monate Januar Februar noch die wirklichen Zah-
Kontingent der Verpflichtun- lungen. Der Verfasser fand
gen aus Einkaufen RM in groBieren Betrieben stets
Voraussichtliche bar RM Einrichtungen der geschil-
Verpflichtungen % "po derten Art, gewdhnlich
ges. RM wurde jedoch lediglich die

Wirkliche bar RM Bestellsumme kontrolliert?.
Zahlungen Ace.RM Da in einem Monat grofiere,
ges. RM in einem anderen gar keine

Bestellungen RM Abschliisse fiir langere Zeit
Abb. 6. Einkaufs-Finanzplan. vorkommen, und auch sehr

verschiedene Ziele verein-
bart werden konnen, besteht auf diese Weise nicht geniigend Sicherbeit fiir
richtige Verteilung der Zahlungsverpflichtungen. Immerhin kann im einzelnen
Falle dieses vereinfachte Verfahren ausreichend sein. Die Finanzierung des
Einkaufs ist ein Teil der Gesamtfinanzierung, die in VIII A 2b grundsétzlich
und in VIII B 2c¢ technisch behandelt wird.

Zum Zweck der Einkaufskontrolle werden meist feinere Unterteilungen, als
sie zur Ubersicht iiber die Finanzierung erforderlich sind, vorgenommen werden
miissen ; man wird etwa die Werte der Bestellungen nach einzelnen Rohstoffarten
und Hilfsstoffgruppen gliedern. Ferner wird es sich empfehlen, die monatlichen
Einkaufsmengen und die Preise wichtiger Materialien statistisch zu verfolgen.

Die Kontrolle der Kosten der Einkaufsabteilung wurde bereits in IV A 2b
behandelt.

3. Anforderungen an die Einkiufer.

Die Anforderungen, die an den Leiter des Einkaufs und seine Mitarbeiter,
die eine leitende Tétigkeit im Einkauf ausiiben, gestellt werden miissen, sind die
folgenden. Die Eink#ufer miissen zunichst erfahrene Kaufleute, insbesondere
zéhe Verhandler sein, die die als notwendig erkannten Preise und sonstigen
Lieferungsbedingungen durchsetzen. Sie miissen ferner die notwendigen Waren-

1 Vgl. VIII A 2b.
%2 DaB sich der Einkauf finanziell in richtigen Bahnen bewegt, ist besonders auch fiir
Warenhéuser hichst wichtig. Man findet daher bei diesen meist gut durchgebildete Ein-

richtungen zur Erreichung dieses Zieles, die auch fiir Industriebetriebe als Muster gelten
koénnen.
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kenntnisse und Erfahrungen auf den von ihnen bearbeiteten Spezialgebieten
(Handelsbrauche usw.) haben. Unter diesen Umsténden kann es vorteilhaft sein,
als Einkiufer Personlichkeiten anzustellen, die frither die wichtigsten der zu
beschaffenden Waren verkauft haben. Falls der Einkauf besondere technische
Kenntnisse erfordert, wird im allgemeinen ein Ingenieur mit geniigender kauf-
ménnischer Erfahrung der geeignete Einkdufer sein. Endlich muf3 der Einkiufer
vertrauenswiirdig sein!. Die Bekdampfung des Bestechungsunwesens macht sich
der Verein gegen das Bestechungsunwesen E.V., Charlottenburg zur Auf-
gabe. Dieser hat Verpflichtungsscheine fiir Lieferanten vorgeschlagen. Er gibt
,,Mitteilungen‘* heraus, die man im Einkauf umlaufen lassen kann, und die unter
Umsténden geeignet sind, den Blick fiir die Gefahren des Bestechungsunwesens
zu scharfen. Es ist kein Zweifel, daB man durch alle diese MaBnahmen, wie
auch durch die Aufnahme besonders scharfer Bestimmungen in die Anstellungs-
vertrige des Einkaufspersonals von vornherein keine Wirkung zu erzielen Aus-
sicht hat, wenn die Gehilter unzureichend sind.

Zuweilen besteht eine besondere Dienstvorschrift fiir den Einkiufer, durch
die seine Befugnisse geregelt sind. Bei Einkiufen von bestimmten Waren und
Abschliissen von einer gewissen Summe an ist meist Zustimmung der Leitung
erforderlich.

Die Stellung des Einkaufsleiters ist je nach der Wichtigkeit seiner Aufgaben
mehr oder minder gehoben. In besonderen Fillen kann der Einkiufer der Leiter
sein oder der Leitung angehoren.

B. Verfahren.
1. Die Einkaufsabteilungen.

Wihrend frither vielfach die einzelnen Werkstéittenleiter neben ihren son-
stigen Obliegenheiten auch einkauften, ist heute fast in allen Betrieben der Ein-
kauf zentralisiert. Der Nachteil dieser wie jeder Zentralisation ist natiirlich,
daB die Erledigung der Arbeiten biirokratisch werden kann und wertvolle Er-
fahrungen der einzelnen Personen, die friiher die betreffende Titigkeit ausiibten,
verloren gehen kénnen. Man wird dies im vorliegenden Falle dadurch zu vermei-
den suchen, dafi man fiir eine enge Fiihlung zwischen Einkauf und Verbrauchern
sorgt, den Einkauf anweist, die Wiinsche der ihren Bedarf aufgebenden Abtei-
lungen sorgfaltig zu beriicksichtigen, auch Personlichkeiten, die bisher ein-
kauften, gegebenenfalls in den zentralisierten Einkauf iibernimmt. Den ge-
nannten Nachteilen stehen jedoch erhebliche Vorteile gegeniiber. Ein zentrali-
sierter Einkauf wird die wirtschaftliche Lage im allgemeinen besser iiberblicken
konnen als einzelne Persénlichkeiten, zumal wenn sie noch andere Aufgaben zu
erfilllen haben. Ferner sammelt sich durch die Zentralisation der Bedarf, soda
in groferen Posten eingekauft werden kann. Aus diesen Griinden wird man bei
einem zentralisierten Einkauf giinstigere Preise erwarten kénnen. Die Belieferung
wird aber auch gesicherter sein, da die Beschaffung nicht nebenbei erfolgt,
und eine Kontrolle dariiber, da der Einkauf im Rahmen der vorhandenen Mittel
bleibt, wird sich leichter durchfiihren lassen. Endlich wird bei einem zentrali-

1 Vgl. besonders §12 des Gesetzes gegen den unlauteren Wettbewerb vom 7. 6. 1909,
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sierten Einkauf die Einhaltung besonderer Anordnungen der Werksleitung (z. B.
bestimmte Lieferanten langsam aus-, andere langsam einschalten) mit groBerer
Sicherheit zu erwarten sein.

In sehr groBen Unternehmungen empfiehlt es sich unter Umstinden, den
einzelnen groflen Fertigungsabteilungen, die ortlich getrennt sind, eigene Ein-
kaufsabteilungen zu belassen, dagégen fiir einige Hauptwaren (z. B. Kehle,
Koks, Stabeisen) einen gemeinsamen Einkauf einzurichten, der den ganzen Kon-
zern bedient. Ein typisches Beispiel hierfiir ist die Gestaltung des Einkaufs
bei der Deutschen Reichsbahn-Gesellschaft, die freilich nur zum geringeren Teil
ein Industrieunternehmen ist. Bei dieser beschafft das Eisenbahn-Zentralamt,
Berlin im wesentlichen die ,,Bérsen- und Syndikatswerte‘‘ (fiir PreuBen, Hessen
und einige andere Lander). In groBeren Mengen fiir die Werkstétten gebrauchte
Gegenstinde werden durch die ,,Geschiftsfiihrenden Direktionen fiir das Werk-
stattenwesen‘‘, weniger gebrauchte Gegenstiande durch die Reichsbahndirektionen
beschafft. Beschaffungen von Gegenstdnden, die nur im kleinsten Umfang
gebraucht werden, erfolgen durch die Werkstattenamter und Baudmter. Be-
ziiglich des Standorts des Einkaufs vgl. VII A 2a.

Da der Einkauf zumeist aufs engste mit dem Rohstoff- und Hilfsstofflager
zusammenarbeitet, wird vielfach das genannte Lager dem Einkauf unterstellt.
Hierdurch kann der Verkehr zwischen beiden Abteilungen abgekiirzt werden.

Falls eine kaufméinnische und eine technische Direktion bestehen, wird zu-
meist der Einkauf der kaufménnischen Direktion unterstellt. Nur wenn der Ein-
kauf die Beriicksichtigung vielfacher technischer Einzelheiten der Fabrikation
erfordert, wird es sich empfehlen, ihn der technischen Direktion zu unterstellen.
Wird er in solchen Betrieben der kaufménnischen Leitung unterstellt, so besteht
die Gefahr, daB unniitze Reibereien eintreten, die sich bis zur Leitung fort-
pflanzen koénnen.

2. Abwickelung des Einkaufs.

Die technische Abwickelung des Einkaufs ist in industriellen Unterneh-
mungen verschiedener Art und GréBe nicht wesentlich verschieden, so dafBl es
hier geniigt, eine einzige Methode zu schildern, die fiir mittlere und grofere Fir-
men paBt und fiir kleinere leicht zu vereinfachen ist.

Die Ausgestaltung der Einkaufstechnik ist z. T. eine Machtfrage. Besteller,
auf deren Kundschaft besonderer Wert gelegt wird, konnen natiirlich ihren Lie-
feranten Vorschriften machen, durch die die eigene Organisation vereinfacht
wird. Sie verlangen z. B. Bestitigung auf selbst gelieferten Formularen und Rech-
nungen in mehrfacher Ausfithrung. Die nachfolgende Darstellung beriicksichtigt
diesen Sonderfall nicht. ' _

Der Anstol zur Beschaffung pflegt naturgem&f von verschiedenen Stellen
auszugehen. Bei dem Rohmaterial wird er entweder von der Lagerverwaltung,
die die Anderung des Bestandes beobachtet!, oder von derjenigen Abteilung er-
folgen, die tiber die Fertigung disponiert (Arbeitsbiiro, Leitung, Werkstattleitung,
Verkauf). Beim Hilfsmaterial und sonstigen einzukaufenden Gegenstanden
geht die Bedarfsaufgabe entweder wiederum von der Lagerverwaltung aus oder

1 Vgl. VI A 2e¢.
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von denjenigen Stellen, fiir die die Beschaffung erfolgt. Alle genannten Abteilun-
gen erhalten Bedarfsanmeldeblocks mit bestimmten Nummernfolgen und schrei-
ben fiir jede einzelne Beschaffung eine Bedarfsanmeldung aus, die eine laufende
Nummer, Datum, Gegenstand, angeforderte Menge, Liefertermin, unter Umstén-
den auch den besonderen Verwendungszweck, besondere Wiinsche beziiglich Lie-
ferant usw., ferner auch das beim spéteren Eingang zu belastende Konto ent-
hilt. Die Nummer der Bedarfsanmeldung durchzieht den ganzen Beschaffungs-
vorgang von Anfang bis Ende. Aus ibr ist stets die empfangende Abteilung zu
erkennen. Geht die Bedarfsanmeldung nicht von der Verwaltung des Lagers
aus, so wird sie doch zweckmaBig bei ihr durchlaufen, damit sie Kenntnis nimmt
und in geeigneten Fillen ihre Vorschlige macht (Lieferung dhnlichen Materials
vom Lager, Aufnahme von Gegenstinden unter die Lagerwaren). Die Berechti-
gung zum Unterzeichnen von Bedarfsanmeldungen mufl genau geregelt werden.
Die Bedarfsanmeldung wird meist durchgeschrieben. Die Durchschrift ver-
bleibt dann dem Anforderer, das Original erhilt der Einkauf. Das letztere kann
ferner mit einem Abril versehen werden, der an den Anforderer zuriickgeht
und ihnr meldet, daf3 die Bestellung erfolgt und die Lieferung fiir einen bestimm-
ten Termin zugesagt ist. In kleineren Betrieben werden zuweilen Bedarfsan-
meldungsbiicher, die zwischen Besteller und Einkauf wandern, mit recht gutem
Erfolg angewendet. Besonderheiten ergeben sich vielfach, wenn das Rohmaterial
nicht vom Lager, sondern von einer der oben genannten, iiber die Fertigung ver-
fiigenden Stellen aufgegeben wird. Man wird natiirlich versuchen, ohne die Aus-
schreibung besonderer Bedarfsanmeldungen auszukommen und die auch aus son-
stigen organisatorischen Griinden notwendigen Rohmaterialaufstellungen be-
nutzen. Es sind dies im Maschinenbau und in den verwandten Zweigen die
Stiicklisten. Auch die Stiicklisten laufen zweckmiBig beim Lager durch, damit
vorhandene Gegenstédnde gekennzeichnet und von der Beschaffung ausgeschlossen
werden.

AuBler bei Bagatellkéufen werden nunmehr die erforderlichen Angebote mit
Hilfe besonderer Anfrageformulare eingeholt. DaB in richtiger Weise angefragt
wird, zu iiberwachen, ist eine der wichtigsten Aufgaben des Einkaufsleiters,
der auf der Bedarfsaufgabe, die stets bei ihm durchléuft, falls notig, entsprechende
Vermerke macht. Starre Vorschriften beziiglich der Zahl der einzuholenden
Angebote, abgestuft nach dem Einkaufswert, sind unzweckméBig, da den ein-
zelnen Disponenten unbedihgt die volle Verantwortung fiir eine Ausgestaltung
der Anfragen nach kaufménnischen Grundsédtzen auferlegt werden mufl. Beim
Anfragen leistet die Bezugsquellenkartei, die auf die Katalog- und Mustersammlung
hinweist, gute Dienste. Nachdem gegebenenfalls eine Angebotszusammen-
stellung moglichst auf der Riickseite der Bedarfsaufgabe, die einen entsprechen-
den Vordruck trigt, gemacht und im Zweifelsfalle den in Frage kommenden
Stellen vorgelegt worden ist, erfolgt die Bestellung.

Die Bestellung wird zweckmé8ig in vier Exemplaren ausgeschrieben (Tafel 3,
0000). 000a geht nach Aufnahme in die Zahlungsliste (0101) an den Lieferanten
(0200at). 000b wird oft als Bestellungsiiberwachungskarte bezeichnet, sie gibt
stets iiber den Stand des Beschaffungsvorgangs Auskunft und enthilt daher

1 Vgl IV A 2c.
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auBer der Bestellung die Auftragsbestétigung, Anmahnungen (Reiterbahn an
der oberen Kante), Lieferzusagen, Teilzahlungen, Rechnungen, Wareneinginge,
Beanstandungen und Anderungen der Preise und Bedingungen. Von 000b
wird das Wesentliche des Beschaffungsvorgangs auf eine Wareneinkaufskartei
{002) iibertragen, aus der stets hervorgeht, welche Mengen an bestimmten Waren
bestellt sind (0202). 000b wird nach Lieferern, 000c¢c nach Nummern sortiert.
000d geht an die Eingangsstelle (ohne Preise). Falls Stiicklisten vorhanden sind,
konnen diese auch der Bestellung dienen. Der Leser erkennt, daf3 der Einkauf
jederzeit in der Lage ist, folgende Fragen zu beantworten:

Was ist bei einem bestimmten Lieferer bestellt, und wie weit ist die Beschaf-
fung abgewickelt (aus 000b),

was ist unter einer bestimmten Nummer bestellt (aus 000c),

was ist von einer bestimmten Ware bestellt (aus 002).

Falls erwiinscht, kann 002 so ausgestaltet werden, dafl es auch alle Eingéinge
enthilt,so daB man jederzeit einen Uberblick iiber die noch ausstehenden Lieferun-
gen einer bestimmten Ware hat. 002 erlaubt ferner, bei Neubestellungen die Preise
zu vergleichen, gibt der Einkaufsleitung die Moglichkeit, durch Feststellung,
was, wann, bei wem und zu welchem Preise gekauft wurde, das Personal zu kon-
trollieren, setzt die Werksleitung in die Lage, die gesamte Geschiftsfiihrung des
Einkaufs zu priifen, schafft Unterlagen fiir die Vorkalkulation und kann bei der
Feststellung von Normalpreisen der Lagerwaren und fiir Inventurzwecke ver-
wandt werden.

Mahnungen erfolgen mit Hilfe der Bestellungsiiberwachungskarte. Die Mah-
nung muf} zwar zwanglaufig, darf aber nicht nur schematisch erfolgen. Manche
Firmen verwenden gedruckte Mahnkarten grundsitzlich nicht. Die Waren laufen
bei einer Wareneingangsstelle (gegebenenfalls mehrere) ein. Diese nimmt alle fiir
den Betrieb bestimmten Sendungen an, priift sie auf dulere Beschaffenheit und
veranlaBt, falls diese mangelhaft ist, das Weitere. Die Eingangsstelle fiihrt ein
Wareneingangsbuch (007). Dieses enthilt fiir jeden Beschaffungsvorgang auf der
linken Seite eine Eintragung der wesentlichen Daten von 000d (1407), rechts
wird der Wareneingang (Nummer der Kolli usw., 1607) und die Abgabe an die
bestellende Abteilung, z. B. das Lager, unter Quittung derselben (1707) vermerkt.
Aus dem Wareneingangsbuch ist stets zu ersehen, ob eine Ware eingegangen,
und an wen sie weiter gegeben ist. Bei Teilsendungen schreibt die Eingangsstelle
eine Teilsendungsmeldung aus, die 000d ersetzt (Veristelungszeichen 1707).
Angenommen, die Ware sei fiir das Lager bestimmt (vgl. Tafel 3), so nimmt dieses
eine Priifung nach Menge und Qualitéit an Hand von 000d vor (1908) und be-
scheinigt gegebenenfalls die Richtigkeit auf 000d (2000), die nach 0 zuriickgeht
(2100). Unter Umstdnden ist das Arbeitsbiiro auf einfachem Formular zu benach-
richtigen. Falls die Ware zu beanstanden ist, schreibt der Empfinger eine
Beanstandung aus, deren Original an den Einkauf geht, wihrend ihm die Durch-
schrift verbleibt. Die Ware bleibt stehen, bis der Einkauf Entscheidung trifft
(Verastelungszeichen 2000). Ist eine Qualititspriifung durch technische Prif-
stellen notwendig, so vermerkt dies der Einkauf auf 000d. Der Empféanger ver-
anlaBt die Priiffung und reicht 000d mit dem Priifungsbefund zuriick (zweites
Veristelungszeichen 2000). Von Wichtigkeit ist es oft, daBl man die die Rich-
tigkeit von Art und Menge bescheinigende Abteilung zwingt, die Kontrolle ins-
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besondere der Menge sorgfiltig vorzunehmen. Nach des Verfassers Erfahrungen
ist es unvermeidlich, daB die empfangenden Abteilungen, deren Belastung mit
Arbeit stark schwanken kann, gelegentlich insbesondere bei Lieferanten, die sie
fiir zuverlissig halten, die notwendige, peinlich genaue Priifung unterlassen.
Man kann die Mengenkontrolle dadurch erzwingen, da3 man auf 000d die Mengen
wegldBt.

Zumeist vor der Ware wird im Einkauf die Rechnung eingegangen sein (0604).
Sie wird sofort auf die Bestellungsiiberwachungskarte (0600b) und in das Rech-
nungseingangsbuch (0605) iibertragen. Damit bei der Rechnungskontrolle nichts
iibersehen wird, wird entweder auf die Rechnung ein Vordruck aufgestempelt
oder besser an die Rechnung ein Anhénger angeklebt (0706). Nach Riickkunft
von 000d in den Einkauf erfolgt die Rechnungskontrolle. Die Priifung umfaBt
folgende Feststellungen : Richtigkeit von Art, Menge, Beschaffenheit, Einheitspreis,
Gesamtpreis (einschl. Spesen) und Zahlungsbedingungen. Sie erfolgt auf Grund
von 000b und 000d (0904). 000b, 000c, 000d werden nunmehr, nachdem sie
einen Erledigungsvermerk erhalten haben (1100) abgelegt, ferner wird die Er-
ledigung auf 002 notiert (1102). Darauf wird die Rechnung unter Quittung in
005 (1205) an die Lagerbuchhaltung gegeben (1304) und gelangt von dort nach
Verbuchung in der Lagerkartei (2211) zur Buchhaltung. In keinem Falle darf der
Betrag der Rechnung irgendwie gedndert werden. Sind Abziige vorzunehmen,
so schreibt die Einkaufsabteilung eine Debetnota aus und sendet sie an den
Lieferanten. Es werden alsdann die Rechnung nebst Anhéinger und die Debet-
nota zusammen weitergegeben. Man erkennt, da der Rechnungsanhénger auch
den nétigen Vordruck fiir Abziige enthalten muB.

Bei der geschilderten Handhabung enthilt das Kontokorrent der Buchhaltung
nur gepriifte Posten. Fiir die Ermittelung der Zahlungsverpflichtungen?! ist es
nun aber notwendig, jederzeit auch den Betrag der ungepriiften Rechnungen
zu kennen. Diesem Zweck dient das Rechnungseingangsbuch, das dem Waren-
eingangsbuch analog eingerichtet ist, also links den Rechnungseingang, rechts den
Rechnungsausgang enthilt. Der Betrag der ungepriiften Rechnungen ergibt sich
jederzeit leicht als Summe der Betrige, bei denen die rechte Seite der Zeile nicht
ausgefiillt ist. Hierbei ist freilich vorausgesetzt, dafl die Lagerbuchhaltung die
Rechnungen am Empfangstage weiter gibt. Andernfalls empfiehlt sich fiir
die Lagerbuchhaltung die Fiihrung eines weiteren Rechnungseingangsbuches,
das dann die in der Lagerbuchhaltung vorhandenen unverbuchten Rechnungen
enthilt.

Der Leser entwerfe den nicht dargestellten Teil des Verkehrsplans fiir Be-
darfsaufgabe und Anfrage. Er zeichne Tafel 3 in folgender Weise um. 002 soll
auch einen Uberblick iiber die riickstéindigen Bestellmengen geben; das Lager be-
anstandet die Sendung, und der Einkauf erhilt nach Schriftwechsel mit dem
Lijeferanten einen NachlaB; das Lager veranlaBt eine Qualitétspriifung durch
das Laboratorium. Weiter entwerfe der Leser alle Formulare der Tafel 3, sowie
die Bedarfsanmeldung und Anfrage. Endlich iiberlege der Leser die Frage der
Verbuchung der durch die Eingangsstelle bezahlten Frachten,

1 Vgl. VIII A 2b.

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 4
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Y. Verkauf.

A. Grundsiitze.
1. Uberblick.

In Erwerbsunternehmungen hat der Verkauf im allgemeinen die Aufgabe,
die Erzeugnisse so abzusetzen, daBl der groBte Gewinn entsteht. Im Gegensatz
zu den Erwerbsunternehmungen wollen die Sozialunternehmungen nur einen be-
grenzten Gewinn erzielen oder ohne Gewinn arbeiten, ihr Verkauf erstrebt mehr
oder weniger ausgeprigt hochste Absatzmengen bei niedrigsten Preisen. In
jedem Falle miissen die VerkaufsmafBnahmen im Rahmen der Finanzierungs-
moglichkeit bleiben.

Den Unternehmungszwecken entsprechend unterscheidet man Haupt- und
Nebenerzeugnisse. Betr. Verkaufs von Abféillen vgl. IV A 1. Im einzelnen Fall
kann die Aufgabe des Verkaufs weiter und enger gespannt sein (z. B. Verkauf
von Handelswaren, Aufhéren des Verkaufs fiir einen mehr oder minder grofen
Teil der Erzeugung, da dieser von einem Konzernwerk abgenommen wird oder
durch ein Syndikat erfolgt).

Den Erfolg kann der Verkauf insbesondere beeinflussen, indem er giinstigste
Preise, Absatzmengen und Verkaufskosten anstrebt. Das Kernstiick der Ver-
kaufspolitik, durch die man die Aufgaben des Verkaufs zu erfiillen trachtet,
ist die Preispolitik, die fiir die beiden Félle einer monopoldahnlichen Stellung
und eines Verkaufs bei freier Konkurrenz zu behandeln ist. Mit der Preispolitik
hingt die Preisstellung auf engste zusammen!. Sodann ist die Wirkung der
Unternehmungszusammenfassungen genossenschaftlicher und kapitali-
stischer Art auf den Verkauf zu erértern, und es sind die Grundsitze fiir das
Verhalten gegeniiber derartigen Gebilden zu entwickeln®. Weiter sind im ein-
zelnen die Richtlinien zu erortern, nach denen der Absatz zu gestalten ist. Hier-
bei tauchen zwei Fragen auf: An wen soll man verkaufen®, und durch wen
soll man verkaufen4. Sodann sind die Reklamefragen?® und die Verkaufs-
kontrolle® zu behandeln. Die Finanzierungsfrage ist in den vorgenannten Ab-
schnitten mitbehandelt, die Finanzierung des Verkaufs im Rahmen der Ge-
samtfinanzierung ergibt sich aus VIII A 2b bzw. VIII B 2c.

Bei der Behandlung der Verkaufspolitik wird sich ein enger Zusammenhang
zwischen dem Verkauf und allen iibrigen Teilen des Unternehmens, insbesondere
der Fertigung und dem Einkauf ergeben. Der Verkauf ist der meist wichtigste
Fiibler des Unternehmens nach dem Warenmarkt hin. Durch richtige und recht-
zeitige Orientierung kann er daher die Fertigung und den Einkauf wesentlich
unterstiitzen. Durch die Verhandlungen mit der Kundschaft erfihrt er, in
welcher Hohe und Richtung sich die Bediirfnisse entwickeln, was sie beanstandet.
und welche besonderen Wiinsche sie hat. Er kennt ferner die Konkurrenz und
wird in Erfahrung zu bringen suchen, welche Vorteile und Nachteile ihre Er-

1 Preispolitik und Preisstellung, V A 2a.
2 Verkauf und Unternehmungszusammenfassungen, V A 2b.

3 Abnehmerpolitik, V A 2c. 4 Verkauferarten, V A 2d. 5 Reklame, V A 2e..
- 8 Verkaufskontrolle, V A 2f.
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zeugnisse nach der Meinung der Kundschaft haben, und welche Verdanderungen
und Neuerungen herausgebracht sind oder vorbereitet werden. Er kann daher
einen bedeutsamen EinfluB auf die Fortentwicklung der Erzeugnisse ausiiben.

2. Verkaufspolitik.
a) Preispolitik und Preisstellung?.

Die Preispolitik der Erwerbsunternehmungen bezweckt, die Preise so zu
stellen, daBl der groBte Erfolg (der grofte Gewinn bzw. der geringste Verlust)
entsteht. Wie weit eine Unternehmung (entsprechendes gilt fiir Unternehmungs-
zusammenfassungen in kapitalistischer oder genossenschaftlicher Form) Preis-
politik treiben kann, hingt davon ab, welche Macht sie auf den Markt hat. Am
entschiedensten kann natiirlich Preispolitik treiben, wer ein Monopol oder eine
monopolidhnliche Stellung hat. Der Gegensatz hierzu ist, daB ein Unternehmen
auf dem Markt praktisch bedeutungslos ist, also keinerlei Preispolitik treiben kann.
Die Wirklichkeit liegt meist zwischen diesen Grenzfallen. Es kann also durch
eine geschickte Preispolitik der Erfolg in gewissem Umfang giinstig beeinflut
werden.

Es werde nun zunéchst die Preispolitik bei Monopolstellung oder monopol-
shnlicher Stellung behandelt. Das Ziel ist, denjenigen Preis zu finden, der den
giinstigsten Beschéaftigungsgrad herbeifiihrt, also denjenigen, bei dem der Er-
folg am groBten ist. Der Erfolg ist die Differenz von Ertrag und gesamten Selbst-
kosten. Es muB daher zundchst bekannt sein, in welcher Abhéngigkeit der Be-
schaftigungsgrad und die Summe der Selbstkosten stehen. Es ist die Aufgabe
des Rechnungswesens, diesen Zusammenhang geniigend genau zu ermitteln.
Diese Aufgabe ist am einfachsten, wenn folgende Voraussetzungen erfiillt sind:

Herstellung nur eines Erzeugnisses,

laufend Erzeugung und Absatz derselben Menge, sodaBB der Beschaftigungs-
grad durch die Erzeugungsmenge, die gleich der Absatzmenge ist, ausgedriickt
werden kann,

Verkauf des Erzeugnisses zu nur einem Preis.

Werden mehrere Erzeugnisse hergestellt, so ist bei Divisionskalkulation der
Fall der Kuppelprodukte moglich, in welchem von den gesamten Selbstkosten
die Erlose fiir die Nebenprodukte abgezogen werden, soda die Selbstkosten-
kurve fiir das Hauptprodukt auffindbar ist. Im Falle der Zuschlagskalkulation
kann zunichst die Méglichkeit bestehen, die verschiedenartigen Erzeugnisse auf
ein Normalerzeugnis zuriickzufithren. So konnte der Verfasser die Selbstkosten-
kurve einer Zentrifugenfabrik aufstellen, indem er als Mengeneinheit eine Normal-
zentrifuge annahm. Es zeigte sich ndmlich, daB von den verschiedenen Zen-
trifugenarten eine hauptsichlich abgesetzt wurde, und daB die Selbstkosten der
anderen in dhnlicher Weise zusammengesetzt waren, sodal man eine bestimmte
groBere Zentrifuge z. B. = 1,32 Normalzentrifugen ansetzen konnte. Falls die Er-
zeugnisse sehr verschiedenartig sind, ist diese Methode nicht moglich. Es bleibt
dann nur iibrig, verschiedene Falle des Absatzes der einzelnen Erzeugnisse anzu-
nehmen und die Selbstkosten auszurechnen. Bei der Aufstellung der Selbstkosten

1 Vgl. Schmalenbach: Grundlagen der Selbstkostenrechnung und Preispolitik, 2. Aufl.
Leipzig 1925.
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mufl man hierbei gegebenenfalls verschiedene Zuschliage beriicksichtigen, z. B. ver-
schiedene prozentische Zuschlidge auf die Einzellshne der einzelnen Werkstitten.
Damit die Rechnung ausfiihrbar ist, muBl daher die Abhéngigkeit der Fertigungs-
gemeinkosten vom Beschaftigungsgrad der Abteilungen, der sich im angefiihrten
Beispiel in der Hohe der Einzellohne ausdriickt, geniigend genau bekannt sein.
LaBt man ferner die zweite Voraussetzung fallen, so wird, da die Erzeugungs-
menge nicht gleich der Absatzmenge ist, das Fabrikatelager abwechselnd gréBer
oder kleiner werden. Man muf in diesem Falle mit den durchschnittlichen Lager-
verzinsungs- und Verkaufskosten rechnen. Kommen endlich unter Aufhebung
der dritten Voraussetzung verschiedene Preise in Frage (z. B. verschiedene Ra-
batte an Grof3- und Einzelhéndler), so muB natiirlich ein Durchschnittspreis
eingesetzt werden.

Selbst wenn man die Abhingigkeit von Selbstkosten und Beschiftigungs-
grad geniigend genau kennt, ist es praktisch nicht moglich, den giinstigsten Be-
schaftigungsgrad zu finden. Lediglich folgende Untersuchungen sind durchfiihr-
bar. Zunichst wird ausgehend von einer als vorhanden angenommenen Preis-
hohe und dem dazugehérigen Beschéftigungsgrad und Erfolg gepriift, welche
Anderung des Beschiftigungsgrades bei einer bestimmten Preisanderung, oder
welche Preisinderung bei einer bestimmten Anderung des Beschiftigungsgrades
eintreten mufl, damit der Erfolg der gleiche bleibt (Untersuchung A). Prak-
tisch erstrebt man natirlich durch die Preisinderung bzw. Anderung des Be-
schiftigungsgrades eine Erhohung des Erfolges. Es wird daher durch die Unter-
suchung nur die mindest notwendige bzw. héchst zulissige Anderung des Be-
schiftigungsgrades bzw. Preises ermittelt. Nach diesen Feststellungen wird zu
priifen sein, ob begriindete Aussicht besteht, daB die genannte Minimalforderung
erfiilllt wird (Untersuchung B).

Zur Untersuchung A, die im einzelnen Falle an Hand der Kurve der effek-
tiven Selbstkosten in Abhéngigkeit vom Beschiftigungsgrad vorzunehmen ist,
sollen nachfolgend einige grundsétzliche Betrachtungen angestellt werden. Be-
handelt werden im wesentlichen die Félle der gleichmiBigen Degression und
Progression. Der wirkliche Zusammenhang zwischen Beschiftigungsgrad und
Selbstkosten ist oft recht kompliziert. Die Kurve der gesamten Selbstkosten in
Abhingigkeit vom Beschiftigungsgrad pflegt Teile verschieden starker Degres-
sionen, Progressionen und Spriinge zu haben!. Immerhin kann man aber mehr
oder minder grofe Stiicke der Kurve als solche gleichmiBiger Degression bezw.
Progression in erster Niaherung ansehen. Insbesondere aber fiihrt diese abstra-
hierende Betrachtung zu gewissen Erkenntnissen, die ganz allgemein die Ent-
scheidung iiber die Preispolitik zu erleichtern geeignet sind.

Fassen wir zundchst den Fall der gleichmiBigen Degression ins Auge. In
Abb. 7 stellt die Linie S die gesamten Selbstkosten dar. Arbeitet man nun mit
einem bestimmten Preis p, so gibt die Linie £ den Ertrag an. Die Linie E
schneidet die Linie S in dem kritischen Punkt K, der einem Absatz entspricht,
unterhalb dessen Verlust und oberhalb dessen Gewinn vorhanden ist. An-
genommen, der Absatz sei z.Zt. A, sodaB ein Gewinn UV vorhanden ist.
Senkt man p in gewissem AusmaB, so verwandelt sich die Linie E in die Linie E’.

1 Vgl. Peiser: Einflul des Beschiftigungsgrades. Berlin 1924.
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In diesem Falle mul 4 mindestens auf 4’ steigen, damit der Gewinn erhalten
bleibt (U'V’ = UV). Nennt man den Erfolg @, den Ertrag E und die gesamten
Selbstkosten S, so kann man setzen:

G=FKE —S.
Ferner kann man F ausdriicken durch die Formel:
E=m-p,

wenn m die Absatzmenge und p der Preis der Erzeugniseinheit ist. Entsprechend
kann man § darstellen durch die Formel:

S=m-k,+ C.

Hierbei bezeichnet %, die proportionalen Kosten der Erzeugniseinheit (den pro-
portionalen Satz) und C die fixen Kosten.
Setzt man die Werte von £ und § in die
Formel fiir G ein, so ergibt sich: P

G+ C =m(p —k,) = konst. u
Z

Hieraus folgt : Bei gleichméBiger Degression x/lL
muB}, wenn man p um einen bestimmten Pro-
zentsatz erniedrigt, m um einen héheren Pro-
zentsatz steigenl. Die prozentische Erhohung
von m mull um so gréBer sein, je schwicher
die Degression ist; sie ist am Kkleinsten bei
Konstanz (Fall der stiarksten Degression).
Nun kann vom Punkt V an die Degression v i
entweder stdrker oder schwicher werden. Ge- - 58-”"’@’.7””.75!"”
wohnlich wird sie schwicher (Kurve §7), Abb.7. Preis%gli‘t]’)'zger‘e’;‘éﬁ;ofﬁc’“°P°1be"“ebs
sodal m prozentisch noch stirker steigen
muf} (4”), aber auch, wenn sie in Konstanz iibergeht, mufl die prozentische
Vermehrung von m grofer sein als die prozentische Verminderung von p. Es
gilt daher in jedem Falle der Satz: Bei Degression bedingt eine bestimmte
prozentische Verminderung von p eine prozentisch gréBere Vermehrung von m.

Praktisch in d&hnlicher Weise wirkt sich eine Verbesserung der Qualitiat unter
Erhohung der Selbstkosten aus, wenn man die Preise nicht steigert. Auch hier
mub} der Absatz eine entsprechende Steigerung erfahren, wenn der Erfolg nicht
geringer sein soll. (Der Leser zeichne die entsprechende Figur.)

Der Fall einer Preissteigerung bei Degression ist praktisch von geringerer
Bedeutung. Verlangt man, daB der Erfolg sich nicht vermindert, so darf der
abgeschaltete Umsatz ein gewisses MaB nicht iberschreiten. Bei Konstanz ist,
falls p um einen gewissen Prozentsatz erh6ht wird, der Prozentsatz der zuldssigen
Verminderung von m stets kleiner (%, in obiger Formel = 0). Im iibrigen liegen
die Verhiltnisse bei gleichmaBiger Degression nicht einheitlich?. Da die De-

—>Berrage
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1 Bei Ableitung dieses Satzes ist eine praktisch stets zu erfiillende Voraussetzung ge-
macht. Es mufl ndmlich p > k, sein. Ein Verkauf unter den proportionalen Kosten wiirde
sinnlos sein.

% Vorausgesetzt werde wiederum, daB p > k, ist. Es kommt hier auf die GroBe von k,
an. FaBt man einen bestimmten Fall ins Auge, in dem m und p bestimmte Werte haben und
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gression bei fallendem Absatz gewohnlich stérker wird, kann man mit praktisch
geniigender Genauigkeit sagen: Erhoht man bei Degression p um einen gewissen
Prozentsatz, so ist der Prozentsatz der zulissigen Verminderung von m meist
kleiner. Praktisch in dhnlicher Weise wirkt sich die hochst bedenkliche Ver-
schlechterung der Qualitit aus, wenn man die Preise nicht senkt.

Hat ein Betrieb lingere Zeit in der Degression gearbeitet, so ist die Leitung
in ihren Gedanken oft so hierauf eingestellt, daBl sie nicht merkt, dal3 der Betrieb
bereits in die Progression hineingekommen ist oder durch die angenommenen
Auftrige hineinkommen wird. Man kommt also mit den ,,auskommlichen‘
Preisen nicht mehr aus. Es geniigt, fiir diesen Fall folgenden Satz aufzustellen:
Bei gleichmafBiger und zunehmender Progression bedingt eine bestimmte pro-
zentische Steigerung der Absatzmenge meist eine prozentisch hoéhere Preis-
steigerung!. Abb. 8 gibt einen Uberblick. Die vorstehenden Ausfiihrungen
werden in VII A 2c¢ noch ergénzt werden.

k, einen bestimmten Prozentsatz von p ausmacht, nimlich 49, so gilt: wird p um mehr als
49, erhoht, so ist die zuldssige Verminderung von m prozentisch kleiner als die prozentische
Erhéhung von p; wird p um u% erhéht, so ist die zuldssige Verminderung von m u%;
wird endlich » um weniger als 4%, erhéht, so ist die zuldssige Verminderung von m prozen-
tisch grofer als die prozentische Erh6hung von p.

Beispiel :
p =100
m = 100
p’ =100 + z
m’ = 100 — y
Man setze: mp—mk,=m'p —m'k,.
In diese Formel obige Werte eingesetzt, ergibt:
100=190% 4 o t,.
Setzt man =z = y, so folgt:
2=y=k,.
Figt man in obige Formel z. B. k, = 30 ein, so ergibt sich:
100 ©="10,
und fiir z = 20 wird y = 22,22 (also y > z),
fir z = 40 wird y = 36,36 (also y < 7).

1 Bei Ableitung dieser Regel ist den praktischen Verhiltnissen entsprechend voraus-
gesetzt, daB p < k,.

Man- setze: mok,—m-p=m'-k,—m'p.
Setzt man in diese Gleichung ein:
p =100
m = 100
p =100 4+ 2
m’ = 100 + y,
so ergibt sich: 100 % + 100 + z=Fk,.

Setzt man x = y, so ergibt sich: k&, = 200 + y.

Bei einem bestimmten, in %, von p gegebenen k, ist, falls die prozentuale Absatzsteige-
rung y kleiner als &, — 200 ist, die erforderliche prozentische Preissteigerung grofer als die
prozentische Absatzsteigerung und umgekehrt.
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Nunmehr kann zu der Untersuchung B iibergegangen werden. Es ist zu
prifen, ob zu erwarten ist, daB die gefundenen Minimalbedingungen auch tat-
sichlich eingehalten werden. Hierbei moge es geniigen, den Fall der Degression
zu behandeln; im Fall der Progression besteht schlieBlich die Moglichkeit, Auf-
trige abzulehnen, wenn nicht entsprechend hohe Preise bewilligt werden. In
der Degression handelt es sich um folgende Fragen:

Besteht begriindete Aussicht, daB bei einer Preissenkung ein geniigend
groBer, bisher latenter Absatz in die Erscheinung tritt,

besteht begriindete Aussicht, daB bei einer Preiserhohung ein nicht zu grofer
vorhandener Absatz latent wird ?

Angenommen sei zunichst, daB die wirtschaftliche Lage der Abnehmer sich
nach einer preispolitischen MaBnahme in keiner Weise verdndert. Ferner sei vor-
ausgesetzt, daBl sich die Preisinderung bis zum letzten Konsumenten durch-
setzt. Es wiirde natiirlich zu priifen sein, ob der Zwischenhandel, der zwischen
Erzeuger und letztem Konsumenten steht,
in der Lage und Willens ist, eine Preis-
senkung ganz oder zum Teil einzustecken oder
gezwungen werden kann, eine Preiserhohung
ganz oder zum Teil selbst zu tragen. In-
wiefern sich der Absatz mit dem Preis der
Ware verdndert, hingt sehr von der Art der
Ware ab. Zwischen den Grenzfillen des fast
starren Absatzes und des in hochstem Male
vom Preis abhéngigen Absatzes gibt es zahl-
reiche Uberginge. Eine genauere Behandlung VR
dieser Frage ist Aufgabe der Volkswirtschafts- > Bescriftigungsgrad
lehre. Betriebswirtschaftlich wichtig ist es, AbP-8. Prelspolitik cines Monopolbetricbs
daB die Entscheidung iiber die einzuschlagende
Preispolitik mit groBter Vorsicht erfolgen muBl, da die Abschatzung des latenten
Bedarfs, der durch eine Preissenkung eingeschaltet wird, oder des latent werdenden
Bedarfs, der durch eine Preiserhtohung abgeschaltet wird, auBerordentlich un-
sicher ist. Man wird zwar den Markt abzutasten suchen, aber dies bleibt stets
ein Wagnis. Insbesondere die nach den Erfolgen Fords oft empfohlene Regel:
durch Preissenkung zu hoherem Absatz und héherem Gewinn, kann daher nur
mit groBter Vorsicht angewandt werden. Es kann nichts Ungiinstigeres eintreten,
als daB man die Preize senkt und nicht eine entsprechende Umsatzsteigerung
erzielt, so daB man den bisherigen Gewinn verringert oder den Verlust erhoht.
Hierbei ist von den seltenen Fillen abgesehen, in denen der Gewinn so grof ist,
daB er eine Erniedrigung vertrigt. Das Beispiel Fords hat heute schon viel
von seiner faszinierenden Wirkung verloren. Man erkennt, dall sein Aufstieg
in eine Zeit beispiellosen Aufschwungs der Vereinigten Staaten fiel, und da8 dort
wegen der Weitmaschigkeit des Eisenbahnnetzes ein ungeheurer latenter Be-
darf an einem billigen Beférderungsmittel vorhanden war. Fords Erfolge geben
also keine Regel, sondern sind eine Ausnahme. Immerhin ist zweifellos eine
Steigerung des Absatzes bei niedrigeren Preisen volkswirtschaftlich hochst er-
wiinscht. Die Drosselung des Absatzes durch Preiserhthung ist erwerbswirt-
schaftlich bedenklich und dann verwerflich, wenn auf diese Weise unangemessene

S
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Gewinne erzielt werden, da es die wichtigste Aufgabe der Betriebe ist, die Volks-
wirtschaft mit immer steigenden Warenmengen zu fallenden Preisen zu beliefern.
Das gemeinwirtschaftlich Gesundeste ist natiirlich, wenn der Betrieb bei stei-
gendem Absatz und fallenden Preisen auch hohe Gewinne erzielt.

Hiermit wiirden Unterlagen fiir die Preispolitik erwerbswirtschaftlicher Un-
ternehmungen oder Unternehmungszusammenfassungen, die eine hohe Macht
auf dem Markt haben, geschaffen sein. Der Leser erkennt, daf alle Unter-
suchungen grundsitzlich auch fiir die Sozialunternehmungen gelten, da beziig-
lich des Erfolges nur eine Minimalforderung erhoben wurde. Es wird nun darzu-
stellen sein, welche Preispolitik von den Erwerbsunternehmungen bei freier
Konkurrenz zu treiben ist.

In diesem Falle ist der erzielbare Preis entweder bekannt, ndmlich dann,
wenn das Erzeugnis einen Marktpreis hat, oder er mu8}, wie bei vielgestaltigen
Erzeugnissen, in jedem Falle ermittelt werden. Bei Aufsuchung des erzielbaren
Preises (Preisstellung) kommt es praktisch darauf an, wie die in Frage kommende
Konkurrenz kalkuliert, also nach welchen Grundsitzen sie ihre Selbstkosten
rechnet. Viele Industriebetriebe kalkulieren so, daB sie stets von den fiir ihre
Vorriate angelegten Preisen ausgehen. Sind sie auf Lagern zu hohen Preisen
sitzengeblieben, so kalkulieren sie eine Weile mit den alten Preisen. Entsprechend
verfahren sie, wenn sie ,,billiges’* Material haben. Es kommt also nicht darauf
an, ob die Kalkulationsgrundsitze der Konkurrenz richtig sind, sondern wie sie
iiberhaupt sind. Man legt daher bei der Kalkulation zunichst die eigenen Ver-
hiltnisse zugrunde, um dann entsprechende Anderungen vorzunehmen, durch
die man sich an den erzielbaren Preis heranarbeitet. Von groBer Bedeutung ist
es, die Preise zu erfahren, zu denen Abschliisse wirklich zustande gekommen sind.
Auf diese Weise erhilt man Unterlagen fiir den Aufschlag oder Abschlag, der
auf die eigene Kalkulation vorgenommen werden muB}, um auf den erzielbaren
Preis zu kommen.

Die Ermittlung des erzielbaren Preises ist, falls der Preis nicht gegeben ist,
die Voraussetzung fiir die Preispolitik bei freier Konkurrenz. Fiir diese gilt
zundchst unveridndert die obige Untersuchung A. Bei einer der Untersuchung B
entsprechenden Betrachtung ist aber zu beriicksichtigen, daf ein neues Moment
der Unsicherheit hinzukommt. Man weil nicht oder doch nicht sicher, wie die
Konkurrenz handeln wird. Wahrend man bei Monopolstellung den Preis in der
Hand behdlt, hangt er nunmehr mehr oder minder von der Konkurrenz ab.
So konnte also der in Abb. 9 gezeichnete Fall eintreten. Man befindet sich im
Augenblick bei Preisen entsprechend EF in A’ und arbeitet mit Verlust, daher
erstrebt man durch eine Preissenkung entsprechend Z’ eine iiber B” hinausgehende
Steigerung des Beschaftigungsgrades (Verlust bei B’ gleich dem Verlust bei 4°).
Bestand im Falle der Monopolstellung nur die Unsicherheit, ob der Absatz von
A’ bis mindestens B’ steigt, so kommt jetzt hinzu, daB hochst zweifelhaft
ist, ob die E’-Linie wirklich erhalten bleibt und nicht durch die Konkurrenz
in die E’'-Linie iiberfithrt wird. Punkt C zeigt einen Fall, bei dem weder die
erhoffte Steigerung des Beschaftigungsgrades eintrat, noch die Preise erhalten
blieben. Die Folge ist ein erhebliches Anwachsen des Verlustes. Es leuchtet
ein, daB die Schwierigkeiten der Preispolitik in diesem Falle auBerordentlich
grof} sind.
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Von grofler praktischer Bedeutung ist es daher, daB man wenigstens die in
kritischen Zeiten besonders wichtige Preisuntergrenze feststellen kann. Liegt
dann der erzielbare Preis-iiber der Preisuntergrenze, so wird man danach trachten
miissen, den Auftrag zu erhalten, da hierdurch der Erfolg erh6ht wird. Die Preis-
untergrenze ist der proportionale Satz. Abb. 10 legt schematisch die Verhalt-
nisse fiir Degression dar. Angenommen, man befinde sich in einem Punkt 4
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Abb. 9, Preispolitik eines Betriebs ohne Monopol. Abb. 10, Bedeutung des proportionalen Satzes.

mit dem Gewinn UV, so kann der Auftrag A4’ gerade noch angenommen werden,
wenn der Ertrag auf U’ steigt (E' parallel 8). Der neue Auftrag muf} also min-
destens einen Erlos LU’ erbringen (UL horizontal). Der Preis kann also fiir
diesen Auftrag niedriger sein als fiir die iibrigen. Die Linie OF kann in U einen
Knick nach Z’ haben. Es wird also z. B. S

ein Gaswerk, um einen GroBabnehmer, der
sich sonst selbst eine Gaserzeugungsanlage
baut, hinzuzugewinnen, mit ihm unter
Umsténden zu einem Sonderpreis, der nur
wenig tiber dem proportionalen Satz liegt,
abschlieBen, um den Erfolg zu erhdhen.
Nun ist der proportionale Satz nichts
Festes. Man erkennt leicht, daB}, wenn
der Gesamtkostenverlauf einen Charakter Besch. br. mit niedrigsten Sk.

hat wie Kurve S in der schematischen ——> Beschifigungsqrad

Abb. 11, der proportionale Satz unterhalb Abb.11. Verénderligl;l::g des proportionalen
des Beschéftigungsgrades N niedriger und )

oberhalb hoher ist als bei N. Wiirden alle Betriebe ihre Preispolitik nach dem
Grundsatz des proportionalen Satzes einrichten, so wiirden die Preise mit dem
Beschaftigungsgrad stirker als bisher herauf- und heruntergehen und bei Unter-
beschaftigung die Verluste groBer werden als jetzt, dafiir aber auch bei Uber-
beschiftigung die Gewinne groBer als jetzt. Vorlaufig sind wir noch nicht so
weit, da ein grofier Teil der Betriebe den Sinn des proportionalen Satzes noch
nicht erkannt hat. Solange das aber der Fall ist, kann die Anwendung des
proportionalen Satzes bei Unterbeschaftigung nur mit duBlerster Vorsicht er-
folgen. Nehmen wir an, daB der erzielbare Preis etwa RM 150,— sei, der
proportionale Satz etwa RM 120,—, so konnte man nach dem Grundsatz des
proportionalen Satzes getrost zu RM 140,— anbieten, um den Auftrag sicher
zu erhalten. Praktisch wire das aber héchst bedenklich. Wohl wiirde, wenn
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sich der Absatz nicht entsprechend hebt, eine Erniedrigung des Erfolges bei
Unterbeschiftigung zu erwarten sein, ob diese aber bei Uberbeschiftigung
durch eine entsprechende Erfolgserhdhung ausgeglichen wiirde, erscheint hochst
zweifelhaft. Dennoch ist die Kenntnis des proportionalen Satzes in Zeiten
geringer Beschaftigung unerlafilich. Man hat sonst iiberhaupt keine Richtlinie
fiir das praktische Handeln. Es ist die Aufgabe des Rechnungswesens, den
proportionalen Satz, praktisch die Mengenkosten!, méglichst klar zutage treten
zu lassen.

Fiir die Sozialunternehmungen, die in freier Konkurrenz arbeiten, gelten
wiederum grundsitzlich dieselben Erwagungen.

b) Verkauf und Unternehmungszusammenfassungen.

Von den Unternehmungszusammenfassungen sollen zunichst die Kartelle,
und zwar die Konditionenkartelle, Preiskartelle, Syndikate und Verkaufsgemein-
schaften und sodann die kapitalistischen Zusammenschliisse horizontaler und
vertikaler Art behandelt werden.

Die Konditionenkartelle pflegen die Zahlungsweise, Bemusterung, Verrech-
nung der Verpackung und sonstige Lieferungsbedingungen festzulegen. Im all-
gemeinen werden keine Bedenken bestehen, sich einem solchen Kartell anzu-
schlieBen, da auf diese Weise MiBstdnde, die an unlauteren Wettbewerb grenzen
konnen, verhindert werden. Aber schon hier zeigt sich, daB der Schematismus,
der nun einmal mit jeder Kartellierung verbunden ist, bedenkliche Folgen haben
kann. Beispielsweise wiirden ohne Kartellbindung von kapitalkriaftigen Firmen
langere Kredite gegeben werden kénnen. Dies kénnte auch durchaus berechtigt
sein, wenn es unter sorgfiltiger Beriicksichtigung der besonderen Verhiltnisse
des Kunden geschieht.

Die Einstellung zu den Preiskartellen wird in erster Linie davon abhéngen,
ob die eigenen Produktionsbedingungen bez. Selbstkosten und Qualitit gegen-
iiber denen der iibrigen Erzeuger giinstig oder ungiinstig sind. Leistungsfiahige
Betriebe werden nicht freudig bei der Sache sein, da sie sich bewuft sind, nur
schwichere Werke durchzuhalten. Letztere werden im Kartell auf Hochhaltung
der Preise dringen, um auf ihre Kosten zu kommen. Unter diesen Umstinden
ist stets zwischen den Kartellmitgliedern ein Interessengegensatz vorhanden,
der in kritischen Zeiten wiederholt zum Zusammenbruch der Kartelle gefiihrt
hat. Dieser Gegensatz tritt natiirlich um so scharfer hervor, je verschiedener
die Produktionsverhiltnisse sind (in der Inflation entstandene Betriebe), je
schwieriger ganz allgemein die wirtschaftliche Lage ist, und je besser die Ab-
nehmer zusammengeschlossen sind und die Offentlichkeit iiber die Kartellpolitik
unterrichtet ist. Alle diese Voraussetzungen sind zur Zeit in Deutschland erfiillt.
Man wird sich daher an den Gedanken gewShnen miissen, entweder die Kartelle
auffliegen zu lassen oder zu reformieren. Das erstere wird in vielen Fallen nicht
moglich sein. Selbst ein an sich kartellabgeneigter stérkerer Betrieb wird sich,
falls er nicht besonders finanzkriftig ist, iiberlegen, ob es nicht ratsam ist, sich
zum Zusammenschluf zu bequemen, anstatt einen jahrelang dauernden Kampf
zu fithren, auch wenn voraussichtlich andere Betriebe zuerst zusammenbrechen

1) Vgl. VII A2e, VIII A 2a.
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wiirden. Freilich werden doch die stirkeren Betriebe nur dann im Kartell
bleiben, wenn sie die Uberzeugung haben diirfen, da8 dieses eine verniinftige
Preispolitik treibt.

Die Voraussetzung einer solchen ist die Erziehung der Mitglieder zu ord-
nungsméBiger Kalkulation!. Bei allen Nachteilen haben auch bisher die Kartelle
giinstig gewirkt, soweit sie die Mitglieder anhielten, sich der Kalkulation sorg-
faltig anzunehmen, wofir die frither in iiberreizten KonkurrenzmafBnahmen ver-
brauchte Zeit frei wurde. Wird die Kalkulation vereinheitlicht, so ergeben sich
ferner wertvolle Moglichkeiten eines Betriebsvergleichs, der der schirfste An-
sporn zur Rationierung ist. Auf diese Weise entwickeln sich die Kartelle zu
Kalkulationskartellen2. Thre niedersten Formen findet man bei folgenden Vor-
schriften :

Jeder ist verpflichtet, nach einem bestimmten Schema zu kalkulieren; er
darf zu beliebigen Preisen verkaufen,

jeder ist verpflichtet, nach einem bestimmten Schema zu kalkulieren; er
darf nicht unter dem kalkulierten Preis verkaufen.

Beide Formen geniigen nach Ansicht des Verfassers nicht, um praktische Er-
folge zu erzielen. Die erste Vorschrift beruht auf dem Gedanken, dafl jemand
schon nicht unter Preis verkaufen werde, wenn er seine Selbstkosten kennt.
Allein wie viele Menschen leben iiber ihre Verhiltnisse, und wie viele Firmen
treiben eine Verkaufspolitik, die iiber ihre Verhaltnisse geht, und wiirden sie
auch trotz aller Kalkulationserkenntnisse weitertreiben. Der Mangel beider Ver-
fahren ist jedoch, daBl der Richtigkeit der Kalkulation der einzelnen Firmen
nicht zu trauen ist, wenngleich zugegeben werden soll, daB es in letzter Zeit in
vielen Industrien erheblich besser geworden ist. Wieviel ferner von der Ehr-
lichkeit zu halten ist, iiberlifit der Verfasser der Erfahrung des Lesers. Ist also
eine Preisbindung nicht zu umgehen, so sollte sie nach denin V A 2a dargestellten
Grundséitzen erfolgen. Zu verlangen ist also zunéchst eine sich der Konjunktur
anschmiegende Preisregelung, ferner aber eine Abstellung der Preispolitik auf
ein beziiglich seiner Erzeugungsbedingungen als normal anzusehendes Werk.
Schwicheren Betrieben muBl dann freilich unter Umsténden ein Ausgleich ge-
geben werden, soweit auf ihre Mitgliedschaft Wert zu legen ist. Diese sollten
sich jedoch bewuBt bleiben, daB ihnen nur eine Gnadenfrist gegeben werden kann,
in der sie zu rationalisieren haben. Denn auf die Dauer kann ein verniinftiges
genossenschaftliches Verhiltnis nur bestehen, wenn die Genossen einigermafen
gleich leistungsfihig sind. Ist dies nicht zu erzielen, so bricht der genossenschaft-
liche Zusammenschlull unweigerlich zusammen. Es pflegt dann ein Konkurrenz-
kampf einzusetzen, der schirfer als vor AbschluBl des Kartells ist, da die stérke-
ren Werke die Schwiiche ihrer Gegner genauer kennen und sich oft in aller Stille
durch Vorbereitung kapitalistischer Zusammenschliisse geriistet haben. Freilich
sind obige Forderungen nur zu erfiillen, wenn die Kartelleitung (Unternehmer
und Geschéftsfithrer) iiber eine geniigende betriebswirtschaftliche Einsicht ver-
fiigt. Bisher wurde meist nur auf diplomatisches Geschick, dessen Bedeutung
gewill grof ist, Wert gelegt. Durch eine derartige Reform wird man auch am

1 Vgl. Vershofen: Statistik der Wirtschaftsverbinde. Bamberg 1924.
2 Vgl. Tschierschky: ZeitgemiBe Kartellprobleme. Berlin 1926. Daselbst weitere
Literatur.
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ehesten allen Angriffen der Abnehmer und der Offentlichkeit standhalten kénnen,
von deren Seiten sonst AbwehrmaBnahmen um so mehr zu befiirchten sind, als
ihnen die Kartellpolitik durch Mitglieder des Kartells unter der Hand bekannt-
gegeben zu werden pflegt. Das Ergebnis dieser Betrachtungen wiirde also sein,
daB die Preiskartelle zu Kalkulationskartellen fortzuentwickeln sind, die eine
auf den giinstigsten Beschaftigungsgrad der Gesamtheit der Kartellmitglieder
abgestellte Preispolitik treiben, wiahrend bisher die Preiskartelle zumeist lediglich
im Interesse der schwicheren Mitglieder die Preise hoch hielten.

Bei den Syndikaten pflegt die Festsetzung der Quote als das fiir die einzelnen
Werke entscheidende Moment angesehen zu werden. Sie ist aber nur die eine
Seite der Syndikatsfrage, die andere ist wiederum die Preispolitik, die das Syn-
dikat treibt. Diese muf} ebenso eingestellt sein wie bei den Preiskartellen, und
sie kann dies um so mehr, als die Macht des Syndikats groBer ist als die des Preis-
kartells. Was niitzt es letzten Endes, wenn man sich eine relativ giinstige Quote
erhandelt hat, aber durch eine verkehrte Preispolitik des Syndikats ein angemes-
sener Absatz nicht erzielt wird.

Die Preispolitik der einem Syndikat angeschlossenen Unternehmungen kann
sich nur darauf richten, EinfluBl auf die Syndikatsleitung zu nehmen (indirekte
Preispolitik); gehort das Unternehmen einem Preiskartell an, so kann aufler
der indirekten Preispolitik auch noch eine beschriankte direkte Preispolitik mog-
lich sein.

Kartellihnliche Gebilde sind die Verkaufsgemeinschaften,. die die Herab-
setzung der Verkaufskosten durch gemeinsamen Verkauf bezwecken. Man er-
zielt auf diese Weise denselben Erfolg, wie wenn man durch den Verkauf nicht
selbst erzeugte Produkte mitvertreiben lifit. Zugleich mit der Verkaufsgemein-
schaft oder aus ihr entwickelt sich die Produktionsgemeinschaft, auf die in
VII A 2b zuriickzukommen sein wird.

Diese Kartellformen leiten zu den kapitalistischen Zusammenschliissen iiber.
Horizontale Zusammenschliisse vermindern einerseits die Verkaufskosten und
wirken andererseits auf eine giinstige Gestaltung der Fertigung hin, wie in VII
A 2 b noch zu erdrtern sein wird. Durch vertikale Konzentration fallen die Ver-
kaufsaufgaben und damit die Verkaufskosten so weit fort, wie das nachgeschaltete
Werk die Produktion des vorgeschalteten aufnimmt. Die vertikale Konzentration
kann groBe Bedeutung haben, wenn die Materialbeschaffung allgemein schwierig
ist (nicht nur in Zeiten der Uberbeschéftigung). Insbesondere kénnen aber durch
einen VertikalzusammenschluBl technische Vorteile entstehen!. Es darf jedoch
nicht vergessen werden, dafl auf diese Weise zwei Werke eng aneinander gekettet
werden. Es ist sehr fraglich, ob sich nicht auf die Dauer das vorgeschaltete Werk
giinstiger stehen wiirde, wenn es seine Erzeugnisse auf dem Markt absetzt, und
das nachgeschaltete Werk, wenn es sich auf dem Markt eindeckt. Durch eine
horizontalvertikale Konzentration koénnen natiirlich die Vorteile beider Arten
bis zu einem gewissen Grade vereinigt werden.

¢) Abnehmerpolitik.

An wen zu verkaufen ist, richtet sich bei Erwerbsuntérnehmungen danach,
bei welchen Abnehmern die dem hochsten (tewinn entsprechenden giinstigsten

1 Vgl. VIT A 2b.
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Werte von Absatzmenge und Preis bei niedrigsten Verkaufskosten erzielt werden.
Bei den Sozialunternehmungen verschiebt sich die Abnehmerpolitik entsprechend
den Zielen ihrer Verkaufspolitik!. Nachfolgend wird nur die Abnehmerpolitik
der Erwerbsunternehmungen behandelt. Das Streben nach héchstem Gewinn
umschlieBt eine Finanzierung mit méglichst geringen Mitteln, die jedenfalls im
Rahmen der Finanzkraft bleiben miissen, und moglichst hohe Sicherheit der
gegebenen Kredite. ITm wesentlichen sind zwei Falle zu unterscheiden, entweder
werden die Waren im allgemeinen letzthin durch den Einzelhandel vertrieben,
oder sie sind von der Art, dal der Einzelhandel nicht als Vermittler auftritt.

Im ersteren Falle kann sich folgende Kette ergeben: Fabrik—GroBhéndler
(evtl. mehrere)—Einzelhdndler —Verbraucher.

Die Lieferung direkt an den Verbraucher kommt wenigstens zurzeit in Deutsch-
land, von seltenen Fallen abgesehen, nur bei GroBkonsumenten in Frage. Der
Kleinkonsument kauft beim Einzelhidndler, wo er die Ware zuvor sehen kann.

Was die Lieferung an den Einzelhéndler angeht, so darf nicht vergessen
werden, dafl es sich hier nicht um eine homogene Wirtschaftsgruppe handelt.
Man muB mindestens unterscheiden zwischen kleineren Gemischtwarengeschiften,
Spezialgeschiften, Filialgeschiaften, Warenhiusern und Konsumvereinen. Zwi-
schen diesen Untergruppen bestehen vielfach so starke Gegensitze, da man
des einen Freund nicht sein kann, ohne des anderen Feind zu sein. Den kapital-
kriftigen Einzelhandel, der einen gréBeren Verbrauch hat, wird man wenigstens
im Inland und moglichst auch im nahen Ausland, soweit geordnete handels-
politische Beziehungen bestehen (Schweiz, Holland, Dinemark usw.) im all-
gemeinen direkt beliefern. Der Fall, daB} die Fabrik selbst als Einzelhéandler
auftritt, ist bisher auf wenige Industriezweige beschrankt, bei denen die Produk-
tion so vielseitig ist, daB man Spezialgeschifte im wesentlichen voll ausnutzen
kann (z. B. Schuhe, Zigarren). Natiirlich kommt man auf diese Weise in einen
Gegensatz zu den mehr oder minder straff organisierten Einzelhandelsverbénden.
Es ist also nicht angéngig, sich in einigen GroBstidten ein paar gute Ecken aus-
zusuchen und sich im iibrigen des selbstindigen Einzelhandels zu bedienen.
Nicht nur werden in den Stiddten, in denen man selbst als Einzelhindler auftritt,
die iibrigen Einzelbadndler die eigene Ware nicht vertreiben, sondern auch in
anderen Stidten werden infolge der Solidaritit der Einzelhdndler Schwierig-
keiten auftauchen. Es ergibt sich hieraus, dal man entweder so viel Einzel-
handelsgeschéfte einrichten muf3, daB ein erheblicher Teil der Produktion von
diesen abgenommen wird (in kleineren Stidten kann man mit wirtschaftlich ab-
hingigen Einzelhéndlern arbeiten) oder auf diese Absatzmethode wird verzichten
miissen. Ist ein kapitalkraftiger Einzelhandel bzw. GroBhandel vorhanden, so
werden auch die Anspriiche als die Finanzierung im allgemeinen grofer sein,
wenn man als Einzelhdndler auftritt.

Der GroBhandel, soweit er zwischen Fabrik und Einzelhandel steht, kommt
im wesentlichen als Engros-Sortiment und Exporthandel in Frage. Der Engros-
Sortimenter macht im Inland den Absatz an solche Einzelhdndler méglich,
deren Bedarf so gering ist, daB ein Verkauf von seiten der Fabrik niemals die
Spesen decken wiirde. Eine Isolierrohrfabrik z. B. kann nicht an kleinere Instal-

1Vgl. VAL
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lateure absetzen, wohl aber kann der GroBhiandler in elektrotechnischen Bedarfs-
artikeln groBere Auftrige zusammenstellen (Isolierrohr, Draht, Schalter, Fas-
sungen, Lampen usw.). Besonders der kapitalkriftige Engros-Sortimenter ist
in solchen Fillen nicht zu entbehren. Er erhoht nicht nur den Absatz der Fabrik,
sondern nimmt ihr auch zum Teil und in Ausnahmefillen ganz die Finanzierung
ab und tragt das Delkredere, wozu er, wenn er bodenstindig ist, im allgemeinen
besser in der Lage sein wird als die Fabrik. Der ausldndische Engros-Sortimenter
(Importeur) arbeitet in derselben Weise, er ist oft aber auch ganz allgemein das
notwendige Zwischenglied zwischen der Fabrik und den auslindischen Einzel-
hindlern, an die wegen der Zollschwierigkeiten und Frachtkosten eine direkte
Lieferung unméglich ist, wenn sie nicht einen sehr erheblichen Bedarf haben.
Durch entsprechende Festlegung der Rabattsitze hat man es bis zu einem ge-
wissen Grade in der Hand, dem GroBhindler die Belieferung gewisser Gruppen
von Einzelhdndlern zu erméglichen, ihn dagegen von groBeren Einzelhéndlern
und GroBkonsumenten abzuschalten. Gibt man z. B. einem GroBhidndler mit
bestimmtem Absatz 44% Rabatt, einem bestimmten Einzelhindler 35% Rabatt,
50 bezahlt der GroBhandler z. B. RM 56,— und verkauft fiir RM 65,—. Er ver-
dient also an RM 65,— RM 9,— = 14 % . Nennt man ¢ den Rabatt des GroB-
handlers in Prozenten, e den Rabatt des Einzelhindlers in Prozenten, v den
Prozentsatz des GroBhéndlerverdienstes, bezogen auf den Verkaufspreis, so er-
gibt sich die Formel
9—-
100—-—6 +100=v.

Nimmt man nun einen bestimmten Satz g an und legt ferner einen bestimmten
Satz v zugrunde, wie ihn der GroBhindler erfahrungsgemaf3 braucht, so ergibt
sich ein Satz e. Es ist alsdann der GroBhandler von den Einzelhidndlern und
GroBkonsumenten, die einen héheren Rabatt erhalten als e, abgeschaltet. Man
iberblickt die Verhiltnisse leicht mit Hilfe der Abb. 12, die genau nach einem
praktischen Beispiel entworfen ist.
= Der GroBhandler 1 ist von den Einzel-
hindlern mit hoherem Absatz, als
dem Punkt Ia entspricht, und natiir-
lich auch von den Grofkonsumenten
S mit hoherem Absatz, als dem Punkt
l 1b entspricht, abgeschaltet. Hierbei
——> Jahresumsarz ) darf allerdings nicht vergessen wer-
Abb. 12, RabattsAt%gfglllgg_;)'ei verschiedenen den, daB fiir den GroBhindler ge-
gebenenfalls noch die Moglichkeit be-
steht, das Geschiaft so zu machen, daB die Ware das Lager nicht beriihrt.
In diesem Falle kime er mit einem geringeren Prozentsatz v aus, und es er-
gibe sich ein hoherer Wert e. Bei verschiedenen Zielen sind natiirlich in allen

Fillen die Zinsen zu beriicksichtigen.

Mit dem Erstarken des Einzelhandels ist die Bedeutung des GroBhandels,
der frither stets zwischen Fabrik und Einzelhandel geschaltet war, zuriick-
gegangen. Dariiber hinaus ist jedoch ganz allgemein die Tendenz aufgekommen,
den GroBhandel auszuschalten, da er doch nur ,,verteuernd* wirke. Die obigen
Ausfithrungen diirften schon bewiesen. haben, daBl der GroBhandel in vielen

Gro B/,'g‘”a’/w‘

—> Rabatsirze
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Fallen nicht zu entbehren ist, und es sei daher ausdriicklich vor unbesonnenen
Experimenten gewarnt. Ausschalten 148t sich der GroBhandel, es fragt sich aber,
ob er sich spater wieder einschalten laft, wenn man ihn braucht. Eine Aus-
schaltung oder besser einen Ersatz des GroBhandels erstreben ferner die Einzel-
hiandler durch ZusammenschluB in Einkaufsgenossenschaften. Diese miissen
natiirlich eine dhnliche Organisation aufbauen wie der GroBhandel, ihr Erfolg
wird daher wesentlich vom Geschick der Leitung abhdngen. Tatsichlich haben
sich manche Einkaufsgenossenschaften durchgesetzt, wahrend es bei anderen
zweifelhaft ist, ob der Anspruch auf GroBhandelspreise gerechtfertigt ist, da sie
weder besonders groBe Bestellungen machen, noch erhéhte Sicherheit bieten
konnen. Die Einstellung der Fabriken gegeniiber den Einkaufsgenossenschaften
wird natiirlich deren Leistungen entsprechen.

Weiter kann der Absatz durch den Exporthandel bedeutend gesteigert
werden. Durch die besonderen Verhiltnisse des Auslandsgeschifts ergeben sich
vielfach solche Schwierigkeiten, dafl im allgemeinen nur Firmen mit besonderer
Erfahrung direkt exportieren bzw. exportieren sollten, aber auch diese pflegen
sich fir bestimmte Lénder der Exporteure zu bedienen.

AbschlieBend kann folgendes gesagt werden: Im allgemeinen wird die Fabrik
danach trachten miissen, GroBkonsumenten und im Inland wie nahen Ausland
groflere Einzelhdandler direkt zu beliefern, kleinere Einzelhdndler und im ferneren
Ausland auch grofere Einzelhandler jedoch iiber die GroBhiéndler. Weiter
kommen als Vermittler leistungsfihige Einkaufsgenossenschaften in Frage. Auf
diese Weise pflegen jedenfalls hochste Umsitze und giinstigste Preise bei niedrig-
sten Verkaufskosten erzielt zu werden. Die Frage, auf welche Weise man mit
den geringsten Mitteln auskommt, und welche Abnehmer beziiglich der Kredite
am sichersten sind, muB stets im Auge behalten und von Fall zu Fall entschieden
werden. Wie weit sich obige Grundsidtze durchfithren lassen, ist eine Macht-
frage. '

Soweit die Waren im allgemeinen nicht durch den Einzelhéndler vertrieben
werden, kann die Kette wie folgt sein: Fabrik—GroBhandler (evtl. mehrere)—
Verbraucher.

Der GroBhandler tritt hier als Produktionszwischenhéandler (im ausliandischen
Geschaft als Exporteur bzw. Importeur) auf. Die Bedeutung des Produktions-
zwischenhéndlers (Garne, Ole usw.) liegt darin, daB er die Finanzierung zum
Teil und unter Umsténden ganz tibernimmt, und daB er das Risiko der Preis-
schwankungen und das Delkredere tragt. Es 148t sich in diesem Falle nicht
allgemein sagen, ob es vorteilhafter ist, sich des GroBhandlers zu bedienen oder
ob zu versuchen ist, ohne diesen auszukommen.

In diesem Zusammenhang muf} noch eines besonderen Mittels gedacht werden,
um den Absatz zu steigern und sich vom Handel moglichst unabhingig zu machen.
Man kann zu diesem Zweck die Erzeugnisse mit einer ,,Marke“ versehen. Die
Marke dient zunichst dazu, den Kaufer das Erzeugnis wiedererkennen zu lassen.
Man geht also davon aus, daBl aus einem zufriedenstellenden Erstkauf weitere
Kaufe folgen. Daraus ergibt sich fiir Markenartikel die unerliaBliche Voraus-
setzung, daf die Fabrik stets eine hohe, gleichbleibende Qualitét erzeugt. Sinkt

1 Vgl. Findeisen: Markenartikel im Rahmen der Absatzékonomie der Betriebe. Berlin
1924.
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die Qualitit einmal ab, so ist dies natiirlich gerade bei Markenartikeln von
nachteiligster Wirkung. Durch eine Marke ist ferner im besonderen MafBe die
Moglichkeit einer umfassenden Werbung gegeben, wenn die hierzu erforderliche
finanzielle Basis vorhanden ist. Endlich kann man die Preispolitik durch Ver-
pflichtung des Handels auf entsprechende Preise fest in die Hand bekommen.
Auf diese Weise kann zweifellos das oben genannte Ziel weitgehender Unab-
hingigkeit von den Verteilungsorganen erreicht werden. Dem Verfasser sagte
einmal ein bekannter Markenartikelfabrikant: ,,Mein Abnehmer ist der Konsu-
ment, GroB- und Einzelhandel sind nur meine Beauftragten.” Die oft enorm
hohen Werbungskosten miissen natiirlich einerseits durch hohen Absatz wieder
hereinkommen, andererseits wird man versuchen, die Rabattsiatze des Handels,
der ja nun die Ware fithren muf}, herunterzudriicken. Es ist eine Machtfrage,
wie weit man hierbei gehen kann. Man hiite sich aber, den Bogen zu iiber-
spannen. Je mehr Firmen fiir gleichartige Artikel Reklame machen, um so mehr
braucht das Publikum den Einzelhandel als Berater, der also einen Teil seiner
Selbstandigkeit zuriickgewinnt.

Zum Schluff mag noch darauf hingewiesen Werden, daB stets zu versuchen
ist, Gegenauftrige zu erlangen. Zu diesem Zweck unterrichtet der Einkauf den
Verkauf in regelméBigen Abstéinden iiber alle gréBeren Beschaffungen. Das
Umgekehrte braucht nicht zu geschehen, da sich die Abnehmer schon von selbst
melden.

d) Verkduferarten.

Der Verkauf kann durch eigenes Personal, Agenten, Kommissionére und be-
sondere Verkaufsfirmen, an denen man mehr oder minder beteiligt ist, abge-
wickelt werden. Es ist zu priifen, welche Absatzmengen, Preise und Verkaufs-
kosten bei den einzelnen Verkauferarten zu erwarten sind, damit man Richt-
linien fiir ihre Auswahl erhilt.

Um einen dauernd hohen Absatz zu erzielen, wird man die Verkaufer in an-
gemessener Weise interessieren. Das geschieht auch bei eigenem Personal und
bei Leitern von Verkaufsfirmen, an denen man beteiligt ist, allenthalben. Zu-
weilen werden Verkaufsfirmen mit der ausgesprochenen Absicht gegriindet,
einen Verksufer daran zu interessieren, oder man liBt bei Ubernahme einer
solchen Firma dem Vorbesitzer eine gewisse Beteiligung. Im iibrigen hingt die
Absatzmenge, gleiche Fahigkeiten der Verkdufer vorausgesetzt, meist stark von
den Beziehungen des Verkdufers ab. In dieser Hinsicht haben oft der wirklich
bodensténdige Agent und Kommissiondr einen Vorsprung. Vielfach werden
auch alteingesessene Handelsfirmen in erster Linie wegen ihrer gediegenen Be-
ziehungen erworben. Jedenfalls ergibt sich, dal man auch das eigene Personal
moglichst Wurzel schlagen lassen soll, damit sich feste Beziehungen zur Kund-
schaft bilden. Freilich darf es nicht dahin kommen, da man in eine véllige
Abhéngigkeit von den Verkaufern gerat. Dies mufl dadurch vermieden werden,
daB sich in regelmaBigen Abstinden leitende Persénlichkeiten aus der Innen-
organisation bei der Kundschaft sehen lassen, was auch wegen der Kontrolle
des AuBendienstes unerlaBlich ist. Nur auf diese Weise kann man sich vor schwe-
ren Schiaden bewahren, wenn ein Verkdufer zur Konkurrenz geht, eine Gefahr,
die bei eigenem Personal, Agenten, Kommissioniren und Leitern von besonderen
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Verkaufsfirmen gleich groB ist. Als Mittel hiergegen kommen nur angemessene
Bezahlung und tatkraftige Unterstiitzung der Verkdufer, damit sie Geschifte
machen kénnen, in Frage.

Von groBter Bedeutung beziiglich der Hohe des Absatzes ist, falls man sich
der Agenten und Kommissionire bedient, ob diese das Recht haben, auch an-
dere Fabrikate zu vertreiben. Ist dies der Fall, so werden sie, wenn sie nur auf
Provision gestellt sind, sich bei schlechten Marktverhaltnissen natiirlich keine
besondere Miihe geben, schwer verkdufliche Erzeugnisse abzusetzen, wenn sie
andere Erzeugnisse leichter unterbringen konnen. In solchen Zeiten kénnte
man auf Agenten und Kommissionédre, die nur eigene Erzeugnisse vertreiben,
und auf eigenes Personal natiirlich einen viel schérferen Druck ausiiben. Da
es gerade in kritischen Zeiten unbedingt erforderlich ist, da8 der Verkauf duBlerste
Anstrengungen macht, wird vielfach von den Agenten und Kommissiondren zu
verlangen sein, daf} sie nur eigene Erzeugnisse vertreiben, und es wird ihnen daher
auch eine feste Vergiitung zu zahlen sein, die ihnen in jedem Falle das Durch-
halten ermoglicht. Es nidhern sich dann Agenten und eigenes Personal bezlig-
lich der Entlohnung, doch ist bei ersteren die Provision, bei letzteren das Fixum
mehr betont. Beziiglich einer besonderen Verkaufsfirma, die noch andere Er-
zeugnisse verkauft, kommt es darauf an, ob man sie ganz besitzt, dann gleicht
sie eigenem Personal, oder ob man durch seine Beteiligung nur geringen Einfluf}
hat, dann wird sie sich verhalten wie ein Agent bzw. Kommissionédr, der noch
andere Erzeugnisse verkauft.

Die Erzielung gilinstigster Preise wird zweckméBig durch eine gestaffelte
Provision sichergestellt. LaBt der Verkiaufer z. B. 5% nach, so sollte es nicht so
sein, daB er einen um 5% geringeren Provisionsbetrag erhilt, denn dann achtet
er nicht gentigend auf die Preise. Vielmehr sollte eine Staffel vereinbart werden
derart, daB bei Verkaufspreisen, die iiber dem normalen Satz liegen, der Prozent-
satz der Provision steigt und andernfalls fallt. Man scheue die Mehrarbeit der
Abrechnung nicht, sie macht sich bezahlt.

Um ein Urteil dariiber zu gewinnen, auf welche Weise die Verkaufskosten
moglichst niedrig gehalten werden kénnen, mufl ihre Zusammensetzung gepriift
werden. Sie pflegen zu bestehen aus Personalkosten einschl. Personalneben-
kosten, Frachten, Versicherungskosten, Zoéllen und Abgaben, Postgebiihren,
Werbekosten, Steuern, Zinsen, Mahnkosten, Gefahrenriickstellungen (Ausfille
und Wagnisse), sonstigen Biirokosten (Miete, Licht, Heizung) usw. Es wird auf
die Kosten der Verkaufszentrale keinen wesentlichen Einflu} ausiiben, ob man
mit eigenem Personal, Agenten, Kommissiondren oder besonderen Verkaufs-
firmen arbeitet, wenngleich die buchhalterische Kontrolle der Beamtenfilialen ge-
wohnlich in der Zentrale vorgenommen wird, wogegen Agenten, Kommissionére
und besondere Verkaufsfirmen ihre Biicher selbst fithren. Bei eigenem Personal
sind im AuBendienst die Kosten in ihrer Gesamtheit meist degressiv, da die ein-
zelnen Kostenarten mit wenigen Ausnahmen degressiv sind. Bei den ausschlief3-
lich auf Provision gestellten Agenten und Kommissionéren sind die Kosten pro-
portional dem Umsatz, wenn von der Staffelung der Provision abgesehen wird.
Beriicksichtigt man diese aber, so ist anzunehmen, daBl bei niedrigem Umsatz
unternormale, bei gréBerem Umsatz iibernormale Preise erzielt werden, so daf$
sich also bei gestaffelter Provision Progression ergibt. Die schematische Abb. 13

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 5
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gibt einen Uberblick, wenn angenommen wird, dafl die Kosten bei normalem
Umsatz die gleichen sind. Erhalten Agent oder Kommissionidr gewisse feste
Vergiitungen, so liegt die Kurve zwischen den beiden Kurven der Abb. 13.
Jedenfalls erkennt man, daB, wenn Agenten oder Kommissiondre bestellt sind,
bei schlechtem Absatz auf diese der Verlust zum Teil abgewilzt wird, dal man
dagegen hohere Kosten aufzuwenden hat, wenn iibernormaler Absatz vorliegt.
Bei starken Absatzschwankungen wird man sich also der Agenten und Kommis-
siondre zu bedienen geneigt sein. Es wurde schon oben betont, daBl die Absatz-
schwankungen, wenn Agent und Kommissjonér nur auf Provision gestellt sind,
und noch andere Waren vertreiben, stirker sind, als wenn sie neben der Provision
ein Fixum erhalten und nur die eigenen Erzeugnisse verkaufen diirfen. Was
die Ausfille und Wagnisse betrifft, so besteht bei Agenten und Kommissioniren
die Moglichkeit, diese das Delkredere tragen zu lassen. Allerdings wird hierfiir

eine besondere Provision zu bezahlen sein. AufBler
Agent, Kormmiss. den Kommissiondren kann auch dem eigenen Perso-
(Stafelprov) nal, den Agenten und eigenen Verkaufsfirmen bei
Bedarf ein Lager von Fabrikaten eingerichtet wer-

S
§ den (Schnelligkeit der Belieferung, Frachtersparnis).
x So sehr man sich bemiihen wird, nach den an-
N gegebenen Richtlinien zu verfahren, so wird doch
T im einzelnen Fall die personliche Befahigung des
Verkaufers ausschlaggebend sein. Kann man also
normaler Ymsarz z. B. einen hervorragend tiichtigen Agenten ge-
>Umsalz ] winnen, so wird man von dieser Moglichkeit Ge-

Abb. 13. Verkaufskosten bei ver- .
schiedenen Verkduferarten. brauch machen, auch wenn man sonst grundsitz-

lich eigenes Personal fiir zweckméaBiger hilt.

Beim Abschlul von Agenturvertrigen! ist folgendes zu beachten:

Allgemeine rechtliche Stellung: Es mufl klar ersichtlich sein, daB
die betreffende Person Agent, nicht Handlungsgehilfe sein, und daB ein stindiges
Verhiltnis begriindet werden soll. Soll der Agent nur vermitteln oder vermitteln
und abschlieBen? ?

Erzeugnisse: Welche Erzeugnisse soll der Agent vertreiben, hat er das
Recht, Erzeugnisse anderer Firmen zu vertreiben, welche Reklame hat der Agent
auf seine Kosten zu machen ?

Gebiet: Welches Gebiet soll er bearbeiten; hat der Erzeuger das Recht, in
diesem Gebiet noch andere Agenten und Kommissionédre zu bestellen und direkt
zu liefern; wie regelt sich des Erzeugers Verkehr mit der Kundschaft ?

Vergiitung: Welche Provision und Spesen erhélt der Agent; in welchem
Zeitraum wird abgerechnet und bezahlt; trigt der Agent das Delkredere und
gegen welche Vergiitung ?

Zeit: Zeit der Giiltigkeit des Vertrages, Verlangerung, Termin der Kiindi-
gung, Regelung von Streitigkeiten aus dem Vertrage.

Beim AbschluB von Kommissionsvertragen ist folgendes zu beachten:

1 Normalvertrige vom Verband reisender Kaufleute Deutschlands, Leipzig, Dittrich-
ring 15 und Zentralverband Deutscher Handelsvertreter-Vereine, Berlin NW 7, Georgen-
strafle 47.

2 HGB. §84.



Verkaufspolitik. 67

Allgemeine rechtliche Stellung: Es mufBl klar ersichtlich sein, daf}
die betreffende Person Kommissiondr sein, also fiir Rechnung des Kommittenten
in eigenem Namen verkaufen solll.

Erzeugnisse: Welche Erzeugnisse soll der Kommissionér vertreiben; hat
er das Recht, Erzeugnisse anderer Firmen zu vertreiben, welche und wieviel
Erzeugnisse sollen in Konsignation gegeben werden, und wie ist das Lager zu
erginzen; welche Reklame hat der Kommissiondr auf seine Kosten zu machen ?
Verpflichtung des Kommissionédrs, die Herstellerfirma auf allen Erzeugnissen
zu belassen und sie in allen Korrespondenzen und bei jeder Reklame aufzufiihren.
Verpflichtung des Kommissiondrs zu ordnungsméaBiger Lagerung und Ver-
sicherung.

Gebiet: Wie beim Agenturvertrag.

Vergiitung: Welche Provision und Spesen, besonders Frachten, Lager-
kosten, Versicherungsbetrige erhalt der Kommissionér; in welchem Zeitraum
wird abgerechnet und bezahlt; trigt der Kommissiondr das Delkredere und gegen
welche Vergiitung; was geschieht, wenn die Waren nach bestimmter Zeit nicht
verkauft sind, kann sie der Kommissiondr zuriickschicken oder muf} er sie iiber-
nehmen und zu welchem Preise ?

Zeit: Wie beim Agenturvertrag.

e) Reklame.

Die Reklame ist stets ein betriebswirtschaftliches und psychologisches Pro-
blem. Psychologische Erwigungen verlangen eine ganz bestimmte Ausgestal-
tung, meist graphischer Art. AusmaB und Grenzen der Reklame werden jedoch
durch betriebswirtschaftliche Erwagungen bestimmt, da sie ja ein Mittel zum
geschiftlichen Erfolg ist. Nachfolgend ist die Reklame vom industriebetriebs-
wirtschaftlichen Standpunkt aus zu behandeln, die anderen Gesichtspunkte sind
nur soweit heranzuziehen, als es zur Abrundung der Darstellung notwendig
erscheint. Im einzelnen sind folgende Aufgaben zu losen:

a) Es ist festzustellen, welche Abnehmer fiir den Absatz in Frage kommen,

b) die Abnehmer miissen durch die Reklame auch wirklich erreicht werden,

c) sie miissen ferner zum kaufen veranlaft werden,

d) die Kosten der Reklame miissen in einem richtigen Verhiltnis zum Er-
folg stehen.

Die Feststellung der in Frage kommenden Abnehmer muBl grundsétzlich und
im einzelnen erfolgen. Grundsitzlich muB z. B. bei Markenartikeln, die im Einzel-
handel vertrieben werden, die Reklame nicht nur bei den Konsumenten, sondern
auch bei den Einzelhdndlern werben. Beide Arten von Reklame miissen aufein-
ander abgestimmt sein. Im einzelnen erfolgt die Feststellung der zu bearbeiten-
den Firmen und Personen mit Hilfe von AdreBbiichern, Adressenverzeichnissen,
Bezugsquellenverzeichnissen der Fachzeitschriften, weiter unter Ausnutzung der
geschiftlichen Beziehungen usw. Insbesondere mulBl man sich auch ein klares
Urteil iiber die Dichtigkeit der in Frage kommenden Kéufer bilden, d. h. fest-
stellen, wo eine grofiere Zahl von Verbrauchern auf engem Raum wohnt, so da
man durch eine Reklame hier gute Erfolgsaussichten hat. Diese Erwigungen
fithren bereits zu Entscheidungen betreffs b).

1 HGB. §383.
5%
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Es wird natiirlich ganz von der Art der Kundschaft abhéngen, ob man Re-
klame in Zeitungen, Zeitschriften, durch Plakate, Kataloge, Werbebriefe, be-
sondere Briefe oder auf andere Weise macht. Bei den ersteren muBl eine sorg-
faltige Kontrolle stattfinden, damit man sicher ist, daB die Abmachungen be-
ziiglich der Inserat- und Plakatierungsauftrige genau eingehalten werden.

Eng im Zusammenhang mit dieser Frage stehen Inhalt und duere Aufmachung
der Reklame, durch die die Verbraucher zum Kauf veranlaf3t werden sollen c).
Der Inhalt soll klar und éiberzeugend sein. Die duBlere Gestaltung mufl wirkungs-
voll und soll dsthetisch befriedigend sein. Eine &dsthetisch befriedigende Leistung
allein geniigt nicht. Natiirlich sind auch hier entsprechend der Art und auch
Nationalitdt der Kundschaft die grofiten Verschiedenheiten zu bemerken. Je
nach dem Kundenkreis, an den man sich wendet, wird man sich einstellen miissen.
Der eine Grenzfall ist etwa gekennzeichnet durch eine stets dasselbe Bild und
Wort wiederholende Reklame einer Margarinefirma, der andere Grenzfall durch
die fiir jeden Ingenieur hochinteressanten Beilagen in technischen Zeitschriften,
z. B. der Demag, Duisburg. Die industriellen Unternehmungen kénnen Bilder
aus der Fabrikation vorfithren und so aus dem sténdig steigenden technischen
Interesse des Publikums Nutzen ziehen. In die Fragen der duBeren Form der
Reklame ist neues Leben gekommen, seit sich mit ihnen die Psychotechnik be-
schéftigt. Aus ihren Ergebnissen kann zweifellos jeder Betrieb erheblichen
Nutzen ziehen. Jede Gedankenlosigkeit auf reklamepsychotechnischem Gebiet
bringt unweigerlich erhebliche Verluste mit sich. Es ist zu empfehlen, daf3 sich
Firmen, die auf reklametechnischem Gebiet nicht iiber Erfahrungen verfiigen,
durch einen erfahrenen Werbefachmann beraten lassen. Ferner kommt eine
psychotechnische Priifung von Reklamematerial durch die psychotechnischen
Institute in Frage!. Jedenfalls sollten, bevor MaBnahmen getroffen werden,
durch die man sich auf lange Zeit festlegt (eine bestimmte Marke kann praktisch
kaum geéndert werden), sorgfiltigste Erwigungen angestellt werden, auf welche
Weise man die grofite Wirkung zu erzielen hoffen kann. Auch die Zeit, in der
man Reklame macht, ist von nicht geringer Bedeutung. Bei Saisonartikeln er-
gibt sie sich relativ leicht. Beianderen wird im allgemeinen mit Recht empfohlen,
bei Beginn einer Konjunktur Reklame zu machen, um von ihr den groften
Nutzen zu ziehen, und gegen Ende derselben, um an ihren Ausldufern best-
moglich teilzuhaben. Freilich ist die Frage nach Beginn und Ende einer Kon-
junktur nicht leicht zu beantworten, so daB die praktische Erfiillung dieser
Regel oft Schwierigkeiten macht.

Die Ermittlung des Erfolges d) der einzelnen Reklamearten (durch Zeitung,
Zeitschrift, Plakat usw.) ist teilweise iiberhaupt nicht moglich (Plakat), teil-
weise mit erheblichen Schwierigkeiten verkniipft (kleine Erkennungszeichen bei
JInseraten usw.). Daraus folgt einerseits, daf3 man, wie schon betont, die psycho-
technischen Hilfsmittel zu Hilfe nehmen wird, andererseits, daB es unerliBlich ist,
den Aufwand, den man sich gestatten zu kénnen glaubt, im voraus festzulegen
-(Reklamebudget), da irgendwelche Begrenzung der Ausgaben von vornherein nicht
gegeben ist. Je schirfer man die Kosten rationiert, um so mehr wird man die
Reklameabteilung dahin bringen, immer wieder zu priifen, wie das Geld am besten

1 Vgl. TIT A 2c.
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verwandt wird. Die finanzielle Vorbereitung ist wie bei jedem Feldzug, so auch
beim Reklamefeldzug, von allergroBter Bedeutung, da ein energischer VorstoB ver-
pufft, wonn man nicht die Kraft hat, durchzuhalten und so schlieBlich den Sieg
davonzutragen. Bestimmte Regeln iiber den Betrag, den man fiir Reklame auf-
wenden darf, gibt es nicht. Man wird sich lediglich im Laufe der Zeit mit Hilfe
einer Statistik ein Urteil bilden kénnen. Diese erfafit zunichst die absoluten
Kosten der Reklame, gegliedert nach Zeit, Warenart, Bezirk und Reklameart
(Inserat, Plakat usw.). Weiter ist das Verhaltnis der Reklamekosten zum Um-
satz (unterteilt wie zuvor) und der Gewinnverzehr durch die Reklame (ebenfalls
unterteilt) mit Hilfe des Quotienten

Reklamekosten
Reinertrag -+ Reklamekosten

festzustellen. Der Leser entwerfe geeignete Formulare fiir die genannten Sta-
tistiken.

f) Verkaufskontrolle.

Die Verkaufskontrolle ist zum Teil schon in den vorhergehenden Unter-
abschnitten behandelt worden. Ihrer Wichtigkeit halber ist jedoch noch ein
‘Gesamtiiberblick notwendig.

In erster Linie wird man den Absatz (Wert, so weit moglich, auch Menge)
erfassen. Damit dessen Entwicklung verfolgt werden kann, ist er zweckmiBig
zu unterteilen:

zeitlich: Tag, Monat, Vierteljahr, Jahr,

nach Gebieten: Léndergruppen, Lénder, Vertreterbezirke,

nach Erzeugnissen: Fabrikatgruppen, Fabrikate,

nach Abnehmern: Abnehmergruppen, einzelne Abnehmer.

Mit Hilfe der absoluten Werte lassen sich leicht eine Reihe von Relativzahlen
ermitteln, z. B.:

Verhiltnis eines Teilumsatzes zum Gesamtumsatz,

Verhiltnis des diesjéhrigen zum vorjéhrigen Umsatz,

Verhiltnis eines Gebietsumsatzes zur Zahl der Einwohner usw.

Wenn es irgend mdoglich ist, wird man den Absatz des eigenen Unternehmens
zum Absatz der ganzen Industriegruppe ins Verhéltnis setzen, um festzustellen,
ob man sich seinen Anteil gewahrt hat. (Bei versteuerten Gegenstinden, wie
Kraftridern, Automobilen und Zigaretten ersieht man aus der offentlichen Sta-
tistik den gesamten Absatz, ferner ersieht man z. B. den wesentlichsten Teil
des Verbrauchs an Briefpapier aus der Statistik der Reichspost).

Aufler der Absatzstatistik kommen in Frage:

Statistik der Angebote (Zahl, Wert, Verhaltnis zu den eingelaufenen Be-
stellungen),

Statistik der eingelaufenen Bestellungen (unterteilt wie Umsatz),

Statistik der unerledigten Bestellungen (unterteilt wie Umsatz).

Die Statistik der unerledigten Bestellungen ergibt sich durch Fortschreibung:

Alter Stand der unerledigten Bestellungen + eingegangene Bestellungen —
Ausgangsfakturen + Kreditnoten (soweit nicht Nachldsse) — zuriickgezogene
Bestellungen = neuer Stand der unerledigten Bestellungen.
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In gewissen Zeitabstinden wird natiirlich der Stand der unerledigten Bestel-
lungen unmittelbar festzustellen sein. Wie bei der Umsatzstatistik ergibt sich
auch bei den letztgenannten Statistiken die Moglichkeit der Bildung von Ver-
haltnisziffern.

Weiter werden gegebenenfalls die erzielten Verkaufspreise statistisch zu ver-
folgen sein,

Endlich wird man die Verkaufskosten abschnittsweise und im Verhéiltnis
zum Umsatz (Absatzmenge) iiberwachen. Es ergeben sich hier stets wertvolle
Moglichkeiten, die Leistungen der einzelnen AuBendienststellen miteinander zu
vergleichen!. Die Kontrolle der Reklamekosten wurde schon in V A 2e behandelt.

3. Anforderungen an die Verkiufer.

Die Anforderungen, denen die Verkdufer in gehobenen Stellungen entsprechen
miissen, sind die folgenden.

Sie miissen zunéchst erfahrene Kaufleute mit besonderer Eignung zum Ver-
kauf sein. Das umfaBt sehr viel. In erster Linie miissen sie unermiidlich im Auf-
spiiren des Bedarfs und zdh im Verfolgen von Absatzmoglichkeiten sein. Die
tatkraftige Wahrung der Interessen des Unternehmens mulB jedoch Ausflufl
einer weitschauenden Verkaufspolitik sein. Niemals darf vergessen werden, dafl
Verkaufen auch Dienst am Kunden ist. Der ist kein tiichtiger Verkaufer, der
Geschafte abschlieBt, denen keine weiteren folgen. Zum Handeln, das ja im
wesentlichen ein Verhandeln ist, gehért weiter ein gewisses psychologisches Ver-
stdndnis. Die Kundschaft mufl individuell bedient werden. Die Menschen sind
keine Nummern oder wollen jedenfalls nicht als solche gelten. Der biirokratische
Kundschaftsverkehr, wie er heute zuweilen bei grofien Privatfirmen in unange-
nehmerer Weise gepflogen wird, als bei den Behorden, mul abstoBend wirken.
Natiirlich ist eine weitgehende Schematisierung nicht zu vermeiden, aber man
wahre wenigstens den Schein. Ferner hiite man sich davor, dem Kunden zu be-
fehlen oder sich von ihm befehlen zu lassen. Das erste Extrem findet man zu-
weilen bei Ingenieuren. Sie meinen, dem Kunden vorschreiben zu miissen, was
er zu kaufen hat, da sie besser wiilten, was ibm frommt. Es ist moglich, daB
sie wirklich am besten beurteilen kénnen, was sich fiir den Kunden eignet, und
tatsichlich ist auf diese Weise oft eine Erziehungsarbeit an den Kéufern ge-
leistet worden. Im allgemeinen hore man aber auf die Stimme der Kundschaft
und handele danach, denn niemand kann auf die Dauer gegen den Strom schwim-
men. In den entgegengesetzten Fehler verfallen zuweilen Kaufleute. Sie ersterben
in Ehrfurcht vor Sr. Majestit dem Kéaufer und besitzen nicht das Riickgrat, bei
Wiinschen, die der Fabrik iibermiBige Schwierigkeiten machen und dem Kunden
keinen Nutzen bringen, auch einmal Nein zu sagen. Gewdhnlich pflegt sich diese
Nachgiebigkeit gegeniiber dem Kunden mit Riicksichtslosigkeit gegeniiber der
technischen Leitung zu paaren, so daB sich eine gedeihliche Zusammenarbeit
zwischen Verkauf und Werkstéitten nicht entwickeln kann. Bei allen Beanstan-
dungen vergesse man nicht, bei kleinen Betrigen gro8ziigig zu sein. Schikaneure
sind auszuschalten.

Die Verkiufer miissen ferner, da auf die Dauer mit Worten Erfolge nicht zu
erzielen sind, griindliche Warenkenntnisse besitzen, die sie befahigen, das eigene

1 Betriebsvergleich, vgl. V A 2d.
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Vertrauen zur Ware auf die Kundschaft zu iibertragen. Das ist nur méglich,
wenn sich das Unternehmen angelegen sein 14B8t, seine Verkdufer sorgfaltig aus-
und fortzubilden. Je mehr ins einzelne gehende Warenkenntnisse erforderlich
sind, um so wiinschenswerter ist es, dal nur jemand auf einen AuBenposten ge-
stellt wird, der sich jahrelang im Innendienst genaue Warenkenntnisse angeeignet
hat. Die Fortbildung aller Verkiufer erfolgt zunéchst durch einen regelméaBigen
Nachrichtendienst, der iiber Neuerungen in der Fabrik berichtet und die Erfah-
rungen einzelner besonders tiichtiger Verkdufer allen anderen zugingig macht.
Man sollte nicht an die Herausgabe einer Werbezwecken dienenden Zeitschrift
gehen, bevor man nicht alle Moglichkeiten, die Erfolge des Verkaufs durch einen
internen Nachrichtendienst zu steigern, erschépft hat. Ferner wird es sich oft
empfehlen, die AuBenvertreter in regelméfBigen Abstinden nach der Zentrale
kommen zu lassen, damit sie dort iiber alle fiir den Verkauf wichtigen Fort-
schritte unterrichtet werden und alles vorbringen kénnen, was sie auf dem Herzen
haben. Wie beim Einkauf wird auch beim Verkauf der Ingenieur der rechte
Mann sein, wenn besondere technische Kenntnisse erforderlich sind.

Weiter miissen die Verkidufer vertrauenswiirdig sein. Je weniger sie auf
AuBlenposten zu kontrollieren sind, um so mehr mufBl Sicherheit bestehen, daf}
sie sich mit ganzer Kraft fiir ihre Aufgabe einsetzen. Endlich miissen sie ange-
messene Formen haben, denn durch die Verkdufer verkehrt das Werk in erster
Linie mit der AuBenwelt.

Der Verkauf ist meist so wichtig, daB} an seiner Spitze der Leiter oder ein
Mitglied der Leitung steht. Die hier behandelten Anforderungen sind nicht nur
bei der Auswahl des eigenen Personals, sondern auch bei der der Agenten, Kom-
missiondre und Leiter eigener Verkaufsfirmen zu stellen.

B. Verfahren.

1. Die Verkaufsabteilungen.

Ein ausgebauter Verkauf zerfallt in den Innendienst (Verkaufszentrale) und
den AuBlendienst. Der Innendienst kann fiir den Bezirk, in dem er liegt, auch
die Aufgaben des Auflendienstes mitiibernehmen. Beziiglich der Frage des
Standorts der Verkaufszentrale vgl. VII A 2a. Der Innendienst umfaBt die
eigentlichen Verkaufsabteilungen und die Hilfsabteilungen. Bei der iiberragen-
den Bedeutung des Kundschaftsverkehrs ist es besonders wichtig, daBl die Auf-
gaben der eigentlichen Verkaufsabteilungen so abgegrenzt sind, daf sie von
einer verantwortlichen Persénlichkeit iibersehen werden kénnen, damit der Dienst
am Kunden schnell und sorgfiltig abgewickelt wird und auch das Personal und
die Maschinen gut ausgenutzt werden. Die Abgrenzung der Arbeit der einzelnen
Verkaufsabteilungen kann erfolgen nach Gebieten (Inland, Ausland, evtl. weiter
unterteilt), nach Art der zu verkaufenden Waren (unter Umstéinden besondere
Abteilung fiir Reparaturen) und nach der Art der Kundschaft (Filialen, GroB-
héndler, Exporteure usw.). In grofieren Betrieben findet man alle drei genannten
Einteilungen z. B. in folgender Weise:

Haupteinteilung nach Gebieten,

Unterteilung nach Fabrikaten,

weitere Unterteilung nach Abnehmergruppen.
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Die Hilfsabteilungen des Innendienstes kénnen sein:

Die Kreditabteilung, die die Kreditwiirdigkeit der Kunden priift,

die Verkaufskalkulation(en), (Offertkalkulation), die zuweilen von der
technischen Kalkulation abgetrennt ist, jedoch mit dieser in engem Zusammen-
hang arbeitet; sie hat die Aufgabe, die Selbstkosten als Unterlage fiir die Preis-
stellung zu ermitteln?,

das Verkaufslager (evtl. mehrere), das zumeist den Verkaufsabteilungen
untersteht, falls die Erzeugnisse jedoch wihrend des Lagerns oder vor der Ab-
sendung noch einer technischen Behandlung zu unterziehen sind, auch der tech-
nischen Leitung zugeteilt werden kann,

die Packerei(en), in gréBeren Firmen unterteilt, z. B. nach Inland, euro-
paisches Ausland, Ubersee u. dgl.,

die Versandabteilung(en), in groferen Firmen oft unterteilt wie die
Packereien,

die Fakturenabteilung(en), falls die eigentlichen Verkaufsabteilungen nicht
selbst fakturieren, dies vielmehr von einer oder mehreren besonderen Abteilungen
ausgefithrt wird (Trennung der hochwertigen von der mechanischen Arbeit),

die Reklameabteilung(en), die gegebenenfalls sonstige literarische Arbeiten
mit erledigt,

die Hausdruckerei, die, wenn vorwiegend fiir den Verkauf beschiftigt,
diesem, sonst der technischen Leitung untersteht.

Auch fiir die AuBendienststellen gilt, da8 sie richtig abzugrenzen sind. Eine
bestimmte AuBendienststelle kann entweder alle Arten von Fabrikaten und
Abnehmern bearbeiten, und dann &bnlich unterteilt sein, wie die eigentlichen
Verkaufsabteilungen des Innendienstes, oder sie bearbeitet nur eine bestimmte
Art von Fabrikaten bzw. Abnehmern. In letzterem Falle kann z. B. Deutschland
durch verschiedene Aullenorganisationen fiir die verschiedenen Erzeugnisse er-
faBt werden, deren Gebiete sich nicht zu decken brauchen, vielmehr der be-
sonderen Art des Absatzes des einzelnen Fabrikats anzupassen sind (niitzlich
zur geographischen Ubersicht sind Landkarten, z. B. der Schroppschen Land-
kartenhandlung, Berlin NW 7). Die AuBlendienststellen kénnen auch iiber ent-
sprechende Hilfsabteilungen verfiigen.

2. Abwickelung des Verkaufs.

a) Vorbemerkungen.

Der Verkaufsvorgang kann in weitldufiger Form folgende Einzelvorginge
umfassen:

a) es wird vermutet und sodann festgestellt, da Bedarf vorhanden ist; der
Kunde wird zur genauen Bekanntgabe seines Bedarfs veranlafit: Vorbereitung
eines Auftrags,

b) der Kunde fragt an: Anfrage,

c¢) der Kunde erhilt ein Angebot: Angebot,

d) der Kunde bestellt: Bestellung,

e) der Verkauf veranlaBt und verfolgt Ausfiihrung: Mitwirkung bei der Aus-
fiithrung,

1 Vgl. VII B1, VIII B1.
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f) es erfolgt Lieferung und Abrechnung: Lieferung und Abrechnung,!

g) der Kunde beanstandet die Ware, der Verkauf regelt die Beanstandung:
Regelung von Beanstandungen.

In dieser Weise wickelt sich im allgemeinen der Vorgang bei Sonderfabrikation
(jede Kundenbestellung fithrt zu einem Auftrag an die Werkstatt), jedoch zum
Teil auch bei Lagerfabrikation (die Kundenbestellungen werden mit Hilfe des
Fabrikatelagers erledigt?) ab. Bei dieser fallen hiufig a), b), ¢), e) zum groBten
Teile fort und d) fiihrt sofort zu f). In einzelnen Fallen (Lieferung von Wasser,
Gas, Elektrizitit usw.) fillt auch noch d) weg, so daB im wesentlichen nur f)
iibrigbleibt. Die nachfolgende Darstellung behandelt den weitlaufigen Verkaufs-
vorgang a) bis g) und den abgekiirzten Verkaufsvorgang d), f).

b) Weitlaufiger Verkaufsvorgang.

Der weitliufige Verkaufsvorgang weist technisch bei den einzelnen Firmen
starke Verschiedenheiten auf. Der Verfasser begniigt sich daher mit einer
kurzen Darstellung der wesentlichen Vorginge.

a) erfordert groBte Aufmerksamkeit, insbesondere von seiten des AuBendien-
stes, der iiberall Augen und Ohren haben muBl. Sowohl das Stammhaus wie im
kleineren MaBle der AuBlendienst legen sich zweckmiBig eine Interessenten-
kartei, eine Anfragerkartei und eine Kundenkartei an. Gegebenenfalls wandert
eine Karte von einer Kartei zur andern. Mit diesen geographisch geordneten
Unterlagen lassen sich auch ohne Schwierigkeiten Reisepline aufstellen. Die
Karteien der Zentrale werden durch Berichte des AuBendienstes (entspr. For-
mulare) und auf Grund anderer Auskiinfte ergénzt. Bereits bei a) ist es von
Wichtigkeit, den Kunden moglichst fest in die Hand zu bekommen, indem man ihm
in gediegener Weise berit. Der Verkdufer wird oft, wenn es sich um ein gréBeres
Objekt handelt, selbst die notigen Feststellungen machen, auf Grund deren ein
Angebot erfolgen kann, so daB alsdann b) fortfallt. Andernfalls ist es notwendig,
dem Interessenten die Anfrage dadurch zu erleichtern, daB man ihm Unterlagen
iiber die Erzeugnisse (Prospekte, Kataloge), nach denen er aussuchen kann, in
die Hand gibt (soweit er solche nicht schon besitzt, Interessentenkartei), oder
daB man ihm in geeigneten Fillen einen genauen Fragebogen iibergibt, damit
seine Anfrage alle notigen Angaben enthilt und zeitraubende Riickfragen
sich eriibrigen. Recht wichtig kann es sein, Interessenten und Kundschaft dazu
zu erziehen, daB die Anfragen und natiirlich auch die Bestellungen fiir verschiedene
Verkaufsabteilungen getrennt eingereicht werden. Wenn irgend méglich, wird
natiirlich der AuBendienst sofort das Angebot abgeben, so daB a), b) und c) zu-
sammenfallen.

Das Angebot mull enthalten:

den genau zu umschreibenden Umfang der Lieferung (Art, Menge),

den Preis,

die Lieferungs- und Zahlungsbedingungen,

den Liefertermin.

1 Die Sorge fiir den Geldeingang ist im allgemeinen Sache der Buchhaltung, doch wirkt
der Verkauf beim Eintreiben der Forderungen tatkriftig mit.
2 Vgl VITAL
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Liegt der Preis nicht fest, so miissen durch die Offertkalkulation (technische
Vorkalkulation) die notwendigen Unterlagen geschaffen werden. Damit ein
Liefertermin abgegeben werden kann, mufl die Verkaufszentrale unter Um-
stinden durch die Fristenabteilung iiber die Lieferzeiten unterrichtet werden?,
das Stammhaus benachrichtigt entsprechend den AuBendienst. Bei vielen Fir-
men, die in Lagerfabrikation arbeiten, stellt der Innendienst allmonatlich Lager-
listen auf und erhdlt vom Fristenbiiro Mitteilung iiber im Laufe des Monats
fertigwerdende Erzeugnisse. Diese Zusammenstellungen werden an den AuBen-
dienst weitergegeben. Selbstverstindlich konnen Schwierigkeiten auftauchen,
falls mehrere Auflendienststellen auf Grund dieser Unterlagen Zusicherungen
beziiglich der Lieferung desselben Fabrikats machen. Durch die genannten Auf-
stellungen soll auch die AbstoBung von Ladenhiitern ermoglicht werden. Gibt
der AuBendienst das Angebot ohne Riickfrage beim Stammhaus ab, so miissen
seine Befugnisse genau festgelegt sein (Bewilligung von Preisnachlissen und
anormalen Lieferungs- und Zahlungsbedingungen). Von jedem Angebot muf
der AuBlendienst sofort Durchschrift an das Stammhaus senden. Die Durch-
schriften der Angebote dienen zur energischen Weiterverfolgung ihres Schicksals.

Schon wihrend a) und b), jedenfalls aber vor ¢) sind die nétigen Auskiinfte
beziiglich Zahlungsfahigkeit der Anfrager einzuholen, wobei der AuBendienst
mitwirkt. Geht die Bestellung ein, so wird sie mit dem Angebot verglichen
und vom Stammbhaus bestitigt, wobei der Auftrag eine Nummer erhilt. Man
wird sich bemiihen, moglichst gleichzeitig zu erzeugen:

Bestatigung fir den Kunden,

Auftragskarten fiir Zentrale und AuBendienst, enthaltend auch Vordruck fiir
Austragung von Teillieferungen,

Abschriften ohne Preise und unter Umstdnden ohne Empfianger fiir Verkaufs-
lager, technisches Biiro, Arbeitsbiiro, Nachkalkulation usw.,

Abschriften ohne Preise, aber mit genauen Verpackungs- und Versandvor-
schriften fiir Packerei und Versand. Diese Unterlagen miissen sorgfiltig ge-
priift werden, da nach ihnen die Abwicklung des Auftrags erfolgt. Das ge-
schilderte Zettelverfahren hat das alte Verfahren des Einschreibens in Kom-
missionsbiicher fast vollig verdringt. Der Verkauf pflegt wie die Packerei und
der Versand die Auftrige nach Bezirken und innerhalb der Bezirke nach Be-
stellern zu ordnen, das Lager, die Fertigungsabteilungen usw. jedoch nach
Nummern; es ist daher notwendig, daB der Verkauf noch eine zweite nach
Nummern geordnete Auftragskartei fiihrt.

Der Versand meldet schlieBlich dem Verkauf die Absendung mit Hilfe einer
Durchschrift des Packzettels, auf dem gegebenenfalls die Verpackungskosten
und sonstige Spesen angegeben sind; hiufig wird zuvor die Versandbereitschaft
gemeldet, worauf die Versendung erst erfolgt, wenn der Verkauf sie freigibt.
Es kommt dies besonders in Frage, wenn vor Versendung eine Anzahlung erfor-
derlich ist. Nunmehr erfolgt die Ausschreibung der Rechnung (laufende Nummer,
besonders wichtig fiir Verbuchung) mit Durchschrift fiir Zentrale, AuBendienst
und Buchhaltung (evtl. weitere Exemplare fiir Nachkalkulation und Statistik).
Endlich tragt der Verkauf die Lieferung bzw. Teillieferung auf der Auftrags-

1) VII B2a.
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karte aus und legt gegebenenfalls den Auftrag ab. An den Ausgangsfakturen
wird nichts gedndert; falls notig, werden auf Grund von Riickmeldungen des
Versandes Kreditnoten ausgeschrieben. Zwischen a) und f) und hinter f) kann
noch ein umfangreicher Schriftwechsel liegen (Lieferzeit, besondere Wiinsche,
Mangelriigen usw.).

Man erkennt, da im einzelnen Falle Angebotsformular, Bestatigungsformular
(Auftragskarte) und Rechnung sorgféltiger Durcharbeitung bediirfen nicht nur,
damit die Schreibarbeit auf ein Minimum reduziert wird, sondern auch, damit
die Abwicklung dieser Arbeiten von selbst in richtige Bahnen gelenkt wird.
Ferner ist die Uberwachung des AuBendienstes durch geeignete Vordrucke mog-
lichst einfach und sicher zu gestalten (Tagesbericht der Reisenden, Spesenabrech-
nung, Biirokostenabrechnung der Filialen usw.). Zahlungen sollen nur an die
Zentrale erfolgen, die einzelnen Auflendienststellen verfiigen nur iber gering-
fiigige Bankkonten, die allmonatlich aufgefiillt werden.

Beziiglich der technischen Abwicklung der Verkaufskontrolle mégen folgende
kurze Ausfiilhrungen geniigen. Als Unterlagen fiir die Absatzstatistik dienen die
Ausgangsfakturen, von denen die Ziffern der Kreditnoten abzusetzen sind. Man
kann zunichst den erforderlichen Sortierungsproze8 von Hand vornehmen und
die Ziffern in Blitter mit entsprechenden Spalten eintragen. Gerade hier kommt
jedoch auch das Lochkartenverfahren in Frage. Um die Lochkarten auszunutzen,
wird man mit ihrer Hilfe auBler der Feststellung des Absatzes noch folgende Ar-
beiten vornehmen:

Aufstellung der Lagerausgangslisten,

Aufstellung der Provisionslisten der Vertreter,

Aufstellung der Umsatzvergiitungslisten, falls die Kundschaft Umsatz-
vergiitungen erhélt,

Abstimmung mit der Konto-Korrent-Buchhaltung.

¢) Abgekiirzter Verkaufsvorgang.

Technisch viel entwicklungsfiahiger ist der Verkaufsvorgang, wenn im wesent-
lichen nur d) und f) vorkommen und grofle Massen von Bestellungen auszufiibren
sind (Markenartikel). In diesen Fillen pflegt sich der Verkaufsvorgang in der
Zentrale wie folgt abzuspielen (vgl. Tafel 4): Die nach Verkaufsabteilungen sor-
tierte Verkaufspost gelangt an den Vorsteher der betreffenden Verkaufsabteilung.
dort wird sie weiter sortiert nach Briefen, deren Erledigung durch den Abteilungs-
vorsteher erfolgt, und normalen Bestellungen (0000). Letztere gehen an die
Kreditabteilung (0100) zur Priifung, ob der Kunde gut fiir den Betrag ist (0200).
Die Kreditabteilung verfiigt zu diesem Zweck iiber eine Kreditkartei, die auller
Namen usw. etwa folgende Angaben enthilt:

Auskunft: Kreditklassen 1bis 5 (sehr gut, gut, normaler Kredit, Vorsicht Konto
priifen, nur gegen Vorkasse oder Nachnahme), Auskiinfte der Auskunfteien, Ver-
treter, sonstige Erfahrungen.

Bedeutung: Klassen 1 bis 5 (sehr grof, grol, mittel, klein, bedeutungslos),
Umsitze der einzelnen Jahre, Abschliisse,

Verhalten: Freund der Firma, bevorzugt welche Konkurrenz, kauft von
Grossisten usw.
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Die Kreditabteilung arbeitet in engem Zusammenhang mit der Kontokorrent-
abteilung. Falls Zweifel an der Giite des Bestellers bestehen, trifft der zustandige
Abteilungsvorsteher Entscheidung, andernfalls gehen die Bestellungen mit Ver-
merk der Kreditabteilnug (Bestellung freigegeben, Rabattsatz, 0300) an die
Fakturenabteilung (0400). Die Fakturisten priifen, ob die Bestellungen klar
sind (0500), evtl. erfolgt Riickfrage beim Abteilungsvorsteher. Nunmehr kann
die Bestellung ausgefiihrt werden. Notwendig sind:

m) Rechnung fiir den Kunden,

n) Rechnungsdurchschrift fiir den Verkauf,

o) dasselbe fiir die Buchhaltung,

p) dasselbe fiir den AuBendienst,

q) Anweisung fiir das Lager (evtl. mehrere, die bestellten Gegenstinde
herauszusuchen,

r) Anweisung an Packerei und Versand,

s) Paketadresse

t) Aufklebeadresse

u) Innenadresse

v) Frachtbrief und sonstige

Versandpapiere

w) Verpackungsanhénger

m), n), o), p) sind gleich. Die Rechnungen enthalten Multiplikationsaufgaben
(Mengen und Einzelpreise) und Additions- bzw. Subtraktionsaufgaben (Summe
der einzelnen Posten, Fracht, Verpackung, Rabatt usw.). q) enthilt keine Preise
und Namen, r) enthilt keine Preise, 8), t), u) enthalten nur den Empfinger, v)
und w) sind wie iiblich auszufiillen.

Setzt man Versendung durch die Post voraus, so ergeben sich folgende Mog-
lichkeiten: m) bis u) werden auf einmal mit der Schreibmaschine ausgeschrieben
und, wenn dies nicht moglich ist, héchstens in zwei Arbeitsgangen (m) bis r)
und s) bis u, 0602, 0903). Nach Ausfiilllung von m) bis r) wird die Rechnung,
die bisher nur Mengen und Einzelpreise enthilt, mit einer Rechenmaschine aus-
gerechnet; die Teilresultate und das Gesamtresultat werden etwa auf n) notiert
(0702, feste Satze fiir Verpackung). Endlich werden m), o), p) wiederum in die
Schreibmaschine eingespannt zur Einsetzung der errechneten Betrige (0802).
Ein anderer Weg wiirde darin bestehen, die bisher getrennten Operationen
(Schreiben und Rechnen) durch Anwendung einer Fakturiermaschine! in einen
einzigen Arbeitsgang zusammenzuziehen. Dieser Gedanke hat etwas aullerordent-
lich Bestechendes. Wirtschaftlich ist jedoch die Anwendung einer Fakturier-
maschine nur, wenn die Mehraufwendung an Abschreibung, Verzinsung und
Stromverbrauch iibertroffen wird durch die Ersparnis an Personalkosten. Dies
wird um so mehr der Fall sein, je mehr die Fakturiermaschine als Rechenmaschine
und je weniger sie als Schreibmaschine benutzt wird. Der Umfang der Schreib-
arbeiten im Verhaltnis zu den Rechenarbeiten ist bei den einzelnen Firmen sehr
verschieden. Die Schreibarbeiten konnen minimal werden, wenn die Fabrik

bei Versendung durch die Post,

bei Versendung durch Bahn, Schiff u. dgl.

1 Unter einer Fakturiermaschine versteht der Verfasser eine Maschine, die aus einer
Schreibmaschine und einer schreibenden Rechenmaschine (alle 4 Spezies) besteht. Seines
Wissens erfiillt diese Bedingung nur die Moon-Hopkins-Maschine, Vertreter Glogowski & Co.
Berlin.
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nur ganz wenige Gegenstinde erzeugt, die etwa auf der Rechnung vorgedruckt
sind (z. B. wenige Sorten Zahnpasta und Creme), so daB8 nur die Firma und der
Ort des Bestellers zu schreiben ist. Aus diesen Griinden ist nicht von vornherein
zu sagen, ob sich derartige Maschinen rentieren. Der Verfasser rit zu einem
mehrtagigen Versuch, der bei allen Mingeln eine mindestens ebenso gute Uber-
sicht geben diirfte, wie eine mit zahlreichen Annahmen arbeitende Rechnung.
Sind starke Schwankungen der Arbeitsmenge vorhanden, so empfiehlt es sich,
nur das etwa dauernd zu bewiltigende Rechnungsquantum durch Fakturier-
maschinen aufarbeiten zu lassen und die Spitzen in der anderen angegebenen
Weise zu erledigen. Auf die Moglichkeit, die Fakturiermaschine mit einer Loch-
maschine zu kombinieren, also zugleich mit der Ausschreibung der Rechnung
eine fiir statistische Zwecke geeignete Lochkarte zu erzeugen, sei nur kurz hin-
gewiesen. :

Die weitere technische Abwicklung ergibt sich aus Tafel 4. Der Leser moge
die Tafel fiir den Fall der Anwendung von Fakturiermaschinen umszeichnen.
Bei der geschilderten Ausgestaltung des Verkaufswesens laflt sich jede bis
11 Uhr morgens einlaufende Bestellung in normalen Zeiten noch an demselben
Tage ausfithren. Der Leser wird bemerkt haben, daB bei dem geschilderten
Verfahren vorausgesetzt ist, daBl alle Erzeugnisse in geniigender Menge auf Lager
sind; es sei ihm iiberlassen, die Organisation fiir den Fall, da8 diese Voraus-
setzung nicht erfiillt ist, abzuindern.

V1. Lagerwesen.

A. Grundsiitze.

1. Uberblick.

Die Lager haben die Aufgabe, Bestinde pfleglich aufzubewahren, damit
sie nicht herumliegen und infolgedessen beschéadigt, im Bedarfsfalle nicht gefunden
oder entwendet werden. Diese Aufbewahrung muBl zu geringsten Verwaltungs-
kosten erfolgen. Es sind daher an die Lager bestimmte Anforderungen in bezug
auf Lage, bauliche Gestaltung, GroB8e und innere Einrichtung zu
stellen!.

Zur Minderung der Auswirkung von Sachschéddensind Sachversicherungen
abzuschlieBen. Diese Sachversicherungen kommen freilich nicht nur fiir die
Lager, sondern auch fiir alle anderen, durch Sachschidden bedrohten Werte
in Frage. Des Zusammenhangs halber sollen bei dieser Gelegenheit auch die-
jenigen Sachversicherungen behandelt werden, die fiir die Lager nicht in Betracht
kommen?.

Die Griinde, aus denen iiberhaupt Bestinde gehalten werden, sind die
folgenden:

a) es sollen Ungleichheiten der Zufuhr und Entnahme ausgeglichen werden,

b) die Verbraucher sollen zu giinstigsten Preisen beliefert werden (insbeson-

1 Anforderungen an die Lager beziiglich Lage, baulicher Gestaltung, Gré8e und innerer
Einrichtung, VI A 2a.
2 Sachversicherungen, VI A 2b.
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dere Werkstétten durch Roh- und Hilfsmateriallager sowie Halbfabrikatelager,
Verkauf durch Fabrikatelager).

Damit a) erfiillt wird, miissen die Bedingungen untersucht werden, unter
denen ein Lager bei schwankender Zufuhr und Entnahme nicht versagti. Mit
Riicksicht auf b) ist zu priifen, welche Kosten bis zur Abgabe der Lagerwaren
an die Verbraucher auflaufen, und wie ihre Summe minimal zu halten ist2.

Alle bedeutenderen Lager dienen endlich dem Rechnungswesen, indem durch
sie Unterlagen fiir die Selbstkostenrechnung, Erfolgsrechnung und Ermittelung
des Finanzstands geschaffen werden. Das Rechnungswesen wird in Abschnitt VIII
erortert, die technische Ausgestaltung der Lagerbuchfiihrung jedoch in VI B 2
behandelt.

2. Lagerpolitik.

a) Anforderungen an die Lager beziiglich Lage, baulicher
Gestaltung, GréBe und innerer Einrichtung.

Man unterscheidet die Lager nach der Art der aufgestapelten Gegenstiande,
in Lager fiir Rohstoffe, Hilfsstoffe, Halbfabrikate, Fabrikate und Abfille, ferner
Lager: fiilr Gerdte, Werkzeuge, Vorrichtungen, Modelle, Ersatzteile fiir Anlagen
usw. Alle diese Lager konnen je nach Bedarf weiter unterteilt oder zusammen-
gefallt werden. Entsprechend der Vielgestaltigkeit der Lager sind die Anforde-
rungen im einzelnen natiirlich sehr verschieden, doch lassen sich folgende all-
gemeine Richtlinien aufstellen.

Die Lager miissen ortlich so angeordnet sein, daB sie fiir Zufuhr, Abfuln
und Verkehr mit den Verwaltungsabteilungen, zu denen sie in Beziehung stehen,
moglichst giinstig liegen, damit kiirzeste Wege entstehen. Die aus den in IV B 2
angegebenen Griinden notwendige Eingangsstelle fiir das Roh- und Hilfsstoff-
lager wird man an die AuBlenseite des Werksgrundstiicks legen. Der Ort fiir das
Roh- und Hilfsstofflager (evtl. mehrere) ist nach folgenden Gesichtspunkten
zu wahlen: giinstige Lage zur Eingangsstelle, zur Gesamtheit der Verbraucher,
gegebenenfalls zum Hauptverbraucher und zum Einkauf. Da sich diese Forde-
rungen oft nicht vereinigen lassen, wird eine Dezentralisation vielfach nicht zu
umgehen sein. Es werden also u. U. neben dem Hauptlager mehrere fiir die Ab-
holung giinstige Hilfslager (Nebenlager, Unterlager, Handlager) einzurichten sein.
Diese Hilfslager miissen jedoch wirklich Hilfslager sein und bleiben, d. h. es darf
durch sie nicht der Hauptgrundsatz der Lagerfithrung, mit kleinen Lagern aus-
zukommen, durchbrochen werden3. Ferner ist stets im Auge zu behalten, daBl
durch die Hilfslager Verwaltungskosten und Uniibersichtlichkeit entstehen,
die durch die sonstigen Vorteile aufgewogen werden miissen. Die Halbfabrikate-
lager (Zwischenlager) sind so anzuordnen, da8 sich die Fertigung ohne unnotige
Zickzackwege abwickelt. Die Fabrikatelager sind nach folgenden Gesichts-
punkten értlich einzufiigen: giinstige Lage zu den Lieferwerkstitten (falls vor
Versand noch Fertigungsvorgiinge stattfinden, auch zu den entsprechenden Fer-
tigungsabteilungen), zur Abfuhr und zum Verkauf. Die rdumliche Anordnung

1 Vermeidung des Versagens der Lager, VI A 2c.
2 Belieferung der Verbraucher zu giinstigsten Preisen, VI A 2d.
3 Vgl. VI A2d.
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aller Lager muB bei Errichtung der Fabrik vorgesehen und bei allen Umbauten
beriicksichtigt werden, sie ist letzten Endes nur ein Teil der Aufgabe, die Ge-
samtabwicklung der Fertigung rdumlich moglichst giinstig zu gestalten. Fehler
in dieser Hinsicht sind schwer zu beseitigen und haben kostspielige Transporte
oder mangelhafte Kontrolle zur Folge.

Die bauliche Gestaltung der Lagerrdume, die natiirlich ganz von der Art
des Lagerguts abhingt, mul} eine einwandfreie Aufbewahrung der Lagergegen-
stinde ermoglichen. Insbesondere miissen die Lager, soweit Entnahmen Un-
befugter zu befiirchten sind, abgeschlossen sein. Wenn solche Lager jedem
zugingig sind, ist eine ordnungsméfBige Kontrolle unméglich. Wie es nicht
kaufminnischer Brauch ist, Bargeld frei herumliegen zu lassen, so darf dies
auch nicht bei den Lagervorriten, die gewéhnlich viel héhere Werte darstellen,
geschehen. Weiter miissen die Lager gegebenenfalls feuersicher und einbruch-
diebstahlsicher sein, was durch entsprechende technische Einrichtungen zu
bewirken ist. Insbesondere muf} fiir die gesonderte Aufbewahrung hochfeuer-
gefdhrlicher und wertvoller Gegenstinde gesorgt sein. Die Verantwortung fiir
ordnungsmiBigen VerschluBl am Ende der Arbeitszeit und Einhaltung der Sicher-
heitsvorschriften mufl genau geregelt sein (feuersichere Verwahrung der Lager-
kartei). :

Ferner ist eine angemessene riumliche Grofle der Lager erforderlich. Sind
sie zu klein, so miissen Ordnung und Ubersicht leiden, auch werden sich Annahme
und Ausgabe verzogern. Durch die Verzégerung der Warenannahme kénnen z. B.
‘hohe Wagenstandsgelder entstehen; auch die Warenausgabe verteuert sich,
wenn Wegrdumarbeiten notwendig sind, ehe man an die gewiinschten Gegen-
stinde gelangt. Andererseits ist aber auch eine zu weitlaufige Anlage unzweck-
miBig, da sie unnotige Transporte hervorruft und die Méglichkeit gibt, zu grofe
Lagervorriate zu halten. Niedrige Bestdnde koénnen praktisch vielfach nur da-
durch erzwungen werden, daBl man den Lagerraum verringert, so dal der Lager-
verwalter gar nicht die Moglichkeit hat, zuviel unterzubringen.

Beziiglich der inneren Einrichtungen ist zu fordern, daB die notigen Vor-
richtungen fiir eine schonende und wirtschaftliche Zufuhr, Aufbewahrung und
Entnahme vorhanden sind. Die Lésung dieser technisch-betriebswirtschaftlichen
Fragen stellt wiederum bei den verschiedenen zu lagernden Waren sehr ver-
schiedene Aufgaben. Beispielsweise ist zu priifen, ob es nicht vorteilhafter ist,
die Kapital- und Unterhaltungskosten einer Tankanlage aufzubringen, als Mieten
fiir Fisser zur Aufbewahrung von Olen und fiir Ballons zur Aufbewahrung von
Sduren zu bezahlen. Fiir die Zufuhr und Entnahme miissen zweckentsprechende
Transportvorrichtungen vorhanden sein, die in vorteilhafter Weise Lieferungs-
bzw. Verbrauchsstelle und Lager verbinden (kein unnétiges Umladen und Ab-
setzen). Weiter sind Gerite fiir das Messen, Wiegen und Zihlen erforderlich,
wahrend die eigentliche Materialpriifung gewdhnlich besonderen Dienststellen
vorbehalten ist (Laboratorien). Auch die notigen Vorrichtungen zum Abschnei-
den von auszugebenden Teilstiicken werden zweckmiBig im Lager vorgesehen,
da hierdurch eine Riicklieferung des nichtgebrauchten Teilstiicks wegfillt,
wodurch der Sparsamkeit gedient wird. AuBerst zweckmiBig kann es auch sein,
gewisse Lager mit den nétigen Einrichtungen zu versehen, um kleinere Nach-
arbeiten (z. B. an Modellen und Werkzeugen) sogleich ausfiihren zu kénnen.
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b) Sachversicherungen!.

Die betriebswirtschaftlichen Versicherungsfragen werden von der Betriebs-
wirtschaftslehre der Versicherungsbetriebe behandelt. Es kann daher hier nur
darauf ankommen, erginzend vom Standpunkt der industriellen Betriebe aus
zu erdrtern, was bei den fiir industrielle Betriebe wichtigsten Sachversicherungen,
ndmlich bei der Feuerversicherung, Maschinenversicherung, Garantieversicherung,
Montageversicherung, Transportversicherung und Einbruchsdiebstahlversiche-
rung zu beachten ist.

Die Versicherungen sollen den Versicherten sichern. Das ist nur moglich,
wenn dauernd allen die Versicherungen betreffenden Fragen die nétige Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Nach des Verfassers Erfahrung empfiehlt es sich,
bestimmten Beamten die Regelung der Versicherungsfragen zu iibertragen und
sie fiir die ordnungsméBige Erledigung verantwortlich zu machen. Es geniigt
nicht, daB sich gelegentlich irgend jemand mit diesen Fragen beschiftigt. Fiir
die Abschliisse kommen selbstverstindlich nur erstklassige Gesellschaften in
Frage, die den Versicherungsnehmer zuverlissig beraten werden. Vor Selbst-
versicherung muf} dringend gewarnt werden, auch wenn sich mehrere Betriebe
zusammenschliefen, es sei denn, daB es sich um einen ZusammenschluB von
auBerordentlicher Grofle handelt (bei der I. G. Farbenindustrie besondere Kon-
zern-Versicherungsgesellschaft, die Riickdeckung nimmt).

Bei der Feuerversicherung handelt es sich um Schiden, die ,,an den versicher-
ten Sachen durch Brand, Blitzschlag oder durch Explosion von Leuchtgas
aller Art, auch wenn es zu anderen als zu Beleuchtungszwecken dient, oder durch
Explosion von Haushaltungsheijzeinrichtungen und von Beleuchtungskérpern
entstehen“. Die Hauptsache ist stets, daB man richtig gedeckt ist, d. h. weder
zu hoch (Uberversicherung, unniitze Pramien), noch zu niedrig (Unterversiche-
rung). Gefdhrlich ist insbesondere die Unterversicherung, weil gilt:

Schadenersatz  Versicherungssumme

Schadenhshe =~ Versicherungswert °

Der Schadenersatz wird daher nur dann gleich der Schadenhéhe sein (Voll-
deckung), wenn die Versicherungssumme gleich dem Versicherungswert ist.
Die Feststellung des Versicherungswerts muf} also mit groBter Sorgfalt erfolgen.
Es empfiehlt sich, beim Beginn der Versicherung durch einen Sachverstindigen
eine Taxe anfertigen zu lassen und diese als Vortaxe bei der Versicherungs-
gesellschaft zu hinterlegen. Bei einer Schadenfeststellung wird dann von dieser
Vortaxe, die fiinf Jahre lang nach Aufnahme bzw. vollstindiger Revision giiltig
ist, ausgegangen. Die Vortaxe gibt den Versicherungswert nur fiir den Zeitpunkt
der Taxierung an. Der Versicherungswert von Anlagen kann sich zuniichst
durch Beschaffung und Ausmerzung von Gegenstinden verschieben. Bei Lagern
konnen Verinderungen des Versicherungswertes dadurch eintreten, daB die

1 Man pflegt Personen-, Sach- und Vermégensversicherungen zu unterscheiden. An
Personenversicherungen (Lebens-, Unfall-, Kranken- und Invalidenversicherung) kommen
auBer den sozialen Versicherungen noch Privatversicherungen fiir Personen in bevorzugter
Stellung oder in besonders gefihrdeten Berufen (z. B. Fabrikfeuerwehr) in Frage. Von Ver-
mogensversicherungen sind fiir industrielle Betriebe die Haftpflicht- und Kreditversicherung
von Bedeutung.
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Lagerbestinde mit der Veranderung der Produktion und des Absatzes oder auch
regelmifBig mit dem Wechsel der Saison (z. B. Holzeinkauf) schwanken. Der
Wert der Anlagen und Lager kann sich ferner durch Sachwert- oder Geldwert-
schwankungen adndern. Es empfiehlt sich daher dringend, eine Priifung der
Verénderungen der Versicherungswerte in bestimmten Abstdnden durch organi-
satorische MaBnahmen sicherzustellen. Damit die Pramie moglichst niedrig
wird, wird der Versicherte versuchen, bei der Klassifizierung des Risikos mog-
lichst giinstig abzuschneiden. Dies ist zundchst dadurch méglich, daB die ein-
zelnen verschieden geféhrlichen Feuerbereiche feuersicher gegeneinander ab-
getrennt werden, was schon beim Bau der Anlage beriicksichtigt werden sollte.
Bei einem durchgehenden Gebdude nach Abb. 14 wird fiir das ganze Gebdude
der hohe Prémiensatz der Kistenfabrik in
Anwendung kommen. Es ist daher zu | gisten-

erwagen, ob, wenn nicht Betriebsgriinde fabrik Blechwarenfabrik
entgegenstehen, die Kistenfabrik entweder ;
verlegt oder feuersicher gegen die Blech- Abb. 14, Abgrenzung der Feuerbereiche.

warenfabrik abgeschlossen werden kann.

In einem solchen Falle stellte der Verfasser fest, daf sich die Trennung beider
Abteilungen durch eine Betonmauer mit feuersicheren Tiren infolge der
Pramienersparnis in weniger als einem Jahr bezahlt machte. Die Préamie kann
ferner dadurch erniedrigt werden, daB zweckméaBige Feuerloscheinrichtungen
beschafft werden (Loschrabatt). Alle diese MaBnahmen liegen durchaus auch im
Interesse des Versicherten. Ein Feuerschaden ist ja dadurch keinesfalls wieder
gutgemacht, dafl man den Betrag des versicherten Werts ersetzt erhélt. Einer-
seits ersetzt der Versicherer nur den Zeitwert, wihrend die hoheren Neuwerte
zu beschaffen sind, andererseits konnen Betriebsstérungen eintreten, durch die
man mehr oder minder aus dem Geschaft kommt.

Gegenstand der Maschinenversicherung sind alle diejenigen Schéden ,,an den
Maschinen, Dampfkesseln und maschinellen Vorrichtungen, die entstehen durch
einen unvorhergesehenen und plotzlich eintretenden Betriebsunfall, durch Un-
geschicklichkeit, Fahrlassigkeit oder Boswilligkeit einzelner Arbeiter oder im
Betriebe nicht beschiftigter Personen, durch Sturm, Eisgang und Frost, durch
KurzschluB, durch GuB-, Material- und Konstruktionsfehler*. Der Versicherungs-
nehmer hat einen Teil des Schadens selbst zu tragen. Der Versicherer ersetzt
die Reparaturkosten (ca. 80% aller Fille), bzw. bei volliger Demolierung den
Wert des Gegenstandes unmittelbar vor dem Schaden. Tritt durch die Repara-
tur eine Werterh$hung der Maschine ein, so ersetzt der Versicherer entsprechend
weniger (Beispiel: Der Rotor eines Turbogenerators hélt bei 10000 V Spannung
ca. 8 Jahre. Schligt er nach 6 Jahren durch, so ist nur noch % des Wertes
vorhanden. Versicherer zahlt also nur 25% der Kosten des neuen Rotors). Die
Versicherung von Kraftanlagen ist nach Ansicht des Verfassers unbedingt zu
empfehlen. Bei den Dampfkesseln, Dampfmaschinen, Dampfturbinen und Gas-
maschinen kénnen kleine Versehen, die selbst einem guten Maschinisten unter-
laufen kénnen, groBen Schaden anrichten. Weiter sind elektrische Maschinen
durch Kurzschliisse so gefihrdet, daf8 die Werksleitung die Verantwortung fiir
die Unterlassung einer Versicherung groBerer Anlagen dieser Art kaum wird
auf sich nehmen kénnen. Da die Feuerversicherung die an elektrischen Maschinen

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 6
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durch KurzschluB8 entstehenden Schiden nicht deckt, ist hier die Maschinen-
versicherung eine wertvolle Ergdnzung der Feuerversicherung (haufig Zweifel,
wo Maschinen- und wo Feuerschaden anfingt). Je nach den besonderen Ver-
haltnissen wird es sich richten, ob weitere Werkstattenkomplexe oder das ganze
Werk zu versichern sind. Der praktische Wert der Maschinenversicherung liegt
weiter darin, dafl sie auf eine Verminderung der Maschinenschiden hinwirkt,
da der Versicherer eine Maschineniiberwachung ausbaut. Diese wird von den
Maschinenbesitzern zunéchst nur gezwungenermaBen geduldet und spater als
dullerst segensreich anerkannt und sogar gefordertl. Sodann erhilt die Werks-
leitung durch die Maschinenversicherung eine Kontrolle iiber die Maschinen-
schéden. Besonders wichtig ist aber, daBl die Finanzlage der meisten industriellen
Betriebe heute so angespannt ist, daBl eine Wiederbeschaffung von Maschinen bei
groBeren Schiden erhebliche Schwierigkeiten bereitet. Alle diese Vorteile sollten
zu einer Maschinenversicherung geneigt machen, zumal die als Unkosten zu ver-
buchenden Primien nach Ansicht des Verfassers nicht hoch sind.

Die Maschinenversicherung ersetzt nicht die Schiden, fiir die der Lieferant
gesetzlich oder vertraglich haftet.” Diese Haftung aus Sachmingeln wird durch
die vom Lieferanten zu nehmende Garantieversicherung versichert?. ,,Der Ver-
sicherer ersetzt den Schaden, fiir den der Versicherungsnehmer auf Grund eines
Verkaufs- und, oder Liefervertrages durch einen vor dem Gefahreniibergang
liegenden und vom Versicherungsnehmer zu vertretenden Umstand in Anspruch
genommen werden kann. Die Garantieversicherung beginnt bei Lieferungen
mit Montage nach Betriebsbereitschaft der Maschine oder, wenn ein Probe-
betrieb vorgesehen ist, nach Abnahme der Maschine durch den Besteller. Wah-
rend der Montage oder des Probebetriebs entstehende Sachschiden an Maschinen
und maschinellen Anlagen, Eisenkonstruktionen mit oder ohne mechanische
oder maschinelle Einrichtung, Montagegeridten, Werkzeugen und Hilfsmaschinen
deckt die Montageversicherung. Durch die Montage-, Garantie- und Maschinen-
versicherung sind also die Maschinen vom Montagebeginn bis zur Ausmusterung
versichert.

Die Transportversicherung ersetzt die Schéden, denen die Transportmittel
(Kaskoversicherung, z. B. Kesselwagen, Bierwagen usw.) und die Ladung (Kargo-
versicherung) auf den Transporten ausgesetzt sind. Man unterscheidet beziig-
lich Versicherung der Ladung die See-, FluB3-, Land- und Lufttransportversiche-
rung. ErfahrungsgemiB ist es nur in den allerseltensten Fiallen méglich, von
den Eisenbahnverwaltungen bzw. Reedereien Schadenersatz zu erhalten. Die
Seeversicherung ist bei Firmen, die importieren und exportieren, eine Selbst-
versténdlichkeit, aber auch die iibrigen Versicherungsarten haben eine grofie
praktische Bedeutung, und zwar um so mehr, je mehr die versandten Gegenstinde
Diebstahl und anderen Schiden auf dem Transport ausgesetzt sind. Eine Unter-
art der Transportversicherung ist die Autoversicherung, die als Autoeinheits-
versicherung die Autokaskoversicherung, Autohaftpflichtversicherung, Besitzer-

1 Vgl. Maschinenschaden, Monatsbléitter zur Pflege und Erhaltung des Maschinenkapitals,
herausgegeben von der Allianz-Versicherungs-A.-G., Abtlg. fiir Maschinenversicherung, Berlin,
Jg. 1927, H. 9 und 10, Aufsatz von Reuter: Erhéhung der Betriebssicherheit.

2 Diese Garantieversicherung ist nicht mit der Unterschlagungsversicherung zu ver-
wechseln.
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unfallversicherung und die Chauffeur- und Insassenunfallversicherung umfaft.
Infolge umfénglicher Schiden sind die Pramien fiir diese Versicherung erheblich
heraufgesetzt worden, mindestens ist jedoch der Abschlull einer Autohaftpflicht-
und Chauffeur- und Insassenunfallversicherung geboten.

Die Einbruchsdiebstahlversicherung hat auBler der Versicherung der Geld-
schranke besondere Bedeutung bei denjenigen Industrien, die in groBerem Um-
fange Rohstoffe verarbeiten oder Fabrikate erzeugen, die leicht an Hehler ab-
zusetzen sind (z. B. Metalle, Schuhe, Seide, Kunstseide usw.).

¢) Vermeidung des Versagens der Lager?®.

Ein Lager kann iiberhaupt nicht versagen, wenn die Beschaffungszeit Null
oder doch fast Null ist, wenn man also z. B. durch ein Ferngesprich die Ware
sofort in jeder gebrauchten Menge zu giinstigsten Preisen erhalten kann. Prak-
tisch tritt dieser Fall nur bei unwichtigeren Gegenstinden ein. Im allgemeinen
wird also eine gewisse Beschaffungszeit notwendig sein. Ein Lager kann ver-
sagen, wenn:

a) die Beschaffungszeit iiberschritten wird,

b) wenn wahrend der Beschaffungszeit die Entnahme starker als vorgesehen ist,

¢) wenn a) und b) zusammenkommen.

In der schematischen Abb. 15 stelle ¢, die Beschaffungszeit dar. Diese um-
fallt die Zeit von der Ausstellung der Bedarfsanmeldung im Lager bis zum Ein-
gang der Ware; sie enthalt also sowohl die Zeit fiir die Arbeiten des Einkaufs
(anfragen, Angebote priifen, be-
stellen) wie die Lieferzeit. Zu
bestimmen ist die Sicherheits-
zeit f,. Man erkennt, dafl ¢, die
Zeit ist, um die ¢, duBerstenfalls
iiberschritten werden kann, ohne
daB das Lager bei normaler Ent-
nahme versagt (Fall a). Der Be-
stand bewegt sich in diesem Falle
nach der Linie 7Z. Durch ¢, wird
ferner bestimmt, welche Ent-
nahmesteigerung iiber die nor-
male Entnahme B7 wihrend ¢,
hochstens zuldssig ist (Fall b). Der Bestand bewegt sich alsdann nach der
Linie BY. Endlich folgen aus ¢, auch die Moglichkeiten des Falls ¢), von denen
eine durch die Linie BW angedeutet ist. Aus dem bekannten ¢, und dem unter
Wiirdigung der genannten Momente zu schitzenden ¢, ergibt sich der Be-
schaffungsbestand b als Verbrauch in der Zeit (¢, + #,) bei normaler Entnahme.
Somit erhdlt man die

Regel 1: Wenn ein Bestand erreicht wird von b Stiick (oder sonstige Mengen-
bezeichnung), ist Bedarfsaufgabe erforderlich.

AuBer dem Beschaffungsbestand b wird man zweckmaBig noch den eisernen
Bestand e als Verbrauch in der Zeit ¢, bei normaler Entnahme festlegen. Man
erhialt dann drei Zonen (vgl. Abb. 15), ndmlich:

1 Vgl. Peters: Lagerfithrung. Betrieb 1920, S. 1094f.

—> Bestdnde

Abb. 15. Vermeidung des Versagens des Lagers.

6*
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Zone R: Reichlicher Bestand,

Zone K: Knapper Bestand,

Zone U: Unzureichender Bestand.

b bezeichnet die Grenze zwischen R und K, e die Grenze zwischen K und U.
Wihrend die Lagerverwaltung bei b den Bedarf anzumelden hat, hat sie bei e
auf den Eingang des Lagerguts zu dringen (mahnen usw.).

Man wird mit Regel 1 auskommen, wenn weder die Beschaffungszeit noch
die Entnahme starken Schwankungen unterworfen ist. Die Beschaffungszeit
kann sich im einzelnen dadurch &ndern, daB die Lieferer unzuverlissig sind,
und im allgemeinen dadurch, daB sich der Beschaftigungsgrad der Lieferer &ndert;
die Entnahme kann im einzelnen durch Material- und Arbeitsfehler, und im all-
gemeinen durch wechselnden Beschiftigungsgrad der Abnehmer schwanken.
Je nach der Art der Lager (Rohstoff-, Hilfsstoff-, Halbfabrikate- und Fabrikate-
lager) werden Lieferanten und Abnehmer AuBenstehende oder die Werksabtei-
lungen, insbesondere die Werkstétten sein.

Die Beschaffungszeit muf bei starken Schwankungen entsprechend dem
Beschaftigungsgrad der Lieferer abgeéndert werden; der schwankenden Ent-
nahme paft man sich dadurch an, daB man bei der Bemessung des Bestandes,
bei dem zu bestellen ist, die Entnahme der letzten Zeit zugrunde legt. Nennt
man die Zahl der Monate, die (¢, 4 £,) entsprechen, z, so kommt man fir die
genannten Félle, in denen Regel 1 nicht mehr geniigt, zu:

Regel 2: Wenn ein Bestand erreicht wird vom z-fachen des letzten Monats-
verbrauchs, ist Bedarfsaufgabe erforderlich.

Es empfiehlt sich, hinzuzufiigen :

In jedem Falle ist bei Erreichung eines Bestandes von b-Stiick (oder sonstige
Mengenbezeichnung) Bedarfsaufgabe erforderlich.

Damit Regel 2 durchfiihrbar wird, ist mindestens allmonatliche Feststellung
und Aufzeichnung des Verbrauchs notwendig. Die Lagerverwaltung hat also
den Bedarf anzumelden, sobald der Bestand auf den Wert z X letzter Monats-
verbrauch gesunken ist. (Zone R geht in Zone K iiber.) x kann etwa auf Veran-
lassung des Einkaufs (Rohstoff- und Hilfsstofflager) oder der Fertigung (Halb-
fabrikate- und Fabrikatelager) geindert werden, falls sich, wie oben ausgefiihrt,
t, verschiebt. AuBler  wird zweckmiBig die Zahl der Monate, die #, entspricht,
festgelegt (y), damit die Erreichung des eisernen Bestandes und daher der Uber-
gang von K nach U beobachtet werden kann.

Ist der Bedarf fiir eine gewisse Zeit, die nicht zu klein gegeniiber der Beschaf-
fungszeit ist, vorauszusehen, so pflegt man ihn in wichtigeren Féllen vorzu-
merken. An Stelle des Bestandes wird dann der ,,verfiigbare Bestand‘‘ beobachtet.
Es gilt: Verfiigbarer Bestand = Wirklicher Bestand 4 Bestellungsriickstéinde
— vorgemerkte Entnahmen. Man erkennt aus der schematischen Abbildung 16
sowohl die Kurve des Bestandes wie des verfiigharen Bestandes. Die Vormerk-
zeit ist gleich ¢,. Anstelle von b tritt b’. Eine Bedarfsaufgabe ist also erforderlich,
wenn b” erreicht wird. b’ ergibt sich als Bedarf fiir die Zeit (¢, + t, —£,). Man
erhilt nunmehr zwei weitere Regeln, die den obigen Regeln 1 und 2 entsprechen,
némlich:

Regel 1a: Wenn ein verfiigharer Bestand erreicht wird von &’-Stiick (oder
sonstige Mengenbezeichnung), ist Bedarfsaufgabe erforderlich,
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und wenn man (¢, + ¢, —t,) = 2’ Monate einsetzt:

Regel 2a: Wenn ein verfiigbarer Bestand erreicht wird vom a’-fachen des
letzten Monatsverbrauchs, ist Bedarfsaufgabe erforderlich.

Bei Benutzung der Regeln la und 2a mufl auBer dem verfiigharen Bestand
noch der wirkliche Bestand beobachtet werden, insbesondere ist auf den Uber-
gang der Zone K in die Zone U bei ¢ bzw. Erreichung des Bestandes y X letzter
Monatsverbrauch zu achten.

Die Anwendung der Regel 1a wird keine besonderen Schwierigkeiten machen,
dagegen muB zu Regel 2a noch folgendes bemerkt werden. Diese Regel hat nur
dann einen Sinn, wenn (¢, + ¢, — t,) eine gewisse Groéfe hat, wie in Abb. 16 an-
genommen ist. Ist (¢, 4- t, —¢,) gleich Null oder etwa gleich Null, so wird &’
ebenfalls gleich Null, wie gro auch immer der letzte Monatsverbrauch sein mag.
Es besteht alsdann eine sehr hohe Sicherheit gegen das Versagen, da die ganze
Zeit (t, - t,) iiberblickt wird. Der Wert z’ wird wie oben der Wert z bei Ande-
rung von t,, ferner aber auch bei
Anderung von ¢, entsprechend zu
variieren sein. Die Vormerkzeit des
tir die Werkstéatten benétigten Ma-
terials kann sich z. B. dadurch er-
héhen, daB die Werkstitten wegen
Uberlastung lingere Zeit zur Ab-
wickelung der vorliegenden Auf-
trage bendtigen. Es empfiehlt sich
dringend, bei Regel 2a den letzten
Monatsverbrauch unter EinschlufB}
der Vormerkzeit zu errechnen.

Damit die Lager nicht versagen,
weil die Lagerverwaltungen bei An-
wendung der Regeln versagen, wird man natiirlich, soweit irgend moglich, die ein-
facheren Regeln verwenden. Wird die Entnahme nicht vorgemerkt, so wird man
daher soweit angingig mit Regel 1 auszukommen suchen (Beobachtung von b
und e). Der Verfasser fand jedoch vielfach in der Praxis bei wichtigeren Gegen-
stinden auch Regel 2 in Anwendung. Bei einer gewissen Ubung macht die Be-
obachtung der Werte x x Monatsverbrauch bzw. y x Monatsverbrauch keine
Schwierigkeiten. Man wird fiir ganze Gruppen von Waren die Werte z und y
einheitlich festlegen und sie nur in gréBeren Zeitabstinden, falls notig, dndern.
Die Vormerkung verursacht natiirlich eine gewisse Arbeit, da man Zu- und Ab-
ginge je zweimal aufzeichnen muf}, nimlich bei Vormerkung und Abwickelung.
Dafiir erhoht sich aber die Sicherheit gegen das Versagen erheblich. Die An-
wendung der Regel 1a macht keine Schwierigkeiten (b’, ¢ beobachten). Aber
auch Regel 2a, die ja gegeniiber 1a wie 2 gegeniiber 1 den groBen Vorteil hat,
daB die Grenzen der Zonen nicht starr sind, 1Bt sich ganz gut handhaben, wenn
die Lagerverwaltung sich erst etwas daran gewdhnt hat. Schliefilich ist doch
auch hier nur zu beobachten, wann der verfiighare Bestand die Grofe " X Mo-
natsverbrauch und der wirkliche Bestand die GréBe y x Monatsverbrauch er-
reicht hat. Auch in diesem Falle wird man z’ und y gruppenweise einheitlich
festlegen und moglichst selten ab#indern.
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Bestand
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Abb. 16. Effektiver und verfiigbarer Bestand.
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In den Fallen, in denen die Entnahmen nicht vorgemerkt werden kénnen,
wird man sie doch im voraus abzuschitzen suchen. Hierdurch entsteht keine
Mehrarbeit, wenn man ohnehin einen Fertigungsplan aufstellt. Es werden als-
dann die Lager in den Fertigungsplan einbezogen. Man erkennt, da3 man den
Fertigungsplan nach Moglichkeit um die Zeit (¢, 4 #,), mindestens aber ¢, im
voraus festlegen soll!.

d) Belieferung der Verbraucher zu giinstigsten Preisen.

Durch die Betrachtungen in VI A 2¢ wurden nur die Punkte 7' und B der
Abb. 15 (bzw. die entsprechenden Punkte der Abb. 16) bestimmt. Es handelt
sich nunmehr darum, H, also die BestellungsgroBe zu finden (vgl. Abb. 15). Die
BestellungsgroBe ist so zu wihlen, dafl den verbrauchenden Stellen des Unter-
nehmens (Betriebe, Verkauf) die Lagerwaren zu giinstigsten Preisen verabfolgt
werden konnen.

Setzen wir zunichst den Fall, dafl die Lagerfithrung nicht ,,auf Sachwert-
schwankungen abgestellt‘* ist2. Es ist hier an die Ausfithrungen in IV A 2d an-
zukniipfen. Diese sind jedoch insofern zu erweitern, als es sich nicht nur um
Lieferungen von Auflenstehenden an die Roh- und Hilfsstofflager handelt, son-
dern auch um Lieferungen der Betriebe an die Halb- und Fertigfabrikatelager.
Die Kosten der Einheit des Lagergegenstandes bis zur Abgabe an den Verbraucher
setzen sich zusammen aus:

a) Lieferantenpreis,

b) Spesen durch Transport, Zoll, Versicherung usw.,

c) Verwaltungskosten der Beschaffung,

d) Verwaltungskosten des Lagers,

e) Zinsen.

a) erniedrigt sich mit steigender Bestellmenge. Insbesondere konnen auch
die eigenen Betriebe bei grofleren Auftragen billiger arbeiten®. b) kommt im
wesentlichen nur bei Lieferungen von einem anderen Ort, jedoch hier auch von
eigenen Betrieben in Frage. b) fallt mit steigender GroBe der Bestellung. Beziig-
lich c) handelt es sich, soweit Roh- und Hilfsmaterial in Frage kommt, um Ein-
kaufskosten4, im iibrigen um die Kosten des internen Auftragswesens®. c) ver-
halt sich wie b). d) steigt mit zunehmender Bestellgrofe, da umfanglichere Lager-
rdume erforderlich sind. e) erhoht sich ebenfalls mit zunehmender BestellgroBe,
da die Ware langer lagert. Die mittlere Lagerdauer in Monaten ist unter der
Voraussetzung, dafl der Verbrauch unmittelbar nach Eintreffen der Ware be-
ginnt:

1 Bestellmenge

2 Monatsverbrauch

Um nun in einfacher Weise eine Entscheidung iiber die BestellgroBe fillen zu
konnen, vernachlissigt man ¢) und d) und ermittelt den Lieferantenpreis zu-
zliglich Spesen, beide bezogen auf den mittleren Verbrauchstermin. Bereits
in IV A 2b wurde ausgefiihrt, daBl der Preis auf den Liefertermin zu beziehen ist.

1 Vgl. VII B 2a.

2 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 4. Aufl., S. 198ff. Leipzig 1926.
3 Vgl. VII A 2d, Ermittlung der giinstigsten Reihe.

4 Vgl. IV A 2. 5 Vgl VILBI.
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Fiir Zinsen kommt nunmehr die Verzinsung fiir die mittlere Lagerdauer, d. h.
bis zum mittleren Verbrauchstermin hinzu. Abb. 17 gibt ein Beispiel. Der
Lieferantenpreis und die Spesen sind vom Zahlungstag auf den mittleren Ver-
brauchstermin zu diskontieren. Liegt der Zahlungstag vor dem mittleren Ver-
brauchstermin, so sind natiirlich Lieferantenpreis und Spesen bis zum mittleren
Verbrauchstermin aufzuzinsen. Um die GroSenordnung der fiir die Zinsen in
Frage kommenden Zuschlige bzw. Abziige zu erkennen, betrachte der Leser die
Abb. 18, die fiir 9% Jahreszinsen gilt. Bei einer Verbrauchszeit von 6 Monaten
und einem Ziel von 2 Monaten ergibt sich ein Zuschlag von % %. Man suche
zundchst die der Verbrauchszeit entsprechende Schriglinie, verfolge sie bis zu
dem betreffenden Ziel und lese dann den prozentischen Zuschlag bzw. Abzug ab.
Es muB ausdriicklich betont werden, daB durch diese Rechnung nur die Zin-
sen fiir die zu beschaffende Menge ermittelt werden. Diese sind nicht gleich den
Zinsen, die die Lagerung des betreffenden Gegenstandes verursacht, da noch der
eiserne Bestand zu verzinsen ist (e in

’Q
Ligferung &l Abb. 15). Man erkennt daher, dall man
Verbrauchsanfang 1 3 Verbrouchszeit
8 Monate

mitl. Verbrouchstermin p Verbrovchszeft

—>Zel
Zahlung L (arate)
7
Ab %
Verbrauchsende ¢ | 99 whreszinsen
3 -
Abb. 17. Zinsdauer. Abb. 18. Zinskosten.

stindig auch die Senkung von T' im Auge behalten muf}. Diese ist, wie aus
VI A 2c¢ hervorgeht, dadurch méglich, da man die Lieferer zu sorgfaltiger
Innehaltung der Liefertermine erzieht und dafl man die Entnahmen vormerkt
bzw. vorausschitzt.

Man erkennt ferner aufs neue den Nutzen der Abschliisse, auf den in IV A 2b
schon aufmerksam gemacht wurde. An Stelle der Abschliisse des Einkaufs mit
den Lieferanten treten fiir die Versorgung der Halb- und Fertigfabrikatelager
entsprechende Auftrige an die Werkstitten. Durch beide MaBnahmen wird
erzielt, daB insbesondere a) und e), die an sich gegenldufige Tendenz haben,
klein bleiben. Erwiinscht ist also ein flieBender Eingang im Lager, so daB sich
der Bestand nicht wesentlich iiber den méglichst niedrig zu haltenden Punkt 7'
erhebt und die Lager daher lediglich Sicherheitslager sind?. Mit kleinsten Lagern
grofte Belieferungen zu ermoglichen, ist ein Gebot neuzeitlicher Lagerfiihrung.
Man erzielt hierdurch u. U. auch den nicht zu unterschitzenden Vorteil, daB sich
die Gefahren des Veraltens, Unmodernwerdens und evtl. Verderbens vermindern.
In der Privatindustrie hat man zum groBen Teil den Nutzen kleiner Lager be-

1 Einbeziehung des Lagers in den Fertigungsplan, vgl. VII B 2.
2 Vgl. VII A 2d.
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reits erkannt; die Lager der 6ffentlichen Betriebe sind dagegen zuweilen noch
rechte Hamsterlager. Soweit Lager notwendig sind, sind Rohstofflager zweck-
miBiger als Halbfabrikatelager, Halbfabrikatelager zweckméaBiger als Fertig-
fabrikatelager, da sich von Lager zu Lager die Werte und also die Zinskosten
steigern, ganz abgesehen davon, dal notfalls Realisierungen am leichtesten
bei den Rohstoffen vorgenommen werden konnen. Ein wichtiges Mittel zur

Niedrighaltung der Lagerbestinde ist die Normung und Typung. Wenn man

bedenkt, dafi eine bekannte Firma, die Briefpapier erzeugt, vor dem Kriege

nicht weniger als 4000 verschiedene Ausstattungen fiihrte, wahrend diese Zahl
jetzt auf etwa 1/,, herabgesetzt ist und noch weiter herabgesetzt wird, so erkennt
man die grundlegende Bedeutung dieser MaBnahmen auch fiir die Lagerfithrung?!.

So wichtig Einzelerwigungen iiber die Bestellungsgroe bei groBen Objekten
sein werden, fiir die unzéhligen auf Lager zu haltenden kleineren Posten wird
man sich mit einem summarischen Verfahren begniigen miissen. Bei Anwendung
der Regel 12 wird man festsetzen: Anzufordern sind #%-Stiick (oder sonstige

Mengenbezeichnung). % ergibt sich als Verbrauch in der Zeit £, bei normaler

Entnahme (vgl. Abb. 15). Bei Anwendung der Regel 2 wird man entsprechend

bestimmen: Anzufordern ist eine Menge in H6he von « X letzten Monatsver-

brauch. u ist die Zahl der Monate, die ¢, entspricht. Falls noch Lieferungen aus-
stehen, ist natiirlich entsprechend weniger zu bestellen. Fiir die Regel 1a gilt
dasselbe wie fiir 1, fiir 2a dasselbe wie fiir 2. Die Zeit ¢, wird man fiir ganze

Gruppen von Waren moglichst einheitlich festsetzen und moglichst selten dndern.

Grundsitzlich sind bei Erwégungen beziiglich £, die obigen Betrachtungen maf-

gebend.

Weiter wird die ,,auf Sachwertschwankungen abgestellte®, also spekulative

Lagerfiihrung zu behandeln sein. Beziiglich der allgemeinen Einstellung zur
. ) Spekulation kann auf IIA 1 ver-

Aveginge AL rﬂﬁ%ﬁ& wiesen werden. Hier ist lediglich
£o zu erdrtern, wie man den Erfolg
y_IG'BW/ﬂﬂUf der Bemiih A &

e er Bemiihungen um Ausnutzung
der Sachwertschwankungen mes-
sen kann. Diese Frage ist ins-
besondere durch die Unter-
suchungen Schmalenbachs,
Schmidts wund Mahlbergs
grundlegend geklart worden3.

—>Wert

o — Fiir das Rohstofflager iiberblickt
Norma/-Best. \Mehr: Zuginge .
04 nfong: B¢ man die Berechnung des speku-
Best.

48 lativen Erfolgs aus Abb. 19, die

enge —> . . s . -
Abb.19. Erfolg der Lagerpolitik. ein Beispiel zeigt. Der fir den
laufenden Betrieb notwendige
»,gebundene‘‘ Vorrat (Normalbestand) wird zu Anfang und Ende des Jahres zu
einem festen Normalpreis eingesetzt. Der Anfangsmehrbestand und der End-

1 Vgl. VII A 2b. 2 Vgl. VI A 2c¢.

3 Vgl. Schmalenbach. Dynamische Bilanz, a. a. O., Schmidt, Organische Bilanz,
2. Aufl.,, Leipzig, 1922, S. 93ff., Mahlberg, Tageswert in der Bilanz, Leipzig, 1925,
S. 18ff.
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minderbestand werden zu Bilanztagspreisen verrechnet, die Zuginge zu Ein-
standspreisen und die Ausginge zu Ausgangstagespreisen. Um die Darstellung
nicht unnitig zu komplizieren, wurden in Abb. 19 die Zinsen weggelassen. Man
kann sich eine Ubersicht iiber die Berechnung auch dadurch verschaffen, daB
man sie wie nachfolgend in Kontoform aufstellt.

Lagerkonto.

Anfangsbest. Ausginge (Ausgangstagspr.) =
Normalbest. (Normalpr.) ... Endbest.
+ Mehr- g ( Bilanz-) Normalbest. (Normal

¢ . ; . pr.)
— Minder- tagspreis + Mehr- Best Bilanz-
Zuginge (Einstandspr.) = o — Minder- 77 \tagspreis) sy e
Zinsen Zingen

(Gewinrn) (Verhusty

Bei diesemm Konto handelt es sich um ein fiktives Konto, da eine Fiihrung in
dieser Form mit Riicksicht auf die sonstigen Zwecke des Rechnungswesens in
der laufenden Buchhaltung nicht in Frage kommen wird!. Man erkennt, daB das
Verfahren eine einfache, sichere Ermittelung der tdglichen Marktpreise und
auflerdem die Festlegung eines Normalbestandes voraussetzt. Die erste Forde-
rung ist bei Borsenwerten leicht zu erfiilllen. Die Bestimmung eines Normal-
bestandes ist natiirlich unsicher. Das darf aber keineswegs dazu fiihren, die
Methode gering  zu achten, da eine Berechnung mit gewissen Mingeln immer
noch besser ist als gar keine; tatséchlich hat sie eine hohe praktische Bedeutung,
wenn konjunkturempfindliche Rohstoffe eine Rolle spielen (z. B. Baumwolle,
Gummi). Man wird also in solchen Fillen etwa halbjibrlich oder jahrlich fest-
stellen, welchen Erfolg die Marktpolitik des Einkaufs gehabt hat, und welchen
Erfolg sie hitte haben konnen, wenn zweckmiBiger disponiert worden wire.
Natiirlich verkennt der Verfasser keineswegs, daB sich bei aller Spekulation
Verdienst und Glick aufs engste verketten, und daB auch der Einkauf von der
Marktprognose des Verkaufs abhéngig ist, im Laufe der Zeit wird man sich aber
doch ein Urteil iiber die Befahigung des Einkaufsleiters zur Marktanalyse bilden
konnen. Ganz allgemein ist es ferner auBerordentlich wertvoll, zu wissen, welcher
Teil des Gesamterfolges durch den Einkauf erzielt wurde.

Man kann nun diese Gedanken weiter denken und auf die Halb- und Fertig-
fabrikatelager anzuwenden suchen. So kann man z. B. fragen: War die Lager-
politik des Verkaufs richtig ? Der Verkauf hat fiir das Fabrikatelager von Monat
zu Monat gewisse Mengen beschafft, wodurch gewisse Kosten aufgelaufen sind.
Diesen tatsichlichen Kosten miiite man die giinstigsten Kosten gegeniiber-
stellen, die aufgelaufen wiren, wenn der Verkauf zweckmiBiger disponiert hatte,
z. B. indem er eine gleichméaBigere Beschiftigung veranlaBt hatte, wodurch der
Einflufl der Degression und Progression vermindert worden wire2. Derartige
Sonderuntersuchungen kénnen im einzelnen Falle héchst segensreich wirken,
insofern als sie den Verkauf veranlassen, nicht nur sein Augenmerk darauf zu
richten, dafl er méglichst giinstig verkauft, sondern auch sich méglichst giinstig
bei den Werkstatten eindeckt.

1 Vgl. VIIT A 2a. 2 Vgl. VII A 2ec.
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Zur Kontrolle der Lagerverwaltungskosten und Zinskosten werden diese
monatlich zu ermitteln sein. Ferner wird es sich empfehlen, die Werte der ein-
zelnen Lagerkonten (Bestand, Zugang, Ausgang) und die Mengen und Werte der
wichtigsten Lagerwaren statistisch zu verfolgen.

3. Anforderungen an die Lagerverwalter und das Lagerpersonal.

Die Lagerverwalter miissen warenkundige, vertrauenswiirdige Personlich-
keiten mit ausgesprochenem Ordnungssinn sein. Sie miissen, auch wenn sie
einem Abteilungsleiter unterstehen, eine gewisse Selbstéindigkeit besitzen, um
gegebenenfalls Vorschlige zur Lieferung von Ersatz machen und an der Er-
ziehung zur Sparsamkeit mitwirken zu konnen. Ahnliches gilt fiir ihre Leute.
Vollig verfehlt ist es, zu Arbeitern im Lager solche zu bestellen, die zu nichts
anderem brauchbar sind. Wenn die Lagerarbeiter nicht aufmerksam sind und
nicht zéhlen, messen und wiegen kénnen, so kann die Lagerorganisation nicht
einwandfrei arbeiten. Falls Ausbesserungsarbeiten in den Lagern vorgenommen
werden, miissen die Arbeiter natiirlich entsprechend qualifiziert sein (Werk-
zeuglager, Modellager usw.).

B. Verfahren.
1. Die Lagerabteilungen.

Die Lagerverwaltungen kénnen anderen Dienststellen angegliedert, also un-
selbstindige, oder aber selbstindige Dienststellen sein. Das letztere wird sich
nur bei Rohmaterial-, Hilfsmaterial-, und u. U. noch Fabrikatelagern empfehlen
und auch hier nur bei gréBeren Unternehmungen, da immerhin auf diese Weise
weitere Dienststellen entstehen, was den Verkehr untereinander nicht verein-
facht. Die Rohmaterial- und Hilfsmateriallager stehen zwischen dem Einkauf
und der Fertigung; sie konnen daher, falls sie nicht selbstéindig verwaltet werden,
entweder der einen oder der anderen Abteilung unterstellt sein. Man findet in
der Praxis beide Angliederungen ; welche organisatorisch zweckmiBiger ist, mufl
im einzelnen Falle entschieden werden. Die Halbfabrikatela,ger (Zwischenlager)
und die Lager fiir Werkzeuge, Vorrichtungen usw. pflegen der Werkstattsleitung
unterstellt zu sein. Die Fabrikatelager sind zwischen Fabrikation und Verkauf
eingeschaltet; sie sind daher, von den seltenen Fillen, in denen sie selbstindig
gefilhrt werden, abgesehen, einer der beiden Stellen anzugliedern. Zumeist
sind sie dem Verkauf unterstellt, falls jedoch eine fortlaufende technische Uber-
wachung der Fabrikate notwendig ist, und noch technische Arbeiten an ihnen
vor Versand auszufiihren sind, wird sich die Unterstellung unter die Werkstitten-
leitung empfehlen.

Die Lagerverwaltungen kénnen sich entweder auf das Einlagern und Aus-
geben beschrianken, oder die Lagerbuchhaltung mitbewirken. Das letztere kommt
insbesondere fiir Roh- und Hilfsmateriallager in Frage, wenn die Arbeiten so um-
fanglich sind, daf eine gute Ausnutzung von Personal und Biiromaschinen ge-
sichert ist. Andernfalls werden die Lagerbuchhaltungsarbeiten von der Betriebs-
buchhaltung miterledigt.
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2. Abwickelung der Lagerarbeiten (Lagerbuchhaltung).

Behandelt werden nachfolgend nur die Rohmaterial-, Hilfsmaterial-, Halb-
fabrikate- und Fertigfabrikatelager. Fir die Abwickelung der Lagerarbeiten in
den anderen Lagern sind u. U. besondere Formen zu finden (z. B. im Werkzeug-
lager Markenkontrolle usw.). Damit die Lagerarbeiten gut verteilt werden
koénnen, pflegen fiir die Ausgabe bestimmte Zeiten festgesetzt zu sein.

Die Bezeichnung der Lagerwaren mull unzweideutig sein, da sonst falsche
Einlagerungen, Ausgaben, Skontrierungen und Kontierungen unvermeidlich
sind. Fir einen bestimmten Auftrag vorgesehene Ware ist unter der Auftrags-
bezeichnung einzulagern. Im iibrigen kann als Lagerzeichen eine Nummer oder
eine mnemotechnische Bezeichnung dienen. Das mnemotechnische System will
Bezeichnungen schaffen, die sich dem Gedéchtnis einprigen. Dieser Vorteil
wird nur zu erzielen sein, wenn die mnemotechnischen Zeichen magvoll angewandt
werden. Andernfalls erreicht man nicht nur den gewiinschten Zweck nicht,
sondern muf3 noch den erheblichen Nachteil, daB sich die Gegenstinde schwerer
heraussuchen lassen, mit in Kauf nehmen. Die Nummerierung hat schlieBlich
den Vorteil, daB die Anwendung des Lochkartensystems ohne weiteres moglich
ist. Im allgemeinen sind mnemotechnische Bezeichnungen nur fiir das Fabrikate-
lager und u. U. fir das Halbfabrikatelager zu empfehlen (Bezeichnung von
Motorentypen u. dgl.). Das Roh- und Hilfsmaterial wird zweckméBig nach
Nummern bezeichnet. Einerseits tritt hier, da meist viele Arten von Gegen-
stinden in Frage kommen, der Vorteil der Unterstiitzung des Gedéchtnisses
zuriick oder verschwindet ganz, anderseits erleichtert man das Heraussuchen,
und zwar insbesondere dann, wenn aus der Nummer der Lagerort vollstindig
erkennbar ist. Z. B. kénnte die Nummer 11705 bedeuten: GeschoB3 1, Stapel 17,
Fach 05. Man wird zweckmiBig allen Roh- und Hilfsmaterialbestellern ein Lager-
verzeichnis in die Hand geben, auf Grund dessen sie zu bestellen haben. Es be-
deutet z.B. 20 Stck. Nr. 11705 20 Stiick rohe Vierkantschrauben %’ x 70 DIN 602.
In diesem Beispiel handelt es sich um eine genormte Schraube, die in dem Lager-
verzeichnis nach den Vorschriften des Normblattes DIN 602 bezeichnet ist.

An jedem Lagerteilraum (Fach, Behélter usw.) soll sich ein Lageranhinger
(Steckkarte) befinden, der im Kopf das Lagerzeichen und die Bezeichnung des
Gegenstandes angibt und weiter Spalten fiir Datum, Eingang, Ausgang, Bestand
und Handzeichen des einlagernden bzw. ausgebenden Arbeiters hat. Die er-
zieherische Wirkung derartiger Lageranhinger ist gro, wenn der Lagerverwalter
und von Zeit zu Zeit die Leitung die Ubereinstimmung des Inhalts des Lager-
teilraums mit dem Bestand laut Lageranhinger beim Durchgang stichproben-
weise feststellen. Der Lageranhinger mull dieselben Mengenziffern ausweisen
wie die Lagerkartei.

Nachfolgende drei Arten von Lagerbuchhaltungen sind méglich®:

Es werden laufend kontrolliert:

Menge Wert
a) ja nein
b) nein ja
c) ja ja

1 Werden weder Menge noch Wert verfolgt, so kann man von einer Lagerbuchhaltung
nicht mehr sprechen (vgl. bez. Verbuchung des kleinen Materials VIIL B 2b).
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Im Falle a) erscheint der Wert des Lagers in der Eingangs- und SchluBbilanz,
doch wird seine Bewegung wihrend des Geschiftsjahrs nicht verfolgt. So kann
z. B. ein Halbfabrikatelager nur mengen-, aber nicht wertmiBig kontrolliert
werden. Der Grund des Fehlens der Werte liegt darin, daB die Bewertung wirk-
liche oder vermeintliche Schwierigkeiten verursacht. Werden wichtige Lager
nicht mit Werten gefiihrt, so wird natiirlich die durch das Rechnungswesen zu
schaffende Ubersicht vermindert. In dem genannten Fall des Halbfabrikatelagers
werden die Werkstitten, zwischen denen das Lager liegt, buchhalterisch nicht
getrennt. Man wird daher nach Kriften anstreben, alle wichtigeren Lager auch
wertmiBig zu fithren. Nur in den einfachsten Fiallen — z. B. bei den Hand-
lagern — kommt man mit dem Lageranhénger aus. Im iibrigen erweist es sich
als notwendig, noch eine besondere Lagerkartei (Lagerbuch) zu fithren. Man hat
dann zwei Mengeniibersichten, die, wie schon betont, iibereinstimmen miissen.
Auf diese Weise werden Veruntreuungen erschwert, und es wird die Einhaltung
einer der unter VI A 2¢ angegebenen Regeln besser gewihrleistet.

Im Falle b) werden die Werte durch retrograde Rechnung!, seltener durch
Abschreibung bestimmt. So kann z. B. in einer Fabrik von Tinten und Tuschen
der Verbrauch an Glésern und Etiketten retrograd erfaBt werden, indem man aus
den Ablieferungen an das Fabrikatelager unter Beriicksichtigung eines erfah-
rungsmifBigen Ausschusses auf den Verbrauch schlieBt. Die Mengen werden also
in diesem Falle nur bei den Jahresinventuren oder bei Gelegenheitsinventuren
festgestellt, die Werte jedoch allmonatlich verfolgt. Am JahresschluB erfolgt
entsprechend dem Mehr- oder Minderverbrauch eine Korrektur. Je nach Uber-
sichts- und Kontrollbediirfnis kann man fiir die retrograd verrechneten Gegen-
stdnde ein oder mehrere Konten einrichten.

Im Falle ¢) kann der Mengenverbrauch durch Fortschreibung oder Befund-
rechnung ermittelt werden. Im letzteren Falle haben die verantwortlichen Stel-
len Befundmeldungen einzureichen. Es gilt: Anfangsbestand 4+ Zugang — End-
bestand 1t. Befund = Ausgang. Nachfolgend wird nur die Lagerbuchhaltung
bei Fortschreibung behandelt, doch 148t sich aus deren technischer Gestaltung
leicht das entsprechende Verfahren fiir die Befundrechnung ableiten.

Bei der Fortschreibung (Skontration) stiitzt sich die Lagerbuchhaltung auf
die Eingangs- und Ausgangsbelege. Es kommen in Frage:
als Eingangsbelege:

fir Roh- und Hilfsstoffe: Lieferantenrechnungen, Riickgabezettel,
fiir Halb- und Fertigfabrikate:  Betriebsiibergabezettel oder sonstige Betriebsunter-
lagen, z. B. Stammkarten der Laufzettel mit Abrissen?

ferner Riickgabezettel;
als Ausgangsbelege:

fiir Roh- und Hilfsstoffe: Materialzettel,
fiir Halbfabrikate: Betriebsiibergabezettel wie oben,
fiir Fertigfabrikate: Verkaufslageranweisungen?.

1 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.313: ,,Die retrograde Abrechnung ist
besonders geeignet fiir proportionale Aufwendungen, bei denen ein nichtplanmiBiger Ab-
gang, sei es durch Diebstahl, schlechte Materialausnutzung u. dgl., nicht leicht zu erwarten
ist, und bei denen auch aus anderen Griinden eine Magazinierung mit genauer Magazinbuch-
fithrung als zu umsténdlich erscheint. Fiir nichtproportionale Kosten, fir die sie auch zu-
weilen Anwendung findet, ist sie nicht geeignet.* Vgl. ferner Schmalenbach: Konten-
rahmen, S. 22ff. 2 Vgl. II1 B 2b. 3 Vgl. VB2,
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Im Interesse der Rationierung des Verbrauches von Roh- und Hilfsstoffen wird
man, soweit moglich, die Materialzettel von einer Stelle, die den Bedarf iiber-
sieht, z. B. dem Arbeitsbiiro!, im voraus ausschreiben lassen. Wird z. B. in einer
Kartonnagenfabrik ein Auftrag an die Werkstatt gegeben, so erhélt diese sofort
auch einen Materialzettel, der zum Empfang der vorkalkulierten Menge berech-
tigt. Sind Stiicklisten in Anwendung, so werden diese zweckmiBig als Material-
zettel benutzt. Ohne Vorwissen des Arbeitsbiiros kann also nicht mehr Material
entnommen werden. Es sei empfohlen, dieses Verfahren auch auf das Hilfs-
material (Sparsamkeit im Olverbrauch usw.) und die Halbfabrikate auszu-
dehnen.

Bei Riicklieferungen schreibt das Lager einen besonderen Riickgabezettel
mit Durchschrift fiir den Riicklieferer aus, der wie die iibrigen Eingangsbelege
behandelt wird. In VI A 2a wurde bereits darauf hingewiesen, dafl es zweck-
méfig ist, die Lager mit Einrichtungen auszuriisten, durch die der Bedarf in
richtiger Menge ausgegeben werden kann, so daB Riicklieferungen nach Méglich-
keit vermieden werden.

Als Preise kommen fiir die Verbuchung in Frage2:
beim Eingang:

Anschaffungs- bzw. Herstellungspreise,

Normalpreise;
beim Ausgang:

Anschaffungs- bzw. Herstellungspreise, und zwar

Durchschnittspreise (Bestandsbuchpreise),

Letzte Preise (Preise der letzten Lieferung, der Lieferung des. letzten
Monats usw.),

Preise derjenigen Eingangsmenge, von der etwas ausgegeben wird (Partie-
preise),

Normalpreise.

Uber die Anwendung dieser Preise kann man sich erst entscheiden, wenn man sich
iiber die Zwecke, die man mit dem Rechnungswesen verfolgen will, klar geworden
ist. Die Zwecke des Rechnungswesens sind in VIIT A 2 erértert. Wie sich dort
zeigen wird, ist fiur die Halb- und Fertigfabrikate grundsitzlich die Anwendung
der Mengenkosten von besonderer Bedeutung. Hier ist lediglich die Technik
der Lagerbuchhaltung zu behandeln. Man erkennt zunéichst, daB technisch am
einfachsten die Anwendung der Normalpreise ist; die beim Eingang infolge Ver-
schiedenheit der Einstands- und Normalpreise entstehenden Differenzen sind
iiber Ausgleichskonten abzubuchen®. Die Benutzung des Durchschnittspreises
erfordert stets die Errechnung eines neuen Durchschnitts, falls ein Zugang er-
folgt. Man muB daher den Wert des Lagerbestandes nicht nur im ganzen, son-
dern auch fiir die einzelnen Gegenstéinde ermitteln. Die Verarbeitung erfolgt
also wie bei den Debitoren und Kreditoren, die man ja auch einzeln und ins-
gesamt im Debitoren- bzw. Kreditorenkonto fithrt. Praktisch pflegt man nur
bei wichtigeren Gegenstinden (z. B. Hauptrohmaterial) die in den Bestdnden

1 Vgl. VIIB1.

2 Vgl. ferner die VI A 2d behandelte Methode zur Priifung, ob die spekulative Lager-
fithrung Erfolg erzielt hat.

3 Vgl. VIII B2b.
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steckenden Werte einzeln zu erfassen; in diesen Fillen kénnen also Durch-
schnittspreise angewandt werden. Fiir die zahlreichen Einzelheiten eines Hilfs-
materiallagers z. B. wird aber die summarische Verbuchung vorzuziehen sein.
Es hat keinen Zweck, den z. B. in den Scheuereimern steckenden Wert zu er-
rechnen ; als Ausgangspreis kommt daher hier, wenn man nicht einen Normalpreis
verwenden will, aus technischen Griinden ein Letztpreis in Betracht, wodurch
freilich die unerwiinschte Folge eintritt, dal das Lagerkonto kein reines Be-
standskonto mehr ist. Soll als Ausgangspreis der Einstandspreis der ausge-
gebenen Partie benutzt werden, so miissen die einzelnen eingehenden Partien
mindestens buchhalterisch, besser auch noch effektiv getrennt gehalten werden
(z. B. Hopfen in einer Brauerei). Die Durchschnittspreise und Partiepreise er-
geben sich aus der Lagerkartei (dem Lagerbuch). Die Lagerkartei kann auch
die Letztpreise und die Normalpreise enthalten, falls hierfiir nicht besondere
Listen gefiihrt werden.

Der Kopf der Lagerkarten (gegebenenfalls Loseblattbuch, gebundenes Buch
heute selten) mufl enthalten:

Lagerzeichen,

Art des Gegenstandes,

Ort, soweit nicht aus dem Lagerzeichen erkennbar,

eine der in VI A 2c¢ angefithrten Regeln und die zu bestellende Menge, ferner zweck-
méaBig am oberen Rande Marken zum Aufsetzen verschiedenfarbiger Reiter bei Erreichung
der Zonen K und U (vgl. VI A 2¢), damit der Lagerverwalter leicht iibersieht, auf welche
Gegenstéinde er zu achten hat,

eine Verbrauchsstatistik mindestens fiir jedes Vierteljahr, und wenn die Regeln 1b oder
2b angewandt werden sollen, auch fiir jeden Monat,

gegebenenfalls die Normalpreise oder letzten Preise (Durchschnittspreise und Partie-
preise zweckmiBig in besonderen Spalten bei den Bestinden).

Bei der weiteren Ausgestaltung der Vordrucke ist zu beriicksichtigen, ob nur
Mengen oder Mengen und Werte aufgezeichnet werden sollen, -ferner ob beziig-
lich der Mengen Eingang, Ausgang und Bestand geniigen, oder ob Spalten fiir
die Vormerkung erforderlich sind. Falls viele kleine Ausginge vorkommen,
kann sich eine Ausgangssammelkarte empfehlen.

Endlich miissen fiir die Betriebsbuchhaltung noch Lagernachweisungen her-
gestellt werden, aus denen hervorgehen:

Be- und Entlastungen der Lagerkonten,

Entlastung von Liefererkonten, z. B. der einzelnen Werkstéitten, die an die Halbfabrikate-
und Fabrikatelager liefern,

Belastungen derjenigen Kostenstellen, auf die die Lagerwerte iiberfilhrt werden.

Folgende Wege konnen eingeschlagen werden:

a) Ubertragung von den (bewerteten) Belegen auf die Lagerkartei und auf
die Lagernachweisungen. Schema:

Belege

Lagerkartei Lagernachweisungen.

Der Sortierungsprozel kann von Hand oder mit Hilfe des Lochkartenverfahrens
erfolgen.
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b) Ubertragung der Belege auf die Lagerkartei und von dort auf die Lager-
nachweisungen. Schema:
Belege

Lagerkartei

Lagernachweisungen.

c) Gleichzeitige Eintragung auf die Lagerkartei und die Lagernachweisungen
mit Hilfe der Durchschreibebuchfithrung. Schema:

Belege

Lagerkartei
Lagernachweisungen.

Soweit die Lagerkartei keine Werte enthilt, kommt nur a) in Frage, sonst a),
b), ¢). Welches Verfahren im letzteren Falle das zweckmé&Bigste ist, muf} je-
weils gepriift werden. Gegebenenfalls kann auch eine Vereinigung der drei
Verfahren vorteilhaft sein.

VII. Fertigung.

A. Grundsiitze.

1. Uberblick.

Die Fertigung kann in Entwurf (gegebenenfalls wieder unterteilt in Kon-
struktion und Berechnung) und Ausfiihrung (innerhalb der Fabrik in den Werk-
stitten, auflerhalb am Ort des Zusammenbaus, an der Baustelle usw.) zerfallen.
UnerliBlich ist es, daB alle Teile der Fertigung zusammenwirken, also auch Ent-
wurf und Ausfithrung. Insbesondere muB der Entwurf gréfte Riicksicht auf die
Ausfiihrung nehmen, gleich ob Maschinen, Korbmobel, Tapeten oder irgendwelche
anderen Erzeugnisse gefertigt werden.

Die Fertigungspolitik erstrebt héchste Qualitét, niedrigste Selbstkosten und
kiirzeste, sicher vorausbestimmte und eingehaltene Lieferzeiten. Ferner muf}
sich die Erzeugung im Rahmen der vorhandenen Mittel halten. Zuweilen kénnen
noch andere Gesichtspunkte von Bedeutung sein, z. B. Sicherheit der Erzeugung,
Unabhéngigkeit von den Arbeitern usw. Die genannten Forderungen wider-
sprechen sich zum Teil, die Schwierigkeit liegt darin, daB sie in ihrer Gesamtheit
moglichst vollkommen zu erfiillen sind.

Die Mittel zur Erreichung der Ziele der Fertigungspolitik sind die folgenden.
Den Standortsfaktoren ist dauernd Aufmerksamkeit zu schenken, damit ihre
Verdnderungen rechtzeitig erkannt und beriicksichtigt werden’. Normung,
Typung, Spezialisierung und Erweiterung des Fertigungsprogramms
sind in geeigneter Weise durchzufiihren?. Weiter ist der Einflul des Beschafti-

1 Standortsfragen, VII A 2a.

VIIZAN20;'mung, Typung, Spezialisierung und Erweiterung des Fertigungsprogramms,
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gungsgrades auf die Kosten zu beriicksichtigen, und zwar sowohl innerhalb
eines bestimmten Betriebes (Betriebsvariation), wie bei verschieden groBen Be-
trieben (GroBenvariation)!. Ferner sind Fertigungsbeschleunigung im all-
gemeinen und FlieBarbeit bzw. wechselnde FlieBarbeit im besonderen
durchzufiihren, falls eine kritische Priifung der Vor- und Nachteile derselben ein
giinstiges Ergebnis zeigt2. Endlich sind Arbeitsvorbereitung und Arbeits-
iiberwachung zweckm#Big auszugestalten3. Die Behandlung der Verfahren
in VII B beschrinkt sich im wesentlichen auf die Darstellung der Technik des
Fristenwesens.

An der Erreichung der oben genannten Ziele der Fertigungspolitik arbeiten
alle Stellen des industriellen Betriebes mit, ihr dienen auch die Personalpolitik,
die Politik des Einkaufs, des Verkaufs, des Lagerwesens und des Rechnungs-
wesens. Auf das Zusammenwirken aller dieser Stellen mit der Fertigung ist im
einzelnen bei Behandlung der Fertigungspolitik einzugehen.

Grundsétzlich ist zwischen Lager- und Sonderfertigung zu unterscheiden.
Bei der Lagerfabrikation fiihrt die Bestellung eines Kunden im allgemeinen nicht
zu einem Auftrag an die Werkstatt, da sich das Verkaufslager als Puffer zwischen
Kunde und Werkstatt schiebt, wihrend bei Sonderfabrikation jede Bestellung
eines Kunden einen Auftrag fiir die Werkstatt auslost. Die Sonderfabrikation
ist notwendig:

bei typisierten Erzeugnissen, die jedoch so selten verlangt werden bzw. so
teuer sind, daB eine Lagerhaltung unverhéltnisméBige Kapitalkosten verursachen
wiirde (z. B. wird eine Porzellanfabrik die teuersten Muster meist nur auf beson-
dere Bestellung anfertigen),

bei nichttypisierten Erzeugnissen, die fiir den besonderen Fall herzustellen
sind (z. B. groBe Kréne).

Beide Beispiele zeigen, daB in ein- und demselben Betrieb oft Lager- und
Sonderfabrikation zugleich vorkommen. Eine Porzellanfabrik wird ihre géingigsten
Erzeugnisse, eine Hebezeugfabrik wird gewshnliche Flaschenziige, Elektrokarren
usw. in Lagerfabrikation herstellen.

2. Fertigungspolitik.
a) Standortsfragen.

Nach der Standortslehret* bestimmen folgende Faktoren die Produktions-
kosten: Transportkosten, Rohstoffkosten, Arbeitskosten und sonstige Momente.

Die Abwigung des Einflusses dieser Faktoren erfordert eine sorgfiltige Kal-
kulation. Die Transportkosten richten sich nach der Menge der zu transpor-
tierenden Giiter, der Weglinge, der Art der Transporte (Land, Wasser) sowie nach
der besonderen Gestaltung der Tarife. Es ist selbstverstdndlich auBer der Ein-
gangs- auch die Ausgangsfracht bis zum Verbrauchsort zu beriicksichtigen.
Je stirker die Rohstoffe in der Fertigung an Gewicht verlieren, um so notwendiger

1 Beschaftigungsgrad und Kosten, VII A 2c.

2 Fertigungsbeschleunigung, FlieBfertigung, wechselnde FlieBferisgung, VII A 2d.

3 Arbeitsvorbereitung und Arbeitsiiberwachung, VII A 2e.

4 Kurzer Uberblick bei Hirsch: Abri8 der Standortslehre in GrundriB der Betriebs-
wirtschaftslehre, Bd. 2, S.171, Betriebsverwaltung; daselbst weitere Literatur.
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ist es, an die Produktionsstitte der Rohstoffe heranzuriicken. Zu den Rohstoff-
kosten gehéren auch die Kosten der Betriebskraft, insbesondere der elektrischen
Kraft. Was die Arbeitskosten anlangt, so kommt es natiirlich nicht auf die Héhe
der Stundenlohne, sondern auf die Lohnkosten fiir die Einheit der Erzeugung an.
Niedrige Stundenléhne kénnen bei feineren Arbeiten weit gréere Lohnkosten der
Erzeugniseinheit verursachen als hohe. Bei Priifung der Arbeitskosten darf nicht
vergessen werden, daB man durch die Errichtung einer Fabrik leicht die Lohne
herauftreibt, wenn nicht ein so gro8es Menschenreservoir vorhanden ist, daB die
Steigerung der Nachfrage nach Arbeitskridften sich nicht bemerkbar macht.
Hieran scheitert oft die Durchfiihrung von Vorschligen, eine Fabrikation mit gré-
Berem Arbeiterbedarf aufs Land oder in kleinere Stéadte zu verlegen. Die sonstigen
Momente konnen allerverschiedenster Art sein: Klima, Moglichkeit der Beschaf-
fung eines geeigneten Grundstiicks (Preis, Baugrund usw.), Zoll- und Steuerfragen,
politische Verhiltnisse und sonstiges. Insbesondere kommt, falls die drei erst-
genannten Standortsfaktoren sich an verschiedenen Orten in gleicher oder doch
ahnlicher Weise auswirken, als Standort der Ort in Frage, an dem man am besten
Verkaufspolitik treiben kann.

Alle Standortsfaktoren kénnen noch erheblich gewichtiger werden durch die
industrielle Zusammenballung. Diese kann zunichst:

die Bedeutung des Standortsfaktors Transportkosten steigern: z. B. gewdhren
Schiffahrtsgesellschaften besonders giinstige Tarife fiir die in ihrer Gesamtheit
einen Grofabnehmer darstellende Industriegruppe;

ferner des Standortsfaktors Rohstoffkosten: der Rohstoffeinkauf gestaltet
sich besonders giinstig durch die an den Orten der industriellen Konzentration
starke Konkurrenz der Lieferanten;

weiter ganz besonders des Standortsfaktors Arbeitskosten: es bildet sich ein
Stamm von Arbeitern, die mit Spezialarbeiten vertraut sind und ihre Erfah-
rungen an die ndchste Generation weitergehen;

endlich auch die Bedeutung der sonstigen Momente: es entwickelt sich z. B.
ein bestimmter Ort zum Hauptverkaufsort (Damenkonfektion in Berlin).

Werden verschiedenartige Erzeugnisse hergestellt, so kann mit Riicksicht
auf die Standortsfaktoren eine &rtliche Trennung der Fertigungsabteilungen
in Frage kommen. Die Entscheidung hieriiber wird davon abhiéngen, ob die
Kostenvorteile und der Vorzug, dal unter Umstanden bei Arbeitseinstellungen
nicht der ganze Betrieb stilliegt, schwerer wiegen, als der Nachteil geringerer
Ubersicht. Zugleich mit der Zersplitterung der Fertigung kann natiirlich auch eine
ortliche Abtrennung der Einkaufs- und Verkaufsabteilung in Frage kommen.
Selbst wenn aber die Fertigung nur an einem Orte stattfindet, wird zu priifen sein,
ob es angezeigt ist, den Einkauf und die Verkaufszentrale értlich von der Fer-
tigung zu trennen, und nach welchen Grundsétzen alsdann fiir Einkauf und Ver-
kaufszentrale die Orte zu wiahlen sind. Die értliche Trennung der drei Abtei-
lungen hat den erheblichen Nachteil, dal ihr Zusammenarbeiten nicht so gut
gewahrt ist wie bei einem einzigen Standort. Da die Verkidufer zumeist durch
die Konkurrenz gezwungen sind, die Kaufer aufzusuchen, kommt im allgemeinen
eine ortliche Trennung des Einkaufs von der Fertigung nicht in Frage. Immerhin
kann zu erwigen sein, ob nicht der Einkauf gewisser Rohstoffe an einen Ort zu
verlegen ist, an dem man deren Marktlage am besten iibersieht. Die Trennung

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 7
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der Verkaufszentrale vom Ort der Fertigung ist ausgeschlossen, wenn, wie bei
Sonderfertigung, in jedem einzelnen Falle eine Fithlungnahme zwischen Ver-
kauf und Fertigung erforderlich ist. Wenn jedoch die Fabrik lediglich Massen-
erzeugnisse in wenigen Arten herstellt, kann die Verlegung der Verkaufszentrale
vom Ort der Fertigung weg an den Hauptborsenplatz (z. B. Mansfeld A.-G.,
Eisleben, Mansfeldscher Metallhandel A .-G., Berlin), den Syndikatssitz, den Haupt-
absatzort, den verkehrstechnisch fiir die Uberwachung des Auflendienstes giin-
stigsten Ort oder den Sitz der maBgebenden Finanzinstitute, falls, wie hiufig,
die Verkaufs- und Finanzierungsaufgaben in einer Hand liegen, nicht nur un-
bedenklich, sondern sogar notwendig sein. In allen iibrigen Fillen wird man nach
Moglichkeit Verkaufszentrale und Fertigung ortlich zusammenlegen.

Die Bedeutung der Standortslehre fiir den Betriebswirtschaftler liegt vor
allem darin, daB sie ihm den Blick schirft fiir die Verinderungen des Gewichts
der einzelnen Standortsfaktoren, insbesondere fiir beginnende Verdnderungen,
so daB er entsprechende Standortsverlegungen rechtzeitig vorbereiten kannl.

b) Normung, Typung, Spezialisierung und Erweiterung des
Fertigungsprogramms.

Die ungeheuren Vorteile, die der Volkswirtschaft aus der Vereinheitlichung
der Erzeugung erwachsen, haben diesem Gedanken wahrend des Krieges und
nach dem Kriege zum Siege verholfen. Bedenken, dafi die Vereinheitlichung zu
einer inneren Verarmung fiihre, bestehen nicht. Mit Recht sagte der Vorsitzende
des Deutschen Normenausschusses, Neuhaus, in der Jahresversammlung am
6.11.19262: ,,Bei der Einfiihrung der Normen in die Wirtschaft zeigen sich auch
Hemmungen, die aus dem instinkten Gefiihl herauswachsen, daB sich hier ein
Vorgang vollzieht, der geeignet ist, unser Erleben #rmer, einseitiger und weniger
begehrenswert zu machen. Wenn wir aber genauer hinsehen, so ist gerade dem
einzelnen Menschen das Auswirken seiner Personlichkeit bei dem jetzigen Stand
zivilisatorischer und kultureller Entwicklung nur erreichbar, wenn er sich nicht
aufreiben muB in einem unfruchtbaren Kampf mit einem unbegriindeten Vielerlei,
sondern wenn Zeit und Mittel fiir die Auswirkung wahrer Personlichkeitswerte
freigemacht werden. Wir miissen uns dariiber klar werden, daB zahllose Dinge
heute in ihrer unbegriindeten und z. T. sogar unzweckméBigen Vielgestaltigkeit
gar nicht das Ergebnis ernsten personlichkeitsférdernden Strebens sind, sondern
einfach der EinfluBl einer weitgehenden Willkiir und Gedankenlosigkeit bei Er-
zeugern und Verbrauchern. Wir miissen ferner zugestehen, daB die iiberwiegende
Mehrzahl der Gegenstéinde des téglichen Bedarfs viel stirker unter dem Gesetz
reiner ZweckméaBigkeit stehen als unter der Forderung personlichen Geschmacks.
Es ist viel wichtiger, daB die Hausfrau brauchbare, bequem zu handhabende,
zweckmiflige und dauerhafte Wirtschaftsgerite fiir billiges Geld bekommt,
als daf} sich in diesen Geraten der miiverstandene Stil fritherer Jahrhunderte ent-
ladt. Es ist viel wichtiger, daBl unsere breiten Massen ein Dach iiber den Kopf
bekommen und sich unter diesem Dach einigermafen behaglich fiihlen, als daB

! Von der Erérterung innerbetrieblicher Standortsprobleme wird abgesehen, vgl. jedoch
VI A2a. Vgl ferner Hundhausen: Z. handelsw. Forschg. 1926, H. 1.
2 Vgl. Technik voran! 1927, H. 1.
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wir einen theoretischen Kampf um die Asthetik der Bauwerke ausfechten, der
bestenfalls unsere Zeitschriften fiillt, aber keine Hiuser baut.«

Das Anwendungsgebiet der Normung hat sich stindig erweitert, was auch in
dem zweimaligen Wechsel der Benennung der deutschen Zentralstelle, die jetzt
den Namen ,,Deutscher Normenausschu8‘ fiihrt, zum Ausdruck gekommen ist.
Ausgehend von der Vereinheitlichung vielgebrauchter Massenteile (z. B. Schrau-
ben, Nieten) hat man einerseits allgemeine Normen aufgestellt (allgemeine Grund-
normen, technische Grundnormen), andererseits auch speziellere Gebiete (Kino-
technik, Kraftfahrbau usw.) in Angriff genommen. ,

Wihrend die Normung bis zur Vereinheitlichung von Teilen vordringt, be-
stimmt die Typung die Ausfithrungsform ganzer Gegenstinde. Bei der Normung
ist daher eine stindige Festigung anzustreben, dagegen darf die Fortentwicklung
der Typen in keiner Weise gehemmt werden.

Erwerbswirtschaftlich gesehen konnen die Vereinheitlichungsbestrebungen
fiir eine gewisse Zeit Nachteile haben, auf die Dauer bringen sie aber auch den
Erwerbsunternehmungen nur Vorteile, da sie zur Qualititssteigerung und
Verbilligung der Erzeugnisse fithren. Das haben die Werke erkannt, die, bevor
die nationale Normung in Angriff genommen wurde, Werksnormen schufen.
Ist aber erst einmal ein groBeres Werk im In- oder Auslande zur Vereinheitlichung
iibergegangen, so sind die anderen gezwungen, nachzufolgen, da sonst ihr Absatz
hochst nachteilig beeinfluBt werden wiirde.

Die Fortentwicklung der Typen ist eine der ernstesten Aufgaben der Leitung.
Es wurde bereits in V A 1 betont, daB der Verkauf hier mannigfache Anregungen
geben kann. Wenn, wie oft, umféngliche und kostspielige Versuche unvermeid-
lich sind, muB die Versuchsarbeit sorgfiltig technisch und finanziell vorbereitet
werden. Die hohen Kosten der Erwerbung, Durchfechtung und Fortentwicklung
von Schutzrechten haben Patentgemeinschaften entstehen lassenl.

Die steigenden Anforderungen, die heute an Giite, Preis und Lieferungs-
geschwindigkeit gestellt werden, haben vielfach zu einer Beschrankung des Arbeits-
gebiets gefithrt. DalBl durch diese Spezialisierung die Qualitdt gehoben werden
kann, leuchtet ohne weiteres ein, da sich nunmehr die technische Arbeit auf ein
engeres, leichter zu iiberschauendes Gebiet konzentriert. Ferner aber wird eine
Anfertigung groBerer Massen und damit eine vorteilhaftere Materialbeschaffung
und Ausgestaltung des Herstellungsverfahrens méglich, wodurch die Herstellungs-
kosten fallen. Endlich kénnen auch die Lieferzeiten abgekiirzt werden, da sich
eine Beschleunigung der Fertigung erméglichen lassen wird?. So konnen durch
Spezialisierung mittlere und kleinere Firmen sehr wohl neben den gréfiten er-
folgreich bestehen, denn die GroBfirmen zerfallen zum Teil auch nur in eine
Reihe von Spezialwerken. Was sie durch ihre Kapitalkraft voraus haben, gleicht
das kleinere Unternehmen oft reichlich dadurch aus, daBl an seiner Spitze
eine selbstindige, auf Gedeih und Verderb mit ihm verbundene Personlichkeit
steht. Freilich ist hierbei vorausgesetzt, da man sich auf Erzeugnisse spezialisiert,
die dazu geeignet sind. Zunichst mufl die technische Entwicklung einen ge-
wissen AbschluB erreicht haben. Die Spezialisierung auf ein vortreffliches Patent

1 Vgl. Respondek: Kartelle und Patentgemeinschaften. Techn. u. Wirtsch. 1927, H. 7.
2 Vgl. VII A 24d.

7*
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kann katastrophale Folgen haben, wenn plotzlich von anderer Seite etwas Bes-
seres erfunden wird. Auch Artikel, die mit der Mode kommen und gehen, eignen
sich nicht zur Spezialisierung. Die Hauptsache bleibt aber stets, daB der Absatz
moglichst gesichert ist, da man ja nur ein Eisen im Feuer hat!.

Die Erkenntnis der Vorteile der Spezialisierung hat nun eine eigentiimliche
Kartellform hervorgebracht, die Produktionsgemeinschaft. In dieser schlieflen
sich mehrere Werke derart zusammen, daB sich jedes einzelne auf gewisse Erzeug-
nisse spezialisiert, so daf erst die Gesamterzeugung eine allen Anspriichen des
Absatzes geniigende Erzeugnisreihe ergibt2. EKine solche Produktionsgemeinschaft
kann daher, so ist wenigstens der Gedanke, Lieferungen mit denselben Vor-
teilen iibernehmen wie eine grofle Firma. Die Formen dieser Kartelle kénnen
mannigfache sein, insbesondere, wenn ein gemeinsamer Verkauf erfolgt3, eine
Moglichkeit, die oft einen ebenso starken Antrieb zum Zusammenschlufl
gegeben hat wie die Spezialisierung in der Erzeugung. Ob die Produktions-
gemeinschaften an Ausdehnung gewinnen, und ob die vorhandenen Bestand
haben werden, erscheint zweifelhaft. Ist-schon die Kartellierung der Er-
zeugung einheitlicher Massenware nicht leicht, so besteht dann, wenn jeder
Erzeuger auf die Herstellung gewisser Fabrikate verzichten soll oder verzichtet
hat, die groBite Schwierigkeit, ihn zum Zusammenschlufl zu bewegen oder ihn
dabei zu erhalten, da er kaum je seinen Vorteil geniigend gewahrt glaubt. Bei
derartigen Gebilden besteht daher in hohem MaBe die Gefahr, daB sie entweder
zusammenbrechen oder Vorldufer eines kapitalistischen Zusammenschlusses sind.
Aus dieser Uberlegung heraus wird sich ein Unternehmen Richtlinien fiir sein
Verhalten gegeniiber derartigen Zusammenschliissen bilden. Jedenfalls erkennt
man aber, dal horizontale Zusammenschliisse in genossenschaftlicher oder kapi-
talistischer Form, bei denen die einzelnen Teile zu Spezialwerken ausgebildet
werden, hohe technische und damit auch wirtschaftliche Vorteile bringen konnen?.

Neben dieser Verengerung kommt nun aber auch eine Erweiterung des Arbeits-
gebietes in Frage. Zundchst kann daran gedacht werden, bisher von auswérts
bezogene Rohstoffe oder Rohteile selbst zu erzeugen. In Ausnahmezeiten kann man
hierzu gezwungen werden, um die rechtzeitige Belieferung und die Qualitat
sicherzustellen. Im allgemeinen handelt es sich aber lediglich um eine Kalku-
lationsfrage, bei der man sich jedoch erfahrungsgemiB nur zu oft Tduschungen
hingibt. Insbesondere Ingenieure, die sich im iibrigen etwas zutrauen diirfen,
machen oft den Fehler, die Kosten des Einlaufens der neuen Fabrikation zu unter-
schitzen. Zu beriicksichtigen ist ferner die gegebenenfalls entstehende Risiko-
vermehrung, da bei ungiinstigem Beschiftigungsgrad nunmehr ein gréBeres Kapi-
tal brachliegt. So beobachtete der Verfasser wiederholt, daB Firmen, die einen

1 Vgl. Schulz-Mehrin: Industrielle Spezialisierung, 2. Aufl. Berlin 1920.

2 Vgl. Schulz-Mehrin: Ursachen und Ziele des Zusammenschlusses im Maschinenbau
und verwandten Zweigen. Maschinenbau 1927, S. 894. Hier werden folgende Fille aufge-
zdhlt: Spezialisierung nach Arten von Erzeugnissen, die zusammen ein einheitliches Ganzes
bilden (z. B. Einrichtung einer GieBerei), Spezialisierung nach Erzeugnisarten, die von dem
gleichen Abnehmerkreis gebraucht werden (z. B. landwirtschaftliche Maschinen), Speziali-
sierung nach den verschiedenen GréBen eines Erzeugnisses (z. B. kleine, mittlere, groBere
Schmiedehémmer), Spezialisierung nach Teilen eines Erzeugnisses (z. B. von Kraftwagen-
teilen).

3 Verkaufsgemeinschaft, vgl. V A 2b. 4 Vgl. VA2b.
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groBen Bedarf an Emballagen haben, sich doch davor hiiteten, eine entsprechende
Fabrikation aufzunehmen, weil sie die Wagnissteigerung scheuten. Erwigt man
die Weiterverarbeitung von Erzeugnissen, Nebenerzeugnissen und Abfillen,
8o ist auBler den schon genannten Momenten insbesondere zu beriicksichtigen,
daB man noch keine Erfahrung im Absatz hat, und es ist zu priifen, wie weit man
bisherigen Abnehmern Konkurrenz macht. Diese Erwigungen diirften z. B.
bei der Umstellung der Fried. Krupp A.-G., Essen, auf Friedensarbeit eine er-
hebliche Rolle gespielt haben. Man kann nicht die Fertigung von Maschinen
aufnehmen, deren bisherige Erzeuger man weiter mit Stahl beliefern will. Be-
strebungen zur Erweiterung der Fertigung im angegebenen Sinne haben vielfach
zu vertikalen kapitalistischen Zusammenschliissen gefithrt. Falls eine solche
Konzentration hohe technische Vorteile bietet (Ausnutzung einer Hitze bei
Hochofenwerk, Stahlwerk und Walzwerk; Sicherung hoher Anspriiche an die
Qualitdt des Materials), pflegt sie sich durchzusetzen und zu bewéhren, in anderen
Fillen bleibt ihr Nutzen hochst zweifelhaft, wie bereits in V A 2b ausgefiihrt
wurde.

Vor besonders schwierige Entscheidungen wird die Leitung gestellt, wenn es
sich um die Frage handelt, ob die Herstellung neuer Fabrikate aufgenommen
werden soll. Ist damit bezweckt, iiber gewisse, stets vorhandene Saisonebben
hinwegzukommen, so kann auf diese Weise die Wirtschaftlichkeit ungemein
gefordert werden!. In allen anderen Féallen bleibt entscheidend, ob dauernd ein
geniigender Absatz zu erzielen ist. Man wird sich daher um so leichter hierzu ent-
schlieBen koénnen, wenn man in dem Verkauf derartiger Erzeugnisse bereits Er-
fahrungen hat.

c) Beschiaftigungsgrad und Kosten.

Bei der Frage, wie die Fertigung zu bewirken ist, ist die Beriicksichtigung des
Einflusses des Beschéftigungsgrades auf die Kosten (Kostenvariation) meist von
entscheidender Bedeutung. Der Beschiftigungsgrad wird gemessen bei Divisions-
kalkulation durch die Erzeugungsmenge, bei Zuschlagskalkulation durch die
Bezugsgrofie?. Es ist zu unterscheiden zwischen:

Betriebsvariation: Abhingigkeit der Kosten vom Beschiftigungsgrad in
einem bestimmten Betrieb bzw. bei einer bestimmten Anlage und

GroBenvariation: Abhéngigkeit der Kosten von der Grole der Betriebe bzw.
Anlagen bei verschiedenen Beschéftigungsgraden.

Die Priifung der Betriebsvariation ist besonders wichtig fiir die laufende
Entscheidung iiber die Art der Fertigung, die Priifung der GroBenvariation, falls
Neuanlagen erstellt werden.

Zunichst sei die Betriebsvariation behandelt. Die Kenntnis der Kurve der
Abschnittsfertigungskosten und Fertigungskosten der Einheit der geleisteten
Arbeit (beide insgesamt und unterteilt) in Abhéngigkeit vom Beschéftigungs-
grad gibt in vielen Fillen der Fertigungspolitik iiberhaupt erst die Moglichkeit
kritischer Entscheidung.

Die Kurve der gesamten Abschnittskosten der Fertigung zeigt an, welcher
Beschiftigungsgrad beziiglich der Herstellungskosten der Erzeugniseinheit der

1 Beispiele bei Bergler: Saisonbetrieb, Kompensationsbetrieb. Z. f. Betriebswirtsch.
1927, H. 3. 2 Vgl. V A2a, VII A 2e, VIII B2a.
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giinstigste ist. Dieser Punkt braucht nicht immer der fiir den Gewinn giinstigste
zu sein, das ist vielmehr der Punkt, an dem der Uberschufl des Ertrages iiber die
gesamten Selbstkosten maximal wird?, er mull aber stindig im Auge behalten
werden. Nehmen wir an, die Kurve der gesamten Abschnittskosten der Fertigung
sei in Abb. 20 durch FGH dargestellt. Diese Figur soll aber nur als vereinfachtes
schematisches Beispiel gelten. @ ist der Punkt, bei dem

]
§ die Selbstkosten der Erzeugniseinheit am niedrigsten
) sind. Oft gibt es mehrere solche giinstigste Punkte,
T% von denen einer der absolut giinstigste ist. Ein solcher
8 Punkt trennt eine Zone der Degression von einer Zone
:'i:; S g9 der Progression. Man wird nach Moglichkeit auf diesen
—>Beschiffigungsqrad

Punkt hinarbeiten und erkennt, daB beispielsweise gilt:

(tF) + (@) + (R H) >3(g Q).
Allerdings kann durch die Beibehaltung des Beschiftigungsgrades g, die im wesent-
lichen nur bei Lagerfertigung moglich ist, ein durchschnittlich groferer Lager-
bestand entstehen, als wenn man mit der Erzeugung herauf- oder heruntergeht
(Zinskosten). Ferner ist auch die Finanzierungsfrage zu beriicksichtigen2. Grund-
sitzlich wird man eine Stabilitit der Erzeugung anstreben und entsprechend
auf den Verkauf einwirken3, wenn starke Degressionen und Progressionen vor-
handen sind, die Absatzschwankung voraussichtlich nur kurze Zeit dauert und
Schwierigkeiten, Arbeitnehmer wieder einzustellen, und grofle Kosten der Wie-
deranlernung auftauchen.

Fast in jedem Betrieb gibt es eine Zone in der Nahe des Beschéaftigungsgrades
Null, in der der Betrieb besonders ungiinstig arbeitet. Man erkennt aus der sche-
matischen Abb. 21, wann es giinstiger ist, den Betrieb stillzulegen als arbeiten
zu lassen. Zu diesem Zweck sind in Abb. 21
die Gesamtkosten aufgetragen, also nicht nur
die Fertigungskosten. Es sei F die Ertraglinie.
Zieht man zur E-Linie eine Parallele durch S,
so erhilt man einen Punkt a; auf der Kostent-
kurve, dem ein Absatz A entspricht. Beim
Absatz 4 und beim Absatz Null ist der Ver-

2, pesenspigungsgrad lust a,a,. Beim Absatz B beispielsweise ist

Abb. 21. Zome des Vegetierens. der Verlust byb,, also grofer als a;a,. Allein
auf Grund dieser Kurve betrachtet, sollte man

unter 4 nicht arbeiten, sondern lieber stillegen. Wie man praktisch handelt,
wird von einer ganzen Reihe weiterer Momente abhingen. Gewdhnlich schreckt
man vor einer Stillegung zuriick, weil man aus dem Geschift zu kommen
fiirchtet, sobald man nicht den verschiedenartigsten Anspriichen gerecht
werden kann (bestimmte Waren gehen auf dem Lager aus), ferner wegen des
kreditschadigenden Einflusses auf Lieferanten und Geldinstitute, wegen der
Schwierigkeiten, geeignete Arbeiter spiter wieder zu gewinnen, wenn man
sie einmal verloren hat (hierbei mogen auch soziale Griinde mitsprechen)
und wegen der hohen Kosten, die spiter beim Einlaufen des Betriebes
wieder aufzuwenden sind (hierdurch wird tatsichlich der Punkt 4 nach

Abb. 20. Betriebsvariation.

—_—
Ges. Kosren, Ertrog

1V. Vgl A 2a. ® Vgl. VIII A 2b. 3 Vgl. V A 2a.
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links geriickt). Trotz aller dieser berechtigten Bedenken scheint es doch, daB
manchen Betrieben nicht vollig klar ist, da8 es in der Nihe des Beschaftigungs-
grades Null eine Zone des Vegetierens gibt, innerhalb deren die Verluste so grof3
sind, daB sie auch von den solidesten Unternehmungen kaum ertragen werden
konnen. Es ist also sehr zu erwigen, ob es nicht vorteilhafter ist, ruckweise aus-
zuschalten und auch wieder einzuschalten als langsam. Nicht nur fiir das Unter-
nehmen, auch fiir die Arbeitnehmer kann es niitzlicher sein, wenn das Unterneh-
men gesund bleibt, so daB es sofort wieder zu arbeiten anfangen kann, wenn
sich die Wirtschaftslage hebt, als wenn es infolge zu starker Wirkung der Degres-
sion endgiiltig zusammenbricht.

Durch die Zusammensetzung der Kurve fiir die Kosten der Einheit der ge-
leisteten Arbeit kommt weiter an den Tag, ob das Unternehmen ,harmonisch
organisiert‘‘ ist!. Man erkennt aus Betrachtung der schematischen Abb. 22a,
daB alle Kostenarten innerhalb der Beschiftigungsgrade 4,, A, degressiv sind.
In Abb. 22b, die die Verhiltnisse fiir einen anderen Betrieb zeigt, ist a stark
degressiv, b stark progressiv,
¢ schwach degressiv. Die starke
Degressioﬂ von @ kann sich im
Fall der Abb.22b nicht aus-
wirken, weil ihr die starke Pro-
gression b gegeniibersteht und |
auch die schwache Degression ¢ /}7 ) ys y.
ungiinstig wirkt. Es zeigt sich —>-Beschifiqungsgrod
also, daf} die einzelnen Kosten-
gruppen nicht miteinander har-
monieren, und es sind daher die technischen und betriebswirtschaftlichen Mag-
nahmen zu treffen, um diesem Mangel abzuhelfen.

Gehen wir nunmehr zur GréBenvariation iiber. Bei dieser treten die Zinsen,
die selbstverstindlich auch bei der Betriebsvariation zu beriicksichtigen sind,
als besonders wichtiger Faktor auf. Hat man die Jahreskapitalkosten von An.
lagen gegeneinander abzuwégen, so kann man sich gewohnlich der einfachen
Formel bedienen:

'\(:1

;[

—_

Kosten d. Leistungseinkelf
//

R L.

a b
Abb. 22a u. b. Harmonische Organisation.

. ’ K P
Jahreskapitalkosten = 100 (a - 5) .

Hierbei bedeutet K das Anlagekapital, a den Prozentsatz der Abschreibung,
z den iiblichen Zinssatz in Prozent. Es ergeben sich z. B. fiir ein Kapital von
RM 10000.— bei 10% Abschreibung und 8% Zinsen jihrliche Kapitalkosten
von RM 1400.—. Bei der obigen Formel ist gleichmafige, arithmetische Abschrei-
bung vom Anschaffungswert vorausgesetzt?. Die Begriindung fiir die Einsetzung

der Verzinsungskosten mit 100 —;— ergibt sich wie folgt. Die Gesamtzinsen be-
tragen in n Jahren

a

Z={K-z+K(1—m>z+K(1—%%>z+....—l—K(l—l—(n l‘()ol)—“)z}ﬁlo.

! Vgl. Peiser: EinfluB des Beschiftigungsgrades auf die industrielle Kostenentwicklung
Berlin 1924; ferner Walther: Schweiz. Bauzg. Bd. 81. 1923.
2 Vgl. VIII B2b.
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Im Jahresmittel betragen daher die Zinsen

Z _ ., _ K= _(r—=1)a
Z"Z_loooo(mo 2 )

und da @ - n = 100, so ergibt sich
, K.z 100 — a
Z'=10 (1 7200 >
Ist nun a klein gegen 100, so ist der Klammerwert etwa gleich 0,5. Genau ergeben
sich fiir ¢ = 5, 10, 15, 20 usw. die Klammerwerte 0,525, 0,55, 0,575, 0,6 usw.,
die selbstverstindlich bei groien Objekten zu benutzen sind.
Um die Einfliisse der GroBenvariation zu durch-

N I F schauen, betrachte man die schematische Abb. 23.
g Z Diese zeigt drei Herstellungsverfahren mit den Kosten-
TE, | variationen I, IT, ITI. Es ergeben sich sonach drei
§, - ; o Zonen. Innerhalb der Zone I ist das Verfahren I das
3 i { giinstigste usw. Der in dieser Abbildung angedeutete
tg;; : 1 Fall kommt praktisch in vielen Abwandlungen vor.

__;ﬂgspﬁmyyﬂysgpgd Selbstverstandlich pflegen die Charakteristiken der
Abb. 23. GroBenvariation.  einzelnen Verfahren komplizierter zu sein, als hier der
Einfachheit halber angenommen wurde. Es ergeben

sich u. a. folgende wichtige Vergleichsmoglichkeiten :

a) Kraftmaschinen verschiedener GréBe, aber derselben Art. Die Kapitalkosten sind
bei den gréBeren Maschinen gréBer, die degressiven Kraftmittelkosten (Kohlen, Treibél usw.)
dagegen, wenn auch nicht bei allen Beschiftigungsgraden, kleiner;

b) Arbeitsmaschinen verschiedener Leistungsfihigkeit, aber derselben Art (Normal-
leistungs- und Hochleistungsmaschinen). Beziiglich der Kapitalkosten gilt dasselbe wie
unter a). Die proportionalen Lohnkosten sind bei den Hochleistungsmaschinen kleiner;

c) Kraftmaschinen verschiedener, Art und Gréfe. Z.B. haben Dampfmaschinen und
Dampfturbinen je ihre besondere Anwendungszone;

d) Arbeitsmaschinen verschiedener Art und GroB8e. Man vergleicht z. B. verschiedene
Transportmittel, wie Feldbahn, Hingebahn und Elektrohangebahn.
_ Grundsitzlich ergibt sich beziiglich der GréBenvariation an Hand obiger
Figur folgendes. Fallen die Zinsen, so riicken alle Schnittpunkte nach links;
steigen die proportionalen Kosten, insbesondere die Lohne, so riicken ebenfalls
alle Schnittpunkte nach links. In einem Lande mit hohen Lohnen und niedrigen
Zinsen kann daher eine Mechanisierung vorteilhaft sein, die sich fiir ein Land mit
niedrigen Lohnen und hohen Zinsen nicht zu eignen braucht. Man erkennt so
einen wesentlichen Unterschied zwischen den Vereinigten Staaten und Deutsch-
land und das Bedenkliche kritikloser Ubernahme dort bewihrter Verfahren.

d) Fertigungsbeschleunigung, FlieBfertigung, wechselnde
FlieBfertigung.

Jede Fertigungsbeschleunigung fiithrt zu einer Verkiirzung der Lieferzeiten.
Das leuchtet ohne weiteres fiir die Sonderfertigung ein, bei der jede Kundenbe-
stellung zu einem Fertigungsauftrag fiihrt. Aber auch bei Lagerfertigung lassen
sich die Lieferzeiten oft verkiirzen, da man wechselnden Anspriichen schneller
gerecht werden kann. Weiter erniedrigt die Fertigungsbeschleunigung die Selbst-
kosten. Da sich nédmlich in der Fertigung weniger Halbfabrikate befinden,
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verringern sich die Kapitalkosten. Durch diese Bestrebungen werden die in
VI A 2d erorterten MaBnahmen zur Verkleinerung der Lager in bedeutsamer
Weise erginzt. Die Fertigungsbeschleunigung wird zur Produktionsbeschleuni-
gung, indem die Zeit vom Eintritt des Rohstoffs in den Betrieb bis zum Ausschei-
den des Fabrikats aus dem Betrieb verringert wird.

Am konsequentesten ist der Gedanke der Fertigungsbeschleunigung in der
FlieBfertigung verwirklicht. Sie ist,,eine 6rtlich fortschreitende, zeitlich bestimmte,
liickenlose Folge von Arbeitsgingen‘‘. Bei denjenigen Industrien, die von jeher
in groBem Umfang Massenerzeugnisse herstellten, lag die FlieBarbeit besonders
nahe (Walzwerk, Miihle). Diese Industrien arbeiten daher zum groBen Teil seit
langem in FlieBarbeit. Das Anwendungsgebiet der FlieBfertigung wurde jedoch
neuverdings dadurch erheblich erweitert, da man die Erzeugung auf eine Type
beschrinkte, so dal eine einheitliche Massenfabrikation moglich wurde?. Ferner
wendet man in letzter Zeit die FlieBfertigung auch in den Fillen an, in denen die
Erzeugung wechselt (wechselnde FlieSfertigung). Es sollen daher zunichst die
Vor- und Nachteile der FlieBarbeit bei einheitlicher Erzeugung und sodann die
wechselnde FlieBarbeit behandelt werden.

Durch Einfithrung der FlieBarbeit gelingt es zunichst, die Arbeitszeit fiir ein
Stiick infolge weitgehender Arbeitsunterteilung, die groBte Ubung hervorruft,
erheblich zu vermindern. Die liickenlose Folge der Arbeitsginge sorgt weiter
dafiir, daB3 der Arbeiter nicht auf die Arbeit zu warten braucht. Sodann 148t sich
die Arbeitszeit fiir die Transporte herabsetzen, gegebenenfalls durch Einfiihrung
des mechanischen Transports weitgehend beseitigen. Die Lohnersparnis braucht
jedoch nicht proportional der Verminderung der Arbeitsstunden zu sein. Viel-
mehr werden sich zumeist die Stundenlohne entsprechend den héheren Anfor-
derungen an die Arbeiter heben. Die Lohnersparnis wird ferner zu einem Teil
dadurch wieder aufgewogen, da8 neue Anlagen notwendig sind, um die Ver-
kiirzung der Arbeits- und Transportzeit durchzufiihren. Hierauf wird noch
zuriickzukommen sein.

Durch die Verkiirzung der Arbeitszeit, der  }|-———
Transportzeit und der Wartezeit?, also der ge-
samten Fertigungszeit des Stiicks, verringern
sich die im Betrieb vorhandenen Bestinde, und

—> Wert
' —
|
|
J I

es entfallen Kapitalkosten. In der schematischen = ——t—=

Abb. 24a zeigt die Kurve das Ansteigen des a

Wertes der Mengeneinheit eines Erzeugnisses im 4bb. 242 u. b. Halbfabrikate bel
: : . FlieBarbeit.

Laufe der Fertigungszeit . Der mittlere Wert,

der sich durch Ausmessen der Fliche ergibt, sei w. Werden pro Tag z Mengen-

einheiten fertig, so schwimmt in der Fertigung ein Gesamtwert von

w-t-z.

In Abb.24b ist als Fertigungszeit % angenommen, w ist gleich geblieben. In diesem

1 Vgl. FlieBarbeit, herausgegeben im Auftrage des Ausschusses fiir wirtschaftliche Fer-
tigung. Berlin 1926.

2 Auch bei Ausbesserungsarbeiten, vgl. Beispiel in VII B 2b.

3 Man beachte, daB8 es eine Wartezeit des Arbeitsstiickes und eine Wartezeit des
Arbeiters gibt.
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Fall betriagt der Wert der gesamten Halbfabrikate
w - % ‘2z,

Es ergibt sich also: Vorausgesetzt, dafl der mittlere Wert eines Halbfabrikates
wahrend der Erzeugung der gleiche bleibt, ist der Wert der Gesamtheit der Halb-
fabrikate proportional der Fertigungszeit. Man erkennt, dafl man den Gesamt-
wert der Halbfabrikate dadurch weiter heruntersetzen kann, daf3 man insbesondere
in den letzten Stadien der Fertigung, in denen hohe Werte vorhanden sind, die
Fertigungsgeschwindigkeit steigert.

Die Lohnersparnis und die Zinsenersparnis durch Verringerung der in der
Fertigung schwimmenden Halbfabrikate werden aber soweit wieder aufgehoben,
als eine zur Durchfiihrung der Fertigungsbeschleunigung notwendige Vermehrung
der Anlagen neue Aufwendungen durch Abschreibungen, Zinsen, Instandhaltung
und Inbetriebhaltung (z. B. Kraftkosten der Bander) erfordert. Dies ist beson-
ders bedeutungsvoll fiir ein Land, in dem die Zinsen hoch sind. Hieraus ergibt
sich fiir Deutschland die Notwendigkeit einer kapitalarmen FlieBarbeit. Zahl-
reiche Beispiele beweisen, daf sich die FlieBarbeit tatséchlich mit recht geringen
Neuinvestierungen durchfithren 148t. Man muB nur bei dem Worte FlieBarbeit
nicht immer an deren duBlerst mechanisierte Ausgestaltung in Amerika denken,
die den dortigen wirtschaftlichen Eigentiimlichkeiten (niedrige Zinsen, hohe
Lohne) entspricht. Die kapitalarme FlieBarbeit hat ferner den groBen Vorzug,
daB sie nicht so scharfe Kostendegressionen zeigt, die natiirlich in wirtschafts-
unruhigen Zeiten hochst bedenklich sind.

Weiter verringern sich durch die liickenlose Folge der Arbeitsginge die Kosten
fiir die Fertigungsriume, da man mit kleineren Réumen auskommt (Abschreibung,
Verzinsung, wenn die Rdume fiir andere Zwecke benutzt werden kénnen, ferner
Licht, Heizung, Reinigung usw.). Zuweilen lassen sich auch dadurch Ersparnisse
erzielen, daB intermittierende technische Prozesse in kontinuierliche verwandelt
werden (z. B. EisengieBerei, Glasindustrie). Endlich pflegen Kostenersparnisse
durch Vereinfachung der laufenden Verwaltung aufzutreten (Lagerbuchfiihrung,
Lohnabrechnung usw.). Freilich tauchen einmalige Verwaltungskosten fiir die
Einrichtung auf. Aus der Vereinfachung der Verwaltung folgt noch ein wichtiger
Vorteil der FlieBarbeit, der, wenn er sich auch nicht in Geld ausdriicken 1a8t,
doch héchst bedeutsam ist. Der Leiter der Fertigung wird seinen Fertigungs-
abteilungen zuriickgegeben. Wenn er sehen will, wie die Fertigung arbeitet,
braucht er keine Statistik zu studieren, sondern er geht in die Werkstatt und
sieht gleichm#Bigen Fortschritt oder Stockung. Jede UnregelmiBigkeit ist leicht
zu erkennen und veranlaBt unmittelbare MaBnahmen zu ihrer Behebung. Wer
weiB, wie sehr die Werkstattleiter Biirobeammte zu werden drohen, wird diesen
Vorteil besonders begriiien.

Zusammenfassend kann also gesagt werden, daBl die Fliefarbeit auf die Selbst-
kosten in folgender Weise einwirkt. Es verringern sich die Lohnstunden und
damit die Lohnkosten, soweit die Stundenverdienste nicht steigen ; es vermindern
sich die Kapitalkosten durch Verringerung der Halbfabrikate; dagegen entstehen
durch neue Anlagen, die zur Durchfithrung der FlieBarbeit notwendig sind, neue
Kapitalkosten, ferner Kosten fiir Instandhaltung und Inbetriebhaltung; es ver-
mindern sich die Raumkosten; durch Umwandlung intermittierender Prozesse
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in kontinuierliche lassen sich in geeigneten Fillen Ersparnisse erzielen; endlich
vermindern sich die laufenden Verwaltungskosten, dagegen tauchen einmalige
Verwaltungskosten fiir die Einrichtung auf.

Es wurde schon oben betont, daB jede Fertigungsbeschleunigung und also
auch die FlieBfertigung zu einer Verkiirzung der Lieferfristen fiihrt. Die FlieB-
fertigung erhoht jedoch durch den zwangliufigen Arbeitsablauf auch die Sicher-
heit der Lieferfristen.

Weiter ist noch der EinfluB der FlieBarbeit auf die Qualitit zu erértern.
Dieser ist durchaus giinstig. Xs leuchtet ohne weiteres ein, daB} es nun nicht mog-
lich ist, nebenher kleine Fehler in Ordnung zu bringen. Was nicht brauchbar ist,
muB beiseite gelegt werden, denn im laufenden FlieBgang ist keine Zeit vorhanden,
es zu bessern. So haben hijer kleine Ursachen die groBten Wirkungen. Ein Betriebs-
leiter sagte dem Verfasser einmal: ,,Die FlieBarbeit ist nicht so sehr eine Peitsche
fiir den Arbeiter, als vielmehr fiir den Betriebsleiter. Seine Siinden lassen sich
nicht verheimlichen.

Zum SchluB mochte der Verfasser noch darauf hinweisen, da8 nach seiner
Uberzeugung der ungiinstige EinfluB der Monotonie auf den Arbeiter! dadurch
aufgehoben und vielleicht mehr als aufgehoben wird, daf der Arbeiter seines Ver-
dienstes ganz sicher ist. Trotz des scharfen Tempos kann er daher bei der FlieB3-
arbeit ruhiger arbeiten als bei der gewshnlichen Akkordarbeit, bei der sich ein
Schwanken der Verdienste kaum vermeiden 1a8t.

Bei den groBen Vorteilen der FlieBarbeit wird man diese auch fiir Teile der
Fertigung durchfithren. Von den so entstehenden FlieBinseln kann sich in ge-
eigneten Fillen die FlieBarbeit immer weiter ausbreiten.

Bisher wurde angenommen, da8 die Produktion nicht erhoht wird. Nun wird
aber oft die Verbilligung der Erzeugnisse, die bei FlieBarbeit moglich ist, zu einem
gesteigerten Absatz und damit zu einer gesteigerten Erzeugung fithren. In diesem
Falle wirken sich die genannten Vorteile der FlieBarbeit noch schéarfer aus, und
es kommt hinzu, daB sich das Material billiger beschaffen 1a3t. Eine Steigerung
der Erzeugung stellte bisher die Werke stets vor schwierige Finanzierungsaufgaben.
Die FlieBarbeit ist geeignet, die Finanzierung zu erleichtern. Das durch die Pro-
duktionsbeschleunigung freiwerdende Kapital dient der Produktionssteigerung.

Es werde nunmehr die wechselnde FlieBfertigung behandelt. Bei wechselnder
Fertigung kommen, abgesehen von der Einzel-Neufertigung, iiberhaupt in Frage:

wiederholte Einzelfertigung,

Reihenfertigung mit verschiedener Gréfie der Reihen,

wechselnde FlieBfertigung mit verschiedener GroBe der Stiickzahlen.

Vorausgesetzt, daf iiberhaupt Reihenfertigung méglich ist, leuchtet ihr
Vorteil gegeniiber der wiederholten Einzelfertigung ohne weiteres ein, da die ,,Auf-
legungskosten (Kosten fiir das Auflegen einer Reihe, nimlich Bereitstellen
des Materials, der Zeichnungen, Werkzeuge u. dgl., Einrichten, Schreibwerk,
Abrechnung) nur einmal fiir die Reihe auftreten. Ferner sind die produktiven
Materialkosten, produktiven Léhne und Transportkosten bei der Reihenfertigung
geringer. Es ist zu priifen, welche ReihengroBe am vorteilhaftesten ist. Sieht man

1 Esist eine wichtige Aufgabe der Psychotechnik, die Eignung eines Menschen fiir mono-
tone Arbeit festzustellen, vgl. IIT A 2c.
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davon ab, daB mit steigender GroBe der Reihe die produktiven Kosten und Trans-
portkosten fallen, so ergibt sich folgende Uberlegung. Die Auflegungskosten
je Stiick fallen mit groBer werdender Reihe, denn es gilt:

Auflegungskosten
Grofe der Reihe
GroBe der Reihe annidhernd proportional. Als Verzinsungszeit wihle man der
Einfachheit halber die halbe Herstellungszeit, vermehrt um die halbe Ver-
brauchszeit!.

Bei der wechselnden FlieBfertigung ist es natiirlich ebenfalls von besonderer
Bedeutung, wie gro die Stiickzahlen sind, die man hintereinander fertigt, d. h.
wie oft man umstellt, da auBer den Auflegungskosten durch die Umstellung be-
sondere Umstellungskosten auftreten. In derselben Weise wie bei der Reihen-
fertigung ergibt sich also hier eine optimale GroBe der Stiickzahl.

Welche Art der Fertigung (Reihenfertigung mit bestimmter Reihengrofle
bzw. FlieBfertigung mit bestimmter Stiickzahl) am vorteilhaftesten ist, 148t sich
im einzelnen Fall nur durch eine genaue Kalkulation bestimmen. Treffend hebt
Schulz-Mehrin? hervor, daB, da wie oben erortert, die Auflegungs- bzw.
Umstellungskosten hyperbolisch fallen, die Zinskosten jedoch etwa gradlinig an-
steigen, insbesondere dafiir zu sorgen ist, da8 die kleinen Reihen bzw. Stiick-
zahlen der wechselnden FlieBfertigung vermieden werden (Ansteigender Ast
der Hyperbel). Er macht ferner mit Recht darauf aufmerksam, daB8 die Ent-
scheidung nicht allein mit Riicksicht auf die Kosten getroffen werden kann,
sondern auch die Finanzierungsmoglichkeit, die Gefahr des Veraltens usw. zu
beriicksichtigen sind.

Die Frage nach der Durchfiihrungsmoglichkeit der wechselnden FlieBarbeit
ist in erster Linie technischer Natur. Auf den ersten Blick erscheint die Flie(3-
arbeit als etwas so Starres, dall man an die Moglichkeit vielfdltiger Umstellung
nicht zu glauben geneigt ist. Dennoch ist erwiesen, da man sehr wohl iiber
dieselbe FlieBreihe in unmittelbarer Aufeinanderfolge Gegenstinde verschiedener
Art laufen lassen kann, wenn die Arbeitsfolgen vereinheitlicht werden konnen.

Auflegungskosten je Stiick = . Die Zinsen je Stiick sind der

e) Arbeitsvorbereitung und Arbeitsiiberwachung3.

Zu behandeln ist nachfolgend, wie durch Arbeitsvorbereitung und Arbeits-
iiberwachung hochste Qualitét, niedrigste Selbstkosten und kiirzeste, sicher vor-
her bestimmte und eingehaltene Lieferzeiten erzielt werden.

Die Erzielung und Erhaltung hochster Qualitét wird in erster Linie durch eine
geeignete Qualitdtskontrolle zu sichern sein. Diese muBiso in den Gang der Fertigung
eingefiigt werden, daf sie einerseits selbst moglichst wenig Kosten verursacht,
andererseits die Fertigungskosten herabdriickt (Einrichtung der Kontrolle un-
mittelbar nach den hohen Ausschufl verursachenden Operationen, damit eine
Weiterverarbeitung fehlerhafter Stiicke ausgeschlossen ist usw.). Weiter wird
zum Teil auch durch die nachfolgend zu schildernden MafBnahmen, die der Er-
niedrigung der Selbstkosten und der Sicherung der Lieferzeiten dienen, die Quali-

1 Vgl. die dhnliche Rechnung in VI A 2d.

2 Vgl. Schulz-Mehrin: Kostenvergleich zwischen Einzel-, Reihen und Flieffertigung.
Z. Masch.-Bau 1927, S.813; ferner Kienzle: FlieBarbeit. Z. Masch.-Bau 1927, S.151.

3 Vgl. A. w. F.-Mitt., abgedruckt in Z. Masch.-Bau Bd. 6, H.7. 7. April 1927.
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tit giinstig beeinfluBt. (Z. B. Auswahl der Verfahren mit Riicksicht auf den Aus-
schuf3; Fernhaltung von Unruhe und Stérungen durch ein geordnetes Fristen-
wesen.)

Die Arbeitsvorbereitung und Arbeitsiiberwachung zum Zweck der Erzielung
niedrigster Selbstkosten erstreckt sich, falls Entwurfsarbeiten erforderlich sind,
auch auf diese. Nachfolgend soll lediglich die Vorbereitung und Uberwachung der
Ausfiihrung behandelt werden. Um die Verbreitung der Erkenntnis, daf die
Ausfithrung nicht minder sorgfiltig vorbereitet und iiberwacht werden muB
als der Entwurf, hat sich T:a ylor bleibende Verdienste erworben; auf seine Vor-
schlige wird noch zuriickzukommen sein!.

- Zunichst kommen rein technische MaBnahmen in Frage, die hier nur zu er-
wahnen sind. Es ist filr eine zweckméfiige Anordnung der gesamten Anlage
(Gebdude, Maschinen usw.) unter besonderer Beriicksichtigung der wirtschaft-
lichen Forderung, fiir Bereitstellung geeigneter Werkzeuge und Geriite und pfleg-
liche Behandlung aller Produktionsmittel zu sorgen.

Ein wesentlicher Teil der Arbeitsvorbereitung und Arbeitsiiberwachung liegt
weiter in der Personalpolitik beschlossen. Diese Fragen sind bereits im Ab-
schnitt ITT behandelt worden. Ferner ist darauf zu achten, dafl die Arbeit grund-
sétzlich richtig auf die einzelnen Personen verteilt wird. Notwendig ist zundchst
die Trennung hoherwertiger von geringerer Arbeit (z. B. diirfen Facharbeiter
nicht transportieren), sodann diirfen die Aufsichtsorgane nicht {iberlastet werden.
Besonders iiberlastet war frither vielfach der Meister. Heute hat man ihm fast
iberall die Verwaltungsarbeiten, die mit dem Lohn- und Lagerwesen zusammen-
hingen, ferner einen Teil der Werkstattarbeiten, insbesondere die Reparaturen
und die Kontrolle, endlich aber auch einen grolen Teil der Arbeitsvorbereitung
und Arbeitsiiberwachung abgenommen, so da8 er sich seiner eigentlichen Aufgabe,
némlich der Beaufsichtigung der laufenden Fertigung, widmen kann.

Weiter ist, soweit erforderlich, die Arbeit zu unterteilen und der Arbeitsgang
im einzelnen festzulegen. Hierbei sind Material- und Lohnstundenverbrauch
(Zeitstudien) weitgehend vorauszubestimmen. Auf die Bedeutung der Ratio-
nierung von Lohn und Material, die man fest in die Hand zu bekommen trachten
wird, wurde bereits in ITT A 2a bzw. VI B 2 hingewiesen.

Nachdem festgestellt ist, dafl die Arbeit in einer bestimmten Art am wirtschaft-
lichsten abgewickelt wird, ist dafiir Sorge zu tragen, daf sie nun auch wirklich
so und nicht anders ausgefiihrt wird. Bei gleichbleibender Massenfabrikation
wird man natiirlich jeden einzelnen Arbeiter durch eine Werkstattaufsichtsperson
anlernen lassen. Wechselt aber die Arbeit, so ist schriftliche Anleitung zu erwégen.

1 F.W.Taylor, geb. 1856 zu Germantown (Pa. U.S.A.), machte wihrend seiner Titig-
keit bei der Midvale-Steel-Co., Philadelphia (1878—1889), deren leitender Ingenieur er zu-
letzt war, grundlegende Zeitstudien, reorganisierte 1898—1901 die Bethlehem-Steel-Co,
South Bethlehem (Pa. U.S.A.) und ,,erfand‘ wihrend dieser Zeit den Schnellstahl. (Der
Stahl war schon lange vorher bekannt, Taylor hat jedoch mit seinem Mitarbeiter White
den Stahl systematisch untersucht und eine Wirmebehandlung gefunden, durch die mit
Sicherheit die bekannte Leistungsfahigkeit zu erzielen ist.) Die Hauptwerke Taylors wurden
in alle wichtigeren Sprachen iibersetzt, es sind ,,Die Betriebsleitung*‘, ,,Uber Dreharbeit und
Werkzeugstahle, beide von Wallichs ins Deutsche iibersetzt, ,,Grundsitze wissenschaft-
licher Betriebsfithrung®, von Roesler verdeutscht. Taylor starb 1915 zu Philadelphia.
Biographie: Copley: Taylor, the father of scientific management. New York 1923.
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Wie weit man hierbei gehen soll, ist eine Wirtschaftlichkeitsfrage. Die von Taylor
vorgeschlagenen, sehr ausfiihrlichen Arbeitsunterweisungskarten® gehen zweifel-
los zu weit, kiirzere Arbeitsunterweisungen konnen jedoch recht zweckméfBig
sein?. Es ist eine Eigentiimlichkeit Taylors, daB er in allen seinen Forderungen
(Funktionsmeistersystem, Zeitstudien, Arbeitsunterweisung, Differentiallohn-
system) zwar im Kern durchaus das Richtige will, aber im einzelnen weit iiber das
Ziel hinausschieBt. Gerade durch die extreme Vertretung seiner Ideen hat er
jedoch auBerordentlich aufriittelnd gewirkt.

Endlich sind MaBnahmen zu treffen, um die sparsame Wirtschaftsfithrung der
verantwortlichen Betriebsleiter laufend zu kontrollieren (Betriebskontrolle). Man
stellt zu diesem Zweck Zeit- und wenn moglich auch Betriebsvergleiche an. Auf
die Vergleichsziffern wirken duBere und innere Einfliisse ein. Da man die inneren
Einfliisse erkennen will, wird es notwendig sein, die duBeren so weit auszuschalten,
wie sie die Vergleichbarkeit stéren. Die Wichtigkeit dieser Kontrolle ist um so
groBer, je geringer der EinfluB ist, den man auf den Ertrag (Preis X Absatzmenge)
hat. Da der Gewinn die Differenz von Ertrag und Selbstkosten ist, wird man natiir-
lich, wenn man sich mit dem Ertrag mehr oder minder abfinden mul, bei den
Selbstkosten den Hebel ansetzen. Die Betriebskontrolle ist daher von besonderer
Bedeutung fiir die Betriebe der industriellen Urproduktion im volkswirtschaft-
lichen Sinne, deren Erzeugnisse einen Markt- bzw. Bérsenpreis haben und weit-
gehend kartelliert sind. Fiir diese Betriebe 148t sie sich auch am zwingendsten
durchfiihren, da nur eine oder wenige Arten von Erzeugnissen hergestellt werden.
Im einzelnen werden die Vergleichsziffern natiirlich den besonderen Verhilt-
nissen entsprechend zu gestalten sein, so dal sich hier nur allgemeine Richtlinien
geben lassen, die insbesondere auf die genannten Betriebe der Urproduktion zu-
geschnitten sind.

Man wird zunichst, soweit moglich, die Erzeugung zu kontrollieren suchen.
Vergleicht man die effektive Erzeugung P,,, (Isterzeugung) mit der theoretischen

- Erzeugung P,, so ergibt sich, wenn f, der Faktor der dufleren,

f; der Faktor der inneren Einfliisse ist,
L aufzert (@) Per=Pi-forf;-
x In manchen- Fillen ist P,;, eine Funktion der Laufzeit (Zeit,
fé_ in der die Anlage lauft, Abb.25). Die &dulleren Einfliisse
g:zg;/;%‘;’,ﬂg)) umfassen ¢ - d 4 e 4 f, die inneren 4. Es wird
! . a+b f _a
Stillstand (@) fa_a+b+c+d+g+f’ T a4b"
Wormole Pousente) Man erkennt, daB die duBeren Einfliisse, abgesehen von
\Sonn v, Feiertage(f) S .
. onn- und Fejertagen und normalen Pausen bestehen aus:
Abb. 28, Frzcugungs- dem Stillstand infolge Arbeitsmangel, Arbeitermangel

(Streik, Aussperrung) usw. und
der Umbauzeit, die von der Zusammensetzung der Arbeit abhingt.
Ob die Storungen b dem zusténdigen Betriebsleiter zur Last fallen, muB eine
genauere Untersuchung ergeben. Es kénnen auch Stérungen vorliegen, die der

1 Vgl. die Werke Taylors und Seubert: Praxis des Taylor-Systems, S. 104. Berlin 1919.
2 Vgl. Arbeitsunterweisungskarte des Ausschusses fiir wirtschaftliche Fertigung, Beuth-
Verlag G. m.b. H., Berlin SW 19.
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Betriebsleiter nicht verantwortet (Anlieferung ungeeigneten Materials durch die
vorgeschaltete Werkstatt, Anlieferung ungeeigneten Werkzeugs durch die Werk-
zeugmacherei usw.). Ermittelt man f, und f; laufend, so wird der zustédndige
Betriebsleiter schon selbst fiir genaue Feststellung des Teils der Stérungen sorgen,
fiir die er nicht verantwortlich ist. In obigem Falle war die Produktion der Lauf-
zeit proportional angenommen. Dies braucht nicht der Fall zu sein. Die Produk-
tion pro Stunde innerhalb der Laufzeit ¢ kann u. U. mehr oder minder schwan-

ken. Es wiirde alsdann gelten
a

fi=a+b'

 ist hier der Leistungsfaktor, der das Verhaltnis der effektiven Leistung in einer

x.

Laufstunde im Verhiltnis zur Solleistung angibtl. Nennt man % den

Storungsfaktor, so ergibt sich: der Faktor der inneren Einfliisse ist das Produkt
des Stérungsfaktors und Leistungsfaktors. Der Leistungsfaktor kann insbesondere
durch AusschuB herabgedriickt werden. Es leuchtet ohne weiteres ein, daB
die Kontrolle des Ausschusses, der u. U. in Material- und Arbeitsausschull
zu unterteilen ist, mit besonderer Sorgfalt vorzunehmen ist. Untersuchungen
dieser Art sind vom Selbstkostenausschu3 des Vereins Deutscher Eisenhiitten-
leute durchgefiihrt worden (Hochofenwerk, Martin- und Thomaswerk, Walz-
werk), der Verfasser fand sie jedoch z.B. auch in Spinnereien und Webereien.
Es ist moglich, durch Arbeitsschauuhren Arbeit und Stillstand jeder einzelnen
Maschine festzuhalten.

Weit allgemeiner durchfiihrbar ist die Feststellung von absoluten und relativen
Mengenverbrauchsziffern. Der Mengenverbrauch verschiedener Art wird zunéchst
fiir einen bestimmten Zeitabschnitt festgestellt (z. B. Kohlenverbrauch, Lohn-
stundenverbrauch einer Ziegelei pro Monat) und sodann auf die Einheit der ge-
leisteten Arbeit bezogen (z. B. 1000 Ziegelsteine). Insbesondere die Verschiebung
der Relativziffern kann wertvolle Einblicke vermitteln. Ho6chst wichtig ist es
wiederum, die 4uBeren und inneren Einfliisse zu scheiden. Der Kohlenverbrauch
fiir 1000 Ziegelsteine kann sich gesteigert haben aus dufleren Griinden: Riickgang

- der Beschiftigung, Wetterverhiltnisseusw.,und ausinneren Griinden : ungeschickte
Bedienung usw. Man erkennt, dal im einzelnen Falle groBie Y
Sachkenntnis dazu gehort, um ein zutreffendes Urteil iiber I
die Griinde der Verinderungen des Mengenverbrauchs und /:/
seiner Abweichung vom Sollverbrauch (Standardziffern) |
zu fallen. Legt man besonderen Wert auf eine hohe Genauig-
keit des Vergleichs, so wird man fiir wichtige Verbrauchs-
arten Kurven fiir den Sollverbrauch bei verschiedenen Be- —>fesch. Grod
schiftigungsgraden aufstellen. Derartige Kurven lassen sich ~ APb-26. Verbrauchs-
nur durch lingere Beobachtung gewinnen. Die Beobach-
tungszeit dauert um so linger, je gleichméaBiger der Beschiaftigungsgrad ist.
Man erhilt alsdann nur Punkte um einen gewissen Beschiftigungsgrad herum,
so dafl zwar in dieser Zone groBe Sicherheit besteht, aber nicht auf andere Be-
schiftigungsgrade geschlossen werden kann. Die Abb. 26 zeigt ein Beispiel (Gas-
verbrauch eines Ofens). Findet man nun fiir einen bestimmten Monat mit einem

|
I
A

—>cbm Gas

1 Vgl. Steinthal: Intensitidtsmessungen in der Industrie. Berlin 1924.
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Beschiftigungsgrad 4 einen Verbrauch von AA4’, der iiber der Kurve liegt, so
muf} die Differenz aufgeklirt werden. Es ist besonders darauf zu achten, dafi
der Beschaftigungsgrad in der Einheit ausgedriickt wird, von der der Mengen-
verbrauch abhingt (z. B. Produktion, Laufstunden 4 Stérungsstunden usw.).
Es leuchtet ein, dafl man auf diese Weise und nur auf diese Weise einen wirklich
klaren Uberblick iiber die Angemessenheit der verbrauchten Mengen erhilt. Im
Laufe der Zeit lassen sich ganze Kurvenbiicher aufstellen, die, besonders wenn
Betriebsvergleich moglich ist, wertvolle Erkenntnis vermitteln?l.

Bei aller Wiirdigung der Bedeutung und Notwendigkeit des Mengenvergleichs
hat dieser aber den erheblichen Nachteil, daB die Mengen an sich nicht additions-
fahig sind. Ferner gibt es mancherlei Verbrauch, der mengenméBig tiberhaupt
nicht zu erfassen ist (z. B. Reparaturen). Es ist daher eine Umrechnung der Men-
gen in Werte erforderlich. Wiederum miissen die dufleren Einfliisse ausgeschaltet
werden, soweit sie die Vergleichbarkeit stéren. Die 4uBeren Einfliisse haben ibren
Grund in Anderungen der Konjunktur, der volkswirtschaftlichen Struktur,
der Saison und Mode2. Sie wirken auf den Betrieb durch:

a) Anderung der Preise der Mengeneinheiten,

b) Anderung des Beschaftigungsgrades,

¢) Anderung der Zusammensetzung der Arbeit,

d) in sonstiger Weise.

Zu a). Der Verbrauch eines Monats kann wertmaBig hoher, aber mengenméfig
niedriger sein als im Vormonat, weil sich die Preise der Mengeneinheit erhéht
haben. Ein Ausgleich kann so vorgenommen werden, daB allmonatlich mit den-
selben Preisen der Mengeneinheit gerechnet wird. Dies ist besonders bedeutungs-
voll, wenn die Preise der Mengeneinheiten aus irgendwelchen Griinden stark
schwanken (konjunkturempfindliche Waren, allgemeine wirtschaftliche Unruhe).
Die Befolgung dieser Regel macht keine Schwierigkeiten, wenn es sich um reine
Mengen handelt, wie Materialmengen, Lohnstundenmengen usw. In anderen
Fillen (z. B. Reparaturen von AuBenlieferern) ist man auf Schitzungen angewie-
sen oder unterlaf3t die Korrektur, falls der Fehler nicht erheblich ist.

Zu b). Um den EinfluB des Beschiftigungsgrades ausschalten zu kénnen,
muB man der Tatsache Rechnung tragen, daB es fixe, degressive, proportionale
und progressive Kosten gibt. Gébe es nur fixe und proportionale Kosten, so
wire die Ausschaltung des Einflusses des Beschiftigungsgrades héchst einfach,
man brauchte nur die fixen Kosten auszuscheiden und die proportionalen zu
kontrollieren. Da aber auch degressive und progressive Kosten vorhanden sind,
geht man zweckmiBig so vor, da man die stark degressiven mit den fixen,
und die schwach degressiven und progressiven mit den proportionalen zusammen-
faft. Auf diese Weise gelangt man zu den Begriffen Zeitkosten (wesentlich fixe
Kosten) und Mengenkosten (wesentlich proportionale Kosten).

Zu c). Durch ungiinstige Zusammensetzung der Arbeit (z. B. viele klejine Auf-
trage) konnen sich die Kosten erhéhen. Es kommt in Frage, in solchen Féllen
dem Betrieb eine entsprechende Vergiitung anzurechnen (z. B. auf grund von
Unterlagen iiber Zahl und Zeit der Umbauten).

1 Vgl. van Aubel: Selbstkostenrechnung in Walzwerken und Hiitten, S. 98. Leipzig 1926.
2 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, 4. Aufl., S.274ff. Leipzig 1926.
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Zu d). Die sonstigen Einfliisse miissen ebenfalls durch Stornierung ausgegli-
chen werden. Z.B. habe ein Ofenbetrieb auf Veranlassung der Leitung einen
Versuch durchgefiihrt, der einen erheblichen Gasverbrauch bedingte.

Man kann die bisherigen Betrachtungen wie folgt zusammenfassen. Es sind:
durch Einsetzung von Verrechnungspreisen die énderung der Preise,
durch Verwendung von Mengenkosten die Anderung des Beschaftigungsgrades
durch entsprechende Stronierungen die Anderung der Zusammensetzung der Ar-

‘ beit und die sonstigen Einfliisse
auszuschalten. Wie weit man die duBeren Einfliisse wirklich ausschaltet, hingt
lediglich von den praktischen Erfordernissen ab. So kann man sich unter Um-
stinden damit begniigen, den EinfluB a) durch Einsetzung von Verrechnungs-
preisen fiir das konjunkturempfindliche Material und den Einflu8} b) durch Ab-
zweigung der wichtigsten fixen Kosten (Zinsen, Abschreibung) auszuschalten.
Die Entscheidung iiber diese Frage hingt auch wesentlich davon ab, ob man nur
einen Zeitvergleich oder auch einen Betriebsvergleich vornimmt. Im letzteren
Falle ist die Ausschaltung der AuBleneinfliisse weniger wichtig, wenn anzunehmen
ist, daf} diese auf alle verglichenen Betriebe in &hnlicher Weise wirken.

Die Betriebskontrolle wird wesentlich verfeinert, wenn auBer den absoluten
auch die relativen Mengenkosten festgestellt werden, also die Mengenkosten,
bezogen auf die Einheit der geleisteten Arbeit. Mit Recht betont Schmalen-
bach?l, daB durch die Selbstkostenrechnung ,,Mingel und Vorziige aufgedeckt
werden, deren eine blofe Erfolgsrechnung? nicht habhaft werden kann‘.
Man erkennt, wieviel grofienordnungsméig gewisse Verdnderungen der absoluten
Kosten auf die relativen ausmachen. Die geleistete Arbeit wird gemessen bei:

Divisionskalkulation durch die Menge der Erzeugnisse oder der verarbeiteten
Rohstoffe (z. B. Riiben in einer Zuckerfabrik, weil besser fiir den Vergleich ge-
eignet, als ausgebrachter Rohzucker) und bei

Zuschlagskalkulation durch die BezugsgrsBe3.

Aullerordentlich wertvoll ist es endlich, wenn man die absoluten und relativen
Mengenistkosten mit den entsprechenden Sollkosten vergleicht. Bildet man
den Betriebsgewinn4, nimlich die Differenz der Abschnittsmengensollkosten und
Abschnittsmengenistkosten, so hat man einen vortrefflichen MafBstab fiir die
sparsame Wirtschaftsfilhrung der Betriebsleiter. Mit Hilfe der Aufstellung
der Sollkosten kann man ferner die Kosten budgetieren. Es diirfte sich dringend
empfehlen, nicht nur die Einzelkosten (vgl. oben Vorausbestimmung des Material-
und Lohnstundenverbrauchs), sondern auch die Gemeinkosten weitgehend im
voraus festzulegen. Steht den Betriebsleitern ein bestimmtes Budget vor Augen,
so werden sie von vornherein sparsamer wirtschaften, als wenn sie keine genauere
Richtlinie haben. Es wurde bereits in III A 2a darauf hingewiesen, dal man
auf Grund des Betriebsgewinns eine Betriebstantieme aufbauen kann.

Von groBem Interesse ist es endlich, die relativen Mengenistkosten mit den
relativen Mengensollkosten (Kostenstandards) zu vergleichen, etwa, indem man

1 Vgl. Schmalenbach: Grundlagen der Selbstkostenrechnung und Preispolitik, 2. Aufl.,
S.25. Leipzig 1925.

2 Zur Erfolgsrechnung gehért die Ermittlung aller Abschnittswerte, vgl. VIIT A 1.

3 Mengen bzw. Werte vgl. VIII B 2a.

4 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.2741f.

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 8
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folgenden Quotienten bildet:

relative Mengenistkosten
relative Mengensollkosten *

Die genannten Vergleichswerte wird man im ganzen und zweckméfig unter-
teilt beobachten. Insgesamt wiirden also zum Zweck der Betriebskontrolle fol-
gende Werte festgestellt werden kénnen:

Abschnittsmengenistkosten, insgesamt und unterteilt,

Mengenistkosten fiir die Einheit der geleisteten Arbeit insgesamt und unter-
teilt =

Abschnittsmengenistkosten insgesamt und unterteilt
Menge der geleisteten Arbeit

Betriebsgewinn = Abschnittsmengensollkosten — Abschnittsmengenistkosten,

Verhiltnis der relativen Mengenistkosten zu den relativen Mengensollkosten.

Auf die Frage der Betriebskontrolle wird in VIIT A 2 und VIII B 2 noch-
mals vom Standpunkt des Rechnungswesens aus zuriickzukommen sein.

Zum SchluB sind noch die MaBnahmen zu behandein, die der Abkiirzung und
sicheren Vorherbestimmung und Einhaltung der Fristen dienen. Diese Aufgabe
ist von besonderer Wichtigkeit, wenn die Abwickelung der Fertigung wegen zahl-
reicher verschiedener Arbeitsginge hochst uniibersichtlich ist (Maschinenbau
und verwandte Industrien). Zundchst mull bekannt sein oder ermittelt werden,
was die Fertigungsabteilungen in der Zeiteinheit (Tag, Woche, Monat) bei ver-
schiedenen tdglichen Arbeitszeiten, Arbeiterzahlen und in Betrieb befindlichen
Anlagen erzeugen kénnen (Kannleistungen). Nur wenn man genau weil}, daB
eine Abteilung eine bestimmte Arbeitsleistung unter gewissen Voraussetzungen
hervorbringen kann, und die Voraussetzungen peinlich genau erfiillt werden,
ist man berechtigt, sie ihr vorzuschreiben und sie zu verlangen (Solleistungen).
Termine, die nicht durch genaue Feststellungen iiber die Kannleistungen einwand-
frei begriindet sind, sind nur eine Quelle von Widerwartigkeiten. Die Einhaltung
der auf Grund genauer Ermittelungen iiber die Kannleistungen festgelegten
Solleistungen ist jedoch unerbittlich zu verlangen. Die Feststellung der effektiven
Leistungen (Istleistungen) gibt endlich die Méglichkeit, die Einhaltung der Soll-
leistungen zu iiberwachen. Natiirlich wird man die fiir die Betriebskontrolle er-
forderlichen Ziffern (vgl. oben Leistungskontrolle) nach Moglichkeit auch fiir
das Fristenwesen benutzen. Die gesamten, sich hier ergebenden Aufgaben um-
fassen daher:

Festlegung von Solleistungen, also Aufstellung von Terminplanen (Fertigungs-
programmen) auf Grund der Kannleistungen,

MafBnahmen zur Einhaltung der Terminpline,

Feststellung der Istleistungen und Vergleich mit den Solleistungen.

Die Technik des Fristenwesens wird in VII B 2 eingehend zu behandeln sein.

3. Betriebswirtschaftliche Anforderungen an die Leiter der Fertigung.

Da8 die Leiter der Fertigung (Konstrukteure, Chemiker, Werkstattenleiter
usw.) ein ausreichendes MafBl betriebswirtschaftlicher Einsicht besitzen miissen,
wird heute kaum mehr bestritten. Es diirfte auch aus den vorstehenden Aus-
fithrungen hervorgehen. Man bedenke, welche nachteiligen Folgen es haben mul,
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wenn leitende Ingenieure z. B. die betriebswirtschaftliche Seite der FlieBarbeit
nicht durchschauen!.

Da in VII B insbesondere die Fragen des Fristenwesens behandelt werden,
mogen noch kurz die an deren Leiter zu stellenden Anforderungen behandelt
werden :

a) Sie miissen eine genaue Kenntnis der Herstellungsverfahren haben,

b) sie miissen eine besondere Begabung zur Erfassung und Einordnung von
Zahlenwerten (Kombinationsgabe) und ein gutes Gedichtnis besitzen,

¢) sie miissen von strengster Objektivitdt sein, damit sie bei Streitigkeiten
iiber die Schuld an Fristeniiberschreitungen ein zutreffendes Urteil abgeben
koénnen.

Je schwieriger die Aufgaben sind und je verantwortungsvoller und gehobener
daher die Stellung des Fristenbeamten ist, um so weniger kann auf die spezifisch
organisatorische Begabung verzichtet werden, die unter b) zu umreiBen versucht
wurde, und die zur Fortentwickelung des Fristenwesens und zur Anpassung des-
selben an die sich fortwahrend dndernden Fabrikationsbedingungen unerlaBlich ist.

B. Verfahren.

1. Mit der Durchfiihrung der Fertigungspolitik betraute Abteilungen.

Die aus dem Einflull des Standorts, aus der Normung, Typung, Spezialisierung
und Erweiterung des Fertigungsprogramms, aus der Kostenvariation und aus der
Fertigungsbeschleunigung bzw. FlieBarbeit entstehenden Fragen werden ins-
besondere die Leitung und, wo eine technische Leitung besteht, vorwiegend
diese beschiftigen. Zur Bearbeitung dieser Fragen stehen der Leitung, wenn die
Arbeit gering ist, das technische Biiro (Universalbiiro fiir alle Fragen der Fertigung)
und, wenn die Arbeit umfénglich ist, das Konstruktionsbiiro, Normenbiiro,
Biiro fiir Neubauten und Einrichtungen und &dhnliche Abteilungen zu Verfiigung;
ferner werden die mit der Abwickelung des Rechnungswesens betrauten Ab-
teilungen in vielen Fillen heranzuziehen sein?.

Auch an der Durchfithrung der Arbeitsvorbereitung und Arbeitsiiberwachung
beteiligen sich die genannten Stellen. Die Festlegung des Arbeitsganges und die
Rationierung der Material- und Lohnkosten einerseits und das Fristenwesen
andererseits kénnen jedoch so viel Arbeit erfordern, daf3 hierfiir besondere Ab-
teilungen notwendig sind. Die erstgenannte Aufgabe ist natiirlich besonders
schwierig und umfanglich bei ausgesprochener Sonderfabrikation, und zwar um
so mehr, je komplizierter die Erzeugnisse zusammengesetzt sind, da in diesem
Falle fiir jeden einzelnen Auftrag aufs neue in weitliufiger Weise die Abwickelung
der Fertigung und die erforderlichen Materialmengen und Lohnstunden fest-
zulegen sind (Maschinenbau und verwandte Industrien, Verwendung der Stiick-
listen). Es wird alsdann eine besondere Abteilung notwendig sein, die natiirlich
im engen Zusammenhang mit der Vorkalkulation arbeitet, soweit sie nicht diese
zum Teil mit ausfiihrt, indem sie aus den Verbrauchsmengen die Werte ermittelt.
Man hat fiir diese Abteilung den Namen Arbeitsbiiro geprigt (planning depart-
ment)3, der auch angewandt wird, wenn die Abteilung zugleich das Fristenwesen

1 Vgl. auch IT A 1. 2 Vgl. VITII B 1.
3 Vgl. Seubert: Praxis des Taylor-Systems, 2. Aufl., S. 49ff. Berlin 1918.
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erledigt. In denselben Féllen, in denen die Festlegung des Arbeitsganges und die
Material- und Lohnrationierung schwierig und umfangreich sind, pflegt es auch
das Terminwesen zu sein. Wie schon betont, kommt in Frage, diese Arbeit vom
Arbeitsbiiro mit {ibernehmen zu lassen, wenn nicht wegen des Umfanges der
Arbeiten, und um klar die Verantwortlichkeit abzugrenzen, eine besondere Fristen-
abteilung (Terminbiiro) neben dem Arbeitsbiiro notwendig wird.

2. Abwickelung des Fristenwesens.
a) Richtlinien.

In engem Anschlufl an die Ausfilhrungen in VII A 2e sollen nachfolgend
Richtlinien fiir die Abwickelung des Fristenwesens gegeben werden. Unter
Arbeitsleistung (kurz Leistung) einer Fertigungsabteilung ist die Erzeugungs-
menge in der Zeiteinheit zu verstehen. Die Erzeugung in gewisser Zeit ist daher
das Produkt aus Zeit und Leistung. Sind die Erzeugnisse gleichartig, so kann
man die Leistung etwa in Stck., kg, m usw. messen, sind sie ungleichartig,
so kann man sie unter Umsténden auf ein Normalerzeugnis zuriickfiihren (z. B.
t-Walzgut eines bestimmten Profils). Ist dies nicht méglich, so bleibt schlieBlich
nur iibrig, die Leistung in Maschinenstunden bzw. Handarbeitsstunden auszu-
driicken. So kann z. B. die Leistung einer Maschinenformerei in der Zahl der
Normalkasten, die einer Handformerei fiir verschiedenartige Erzeugnisse jedoch
nur ih Formerstunden angegeben werden. Die Wahl der Zeiteinheit, fiir die die
Arbeitsleistung bestimmt wird (Tag, Woche usw.), richtet sich lediglich nach
praktischen Erfordernissen.

Die Frage nach den Kannleistungen taucht zunichst bei der Neueinrichtung
eines industriellen Betriebes, ferner aber auch bei jeder Anderung des Herstel-
lungsverfahrens auf. Sie muB auch bei einer Reorganisation des Fristenwesens
eingehend nachgepriift werden, da véllige Klarheit iiber die Leistungsmoglich-
keiten die Voraussetzung fiir die Anordnung der Solleistungen ist!. Die Beant-
wortung dieser Frage umfaflt die Ermittelung der verschiedenen Leistungen bei
Verschiedenheit der Arbeitszeit, Arbeiterzahl und Zahl der in Betrieb gehaltenen
Anlagen. Werden verschiedenartige Erzeugnisse hergestellt, so miissen gegebenen-
falls die Leistungsminderungen, die durch die Umstellung der Anlagen auf andere
Erzeugnisse hervorgerufen werden, beriicksichtigt werden.

Normaleisting Stets kann man sich die Kannerzeugungen
ME/’”ZZZZZZ’SM,’ . in bestimmter Zeit schematisch als Flichen

® v ge vorstellen, die so zustande kommen, daf3 die
3 T eine Seite die Zeit, die andere die Arbeits-
S’ ~ i’ = leistung darstellt. In Abb. 27 sind die Linie
T % %___ der Normalleistung (bei normaler Arbeitszeit,
normaler Arbeiterzahl und normalen in Betrieb

befindlichen Anlagen) und verschiedene Linien
von Mehrleistungen und Minderleistungen ein-
getragen. Die mit —— —— ——.— be-
zeichnete Linie stelle eine bestimmte Kannleistung dar. Es sei also eine

Abb. 27. Verschiedene Kannleistungen.

1 Vgl. VILA2e.
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Minderleistung vorhanden. Dann gibt die Fliche abcd die Kannerzeugung in
der Zeit ab an.

Falls das Werk aus mehreren Werkstitten besteht, miissen die Kannleistungen
fir die verschiedenen Werkstitten ermittelt werden. Sind die Werkstétten
hintereinander geschaltet, so ist darauf zu achten, daf die Kannleistungen auf-
einander abgestimmt sind. Diese Untersuchungen konnen zur Folge haben,
daB man schwache Stellen im Betriebe erkennt, die sich mit dem geringsten
Querschnitt in einer Rohrleitung vergleichen lassen. Welche Bedeutung die
Feststellung der Kannleistungen haben kann, moge an einem Beispiel beleuchtet
werden. In einer Reihe hintereinander geschalteter Werkstatten, deren Kann-
leistungen der Verfasser priifte, befand sich auch eine Emailliererei. Diese
vermochte nie das Tempo der iibrigen Werkstéitten einzuhalten. Die Leitung hatte
sich bereits damit abgefunden, eine zweite Emailliererei bauen zu miissen. Eine
genaue Durcharbeitung der technischen Einzelheiten ergab jedoch, daB die
Emailliererei sehr wohl mit den iibrigen Werkstdtten Schritt halten konnte,
wenn eine Reihe kleiner Méngel, die in ihrer Gesamtheit die Leistung erheblich
verminderten, beseitigt wurde. Von groBer Wichtigkeit war, daB ein MaB fiir
die Leistung in der Zahl der in einer Schicht emaillierten Einheitsrostflichen
gefunden wurde. (Fiir jedes der verschiedenen Teile wurde die fiir 100 Stck.
erforderliche Zahl der Einheitsrostflichen festgestellt.) In vielen Féallen wird
fiir das Gesamttempo eine der hintereinander geschalteten Werkstatten maB-
gebend sein. Diese ,,maBgebende’ Abteilung wird die sein, die die wichtigsten
und schwierigsten technischen Arbeiten leistet, oder bei der die hochsten Kosten
entstehen. Die Fabrik ist richtig eingerichtet, wenn das Tempo der maf3gebenden
Werkstatt von den iibrigen Werkstétten mit Sicherheit eingehalten werden kann.

In unmittelbarem Zusammenhang mit den Untersuchungen iiber die Kann-
leistungen stehen natiirlich die Untersuchungen iiber die Kostenvariation?,
deren Kenntnis fiir die Entscheidung iiber die Solleistungen unerlaglich ist.

Nachdem geniigende Klarheit iiber die Kannleistungen einer Werkstatt vor-
handen ist, kann eine derselben als Solleistung festgesetzt werden.

Es sei zunichst die Disposition bei Sonderfabrikation behandelt, und zwar
unter der Voraussetzung, daB nur eine Fertigungsabteilung vorhanden ist.
Fiir diesen Fall moge in Abb. 28 die schraffierte Fliche die Besetzung durch die
vorliegenden Auftrige anzeigen. Die Linie mn >
stelle die derzeitige Solleistung dar. Man ist
also bis @ voll besetzt, von da ab nur zum Teil, /

72
—>Zeit
Abb. 28. Besetzung der Werkstatten.

wenn die derzeitige Solleistung zugrunde gelegt
wird. Auf dieser Grundlage kann man nun zu-
nichst neueingehende Auftrige in der noch
freien Fliche unterbringen. Hierbei ist zu
erwigen, ob die Solleistung herauf- oder herunterzusetzen ist. Ferner kann man
bei Anfragen Auskunft iiber Termine geben. Es ist selbstverstindlich, daf man
bei diesen Vorausschitzungen der Termine aus Anlafl der Anfragen spiter in
Schwierigkeiten geraten kann, wenn mehr Auftrige hereinkommen als man
erwartete.

—>Leistur

1 Vgl. VIT A 2c.
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Grundsatzlich in derselben Weise ist bei Lagerfertigung zu verfahren. Hier
ist wiederum der Begriff des verfiigbaren Bestandes niitzlichl. Sind, wie viel-
fach (z. B. bei Markenartikeln) alle Auftrage sofort (d. h. innerhalb weniger Tage)
auszufiithren, so empfiehlt es sich, als verfiigbaren Bestand die Menge: Lagerbe-
stand — Auftragsbestand anzusehen. Ist der Lagerbestand eines Fabrikats
groBer als der Auftragsbestand, so ist ein positiver verfiigbarer Bestand vorhanden
(Lageriiberschu), andernfalls ein negativer (Betriebsriickstand). Abb. 29 zeigt
eine graphische Dar-

stellung zur Festlegung
der Solleistung. Man
'§ /, 4 erkennt, dafl im Zeit-
<X .
N o7 [\ getrietsrickstond 4 punkt 4 ein Lager-
3 .
N 09 ([ y/4 tiberschufl vorhanden
g ﬁr%eﬁ%jggls A war, der jedoch in B
§ . /E/ﬂ'/ (- in einen Betriebsriick-
',{/‘/ 7. oo /\\ stand tiiberging. Der
RS S Grund lag darin, daB
# Y KN .
< ('0%’( P‘ﬁ///%(\ der Auftragseingang
$3 Ty /',{'IQ&\) groBer, dagegen die
3% A /",/ Erzeugung kleiner als
S '//' vorgesehen war. In B
58ff/é05/’ia(’67‘0/ld{ /." ist nunmehr die Soll-
A —_—>Zeit 5 C leistung zu ermitteln.
Abb, 29. Ermittelung der Solleistung. Man mufB3 daher einen

Auftragseingang an-
nehmen und bestimmen, ob, in welcher Zeit und in welcher Héhe man wieder
einen Lageriiberschull erreichen will.

Bei der Festlegung einer neuen Solleistung tauchen, gleich ob es sich um
Sonder- oder Lagerfabrikation handelt, folgende Fragen auf. Die Auswirkung
der Anderung der Solleistung auf die Kosten (Kostenvariation) und die Finan-
zierung muBl beriicksichtigt werden. Sodann miissen insbesondere bei einer
Leistungssteigerung Material und Arbeitskréfte auch wirklich zu beschaffen sein.
Man erkennt also, da8 bei diesen auBerordentlich schwierigen Entscheidungen
eine groBe Zahl von Momenten zu beriicksichtigen ist, die auBerhalb des Fristen-
wesens liegen. Zumeist werden mehrere Moglichkeiten mit ihren Folgen gegen-
einander abzuwigen sein.

Sind mehrere Werkstatten vorhanden, so miissen natiirlich fiir alle die Soll-
leistungen bestimmt werden. Soweit sie hintereinander geschaltet sind, stehen
die Solleistungen in engem Zusammenhang. So entsteht schlieflich der Fertigungs-
plan (Fertigungsprogramm).

Nur bei einheitlicher Massenfabrikation wird es geniigen, die Leistungen der
einzelnen Werkstéitten vorzuschrejiben. In allen iibrigen Fillen folgen aus den
Solleistungen der Werkstitten die Fristen fiir die einzelnen Auftrige, sei es auf
Grund der Kundenbestellungen oder zur Auffiillung der Fabrikate- und Halb-
fabrikatelager. Ob es, falls Werkstétten hintereinander geschaltet sind, geniigt,

1 Vgl. VI A 2c.
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die Termine der einzelnen Auftrige fiir die malgebende Werkstatt festzulegen,
oder ob fiir die iibrigen Werkstatten noch Fristen vorzuschreiben sind, kann
nur von Fall zu Fall entschieden werden. Meist wird es mindestens noch not-
wendig sein, die Fristen fiir die Bereitstellung des Rohmaterials fiir die einzelnen
Auftrage festzulegen. Auf diese Weise wird dann der Einkauf in das Fristenwesen
einbezogen (vgl. Abb. 30). Es kann sich jedoch auch als notwendig erweisen, wei-
tere Fristen zwischen den beiden angegebenen Punkten und fiir die hinter die
mafBgebende Abteilung geschalteten Abteilungen festzulegen.

Ist man sich grundsédtzlich iiber die Solleistungen der Werkstéitten klar,
so sind nunmehr Maf8nahmen zu treffen, um ihre Einhaltung zu sichern, es sind
also auBer dem Material Arbeitskriafte, Maschinen, Vorrichtungen, Werkzeuge,
Gerdte usw. termingemifl bereit zu stellen.

Endlich sind die Istleistungen der Werkstitten und die Einhaltung der Fristen
der Auftrige in organisatorisch moglichst einfacher Weise festzustellen. Man
bedient sich hierzu etwa der in VI B 2c¢ bereits erwdhnten Betriebsiibergabe-
zettel, oder man laBt die Akkordzettel, bevor sie abgerechnet werden, iiber das
Fristenbiiro laufen.

Man erkennt aus diesen Darlegungen, daB das Fristenwesen im einzelnen
den besonderen Erfordernissen der betreffenden Fertigung weitgehend anzupassen
ist. Es sollen daher in VII B 2b drei charakteristische Beispiele behandelt
werden. Die geschilderten Methoden sind in ohmor
kt?me? Welse 1deah_81ert,. sondern" 50 ,,roh**, (73/';{;5”?/@/# ””‘ag‘,@;"’" Ast.
wie sie in der Praxis bei mustergiiltigen Be- e
trieben wirklich gehandhabt werden. Wieder- ADb. 30. Fristen der Auftrage.
holt beobachtete der Verfasser, daB Verfahren,
die von einem Organisator bis ins kleinste ausgekliigelt waren, verschwanden,
sobald dieser den Riicken kehrte. Man darf eben nicht vergessen, daB die
tigliche Beschiftigung mit bestimmten Dingen zu einer solchen Ubung fiihrt,
daB die Organisation eine erhebliche Vereinfachung vertrigt, ja erfahren muf,
wenn sie nicht papieren wirken soll.

b) Beispiele.

Zigarettenfabrik. Die Zigarettenfabrikation hat ihren Standort in GroB-
stidten, neuerdings besonders in Hamburg (klimatische Griinde, bequeme
Lagerung des unverzollten Tabaks im Freihafen), die Zigarrenfabrikation viel-
fach in Kleinstidten. Die letztere ist fast ausschlieBlich Handarbeit (Lohne in
Kleinstidten niedriger), die erstere im wesentlichen Maschinenarbeit (geeignete
Meister fiir die Zigarettenmaschinen findet man in Grofstadten leichter).

Die Zigarettenfabrikation ist eine Lagerfabrikation weniger Typen. Das
Fabrikatelager muB so klein wie moglich sein, nicht nur, damit méglichst wenig
Kapital (einschlieBlich Zoll und Steuer) investiert wird, sondern auch, damit die
Zigaretten moglichst frisch an den Verbraucher kommen. Unter diesen Um-
stinden muB die Fertigungszeit méglichst kurz sein (FlieBarbeit), und die Fer-
tigung muB schnellstens umgestellt werden kénnen, da der Verbrauch in den
einzelnen Sorten oft schwankt, ochne daB sich hieriiber etwas Bestimmtes voraus-
sagen laBt.
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Uber die technische Abwickelung der Fabrikation geniigt es, hier mitzuteilen,
daB sie aus drei Teilen besteht:

a) Vorarbeiten (Mischung herstellen, Vorfeuchten, Losen, Mischen, Schneiden,
Sieben und Auflockern),

b) Zigaretten mit Zigarettenmaschinen herstellen (fertige Zigaretten kommen
in einen Behilter, Schichter oder Schragen genannt),

c¢) Nacharbeiten (Trocknen im Schichterlager und Kontrollieren, Packen,
Banderolieren, Pergaminumbhiillung anbringen, in % Mille-Pakete einschlagen,
in Kisten verpacken, Kisten nach Vorschrift der Versicherung plombieren).

Im einzelnen wickelt sich das Fristenwesen etwa wie folgt ab. Der Verkauf
stellt téglich die unerledigten Auftrige nach Sorten und Packungen zusammen.
Diese Ziffern werden dem Bestand im Fabrikatelager und dem Bestand an losen
Zigaretten, die sich in den Abteilungen c¢) befinden, gegeniibergestellt. Die
in einem Schichter befindlichen Zigaretten sind natiirlich nicht abgezahlt, doch
ist die durchschnittlich in einem Schichter vorhandene Menge bekannt. So
ergeben sich Betriebsriickstand bzw. Lageriiberschull. Hieraus folgt sofort die
Disposition in der Packerei (was soll gepackt werden und in welchen Packungen,
10er, 20er, 25er, 50er, 100er Packung ?). Abteilung b) meldet téglich, auf welche
Sorten die einzelnen Maschinen, deren Kannleistungen genau bekannt sind, laufen.
Der Betriebsleiter kann sofortige Umstellung der Maschinen in b) veranlassen.
Im allgemeinen wird er aber bis zum Sonnabend (Putztag) warten, damit nicht
durch das Umstellen, das immerhin 2 bis 3 Stunden dauert, ein Zeitverlust
entsteht. Er entscheidet sich ferner iiber Stillegung oder Inbetriebnahme von
Maschinen. Endlich melden alle Abteilungen a), welche Mischungen bei ihnen
stehen. Jede Mischung umfaBt z. B. 1000 kg Tabak, aus ihrer Nummer ist sofort
erkennbar, um welche Sorte es sich handelt. Der Betriebsleiter gibt téglich an
die Mischerei, mit der die Fabrikation beginnt, Auftrag, fiir welche Sorten am
folgenden Tag Mischungen hergestellt werden sollen. Durch diese tigliche Dis-
position, die vorschreibt, fiir welche Sorten Mischungen herzustellen sind, welche
Sorten die Maschinen herzustellen baben, und was zu packen ist, wird eine
auflerordentlich hohe Wendigkeit der Fertigung erzielt, so da das Fabrikatelager
tatséchlich sehr klein gehalten werden kann.

Eine Kontrolle der Leistung jeder einzelnen Zigarettenmaschine und der gan-
zen Abteilung b) ergibt sich wie folgt. Die Kann- und damit auch Solleistung
jeder Maschine in bestimmter téglicher Arbeitszeit ist, wie bereits bemerkt,
bekannt. Zur Feststellung der Istleistung liefert jeder Maschinenmeister taglich
eine Maschinenliste ab, die Datum, Sorten, Mischungsnummern, Zahl der Schich-
ter, Papierverbrauch usw. enthilt. Die Mischungsnummer ist auf jedem Tabak-
behilter in a) und b) vermerkt. Ferner wird jeder Schichter, der in b) gefiillt
wird, mit einem Schichterzettel wie Abb. 31 versehen. Auf diesem Formular
werden Sorte, Mischungsnummer, Maschinennummer, Datum und Schichter-
nummer (téglich mit 1 beginnend) vom Maschinenmeister ausgefiillt. Die Kon-
trolle im Schichterlager setzt den Kontrollbefund ein und sortiert evtl. unbrauch-
bar befundene Zigaretten aus. Beim Packen schreibt die Packerin ihre Nummer,
das Datum, die gepackten Stiicke und die Packungen (10er, 20er usw.) auf den
Schichterzettel. Der Ausschu8, der sich bei der Kontrolle und gegebenenfalls
weiter beim Packen ergibt, wird in der entsprechenden Spalte eingetragen.
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Falls zu bestimmten Zwecken Zigaretten entnommen werden, wird dies unter
,,Entnommen‘‘ vermerkt. Man kann daher aus den Maschinenlisten und Schich-
terzetteln die Zahl der einwandfreien Zigaretten und damit die tagliche Istleistung
jeder Maschine und der ganzen Abteilung b) ermitteln.

Der Schichterzettel dient jedoch auch der Qualitdtskontrolle. Es geniigt nicht,
daB in der Fabrik eine sorgfiltige Revision stattfindet, man muB bei allen besseren
Sorten auch spiter die Moglichkeit haben, die Entstehung jeder in Hinden der
Kundschaft befindliche Zigarette bis in alle Einzelheiten zu verfolgen. Hierdurch
wird ein hoher erzieherischer Einfluf} auf
das Personal ausgeiibt, da es mdoglich ist, Sorte Misch. Nr.
bei Beanstandungen zu ermitteln, welchen
Woerksangehorigen die Schuld trifft. Zu
diesem Zweck hat die Packerin fiir jeden | procoh Nr. Dat.
Schichter eine geniigende Anzahl gelochter
Kontrollstreifen mit einer Nummer, die in
die Packungen eingelegt werden und zu-
gleich einen Klebstreifen, der auf die Riick-
seite des Schichterzettels geklebt wird und
dieselbe Nummer trigt wie die Kontroll-
zettel. Die Schichterzettel werden nach | Packerin Nr. Dat.
Kontrollzettelnummern abgelegt. Kommt
eine Beanstandung, so kann man sofort auf
Grund des Kontrollzettels den Schichter- | Gepackt St. | Packung{ Ausschuf8
zettel heraussuchen, die Packerin und
Priiferin ermitteln und gegebenenfalls auf
die Maschinenliste, aus der das verantwort-
liche Maschinenpersonal hervorgeht, und
auf die Mischungsliste, die die genaue Zu-
sammensetzung der Mischung enthilt,
zuriickgehen.

Schichterzettel, Maschinenliste und
Mischungsliste dienen aber auch dem
Rechnungswesen, und zwar sei nur kurz
auf ihre Verwendung fiir die Kalkulation Abb.81. Schichterzettel fir Zigarettenfabrik.
hingewiesen. Man ersieht nimlich aus
ihnen, wieviel Zigaretten aus einer Mischung hergestellt wurden und weiter,
wieviel Rollen Zigarettenpapier und Goldfolie und wieviel Maschinenstunden
fir 1000 Zigaretten verbraucht wurden.

Fabrik von Beleuchtungskérpern aller Art fiir Elektrizitdt
und Gas. Diese Fabrikation steht in groBtem Gegensatz zu der vorher behandel-
ten, da die Formen der Erzeugnisse sehr vielgestaltig sind und sich fortwéhrend
wandeln. In hoherem Mafle als der AuBenstehende vermutet sind Beleuchtungs-
kérper der Mode unterworfen. Nur wer dauernd neue, dem verdnderten Ge-
schmack sich anpassende Formen bringt, kann auf einen groBen Absatz rechnen.
Alle Waren, die der Mode unterworfen sind, miissen schnell geliefert werden.
Bestellungen von Beleuchtungskorpern miissen in etwa 2 bis 3 Wochen ausgefiithrt
werden. Die Einhaltung dieser Fristen durch ein groBes Lager fertiger Be-

Schichter Nr. Kontrolle

Entnommen
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leuchtungskorper zu sichern, ist nicht angéngig. Abgesehen davon, daBl wegen
der zahlreichen Ausfithrungsformen und wegen der Sperrigkeit der Erzeugnisse
Raumschwierigkeiten entstehen wiirden, wiirde auf diese Weise auch ein sehr
erhebliches Kapital festgelegt, und zwar mit grotem Risiko, da man nie weil,
ob eine Ausfithrung Beifall findet. Andererseits ist es aber technisch nicht mog-
lich, in so kurzer Zeit die gesamte Fertigung von Anfang bis Ende durchzufiithren.
Soweit Maschinenarbeit in Frage kommt, wiirde auch die Herstellung kleiner
Posten zu unwirtschaftlich sein, da auf diese Weise viel tote Zeit durch das Um-
stellen der Maschinen entstdnde. Man legt daher die Halbfabrikate (gezogene
bzw. gegossene Teile, vorwiegend Maschinenarbeit) auf Lager, und nimmt bei
Eingang der Bestellung dann die Arbeiten vor, die die Halbfabrikate noch er-
fordern (im wesentlichen Giirtlerarbeiten, Verschénerungsarbeiten und Zusammen-
bau, also Handarbeiten). Auf diese Weise wird das Fertiglager so klein wie mog-
lich gehalten (ein gewisser Vorrat giangigster Fabrikate muBl natiirlich vorhanden
sein), andererseits kann aber doch sehr kurzfristig geliefert werden. Beziiglich des
Veraltens der Halbfabrikate bestehen keine Befiirchtungen, da es immer moglich
ist, aus diesen durch neue Kombinationen neue Ausfithrungsformen entstehen
zu lassen.

Die Fabrikation spielt sich demnach grundsitzlich nach Abb. 32 ab. Der Ver-
kauf gibt fertige Beleuch-
tungskorper in Auftrag, dar-
auf wickelt sich die Fertigung Rohstaf-

IT ab. Génzlich unabhingig lager
hiervon geht die Vervoll- —&_ ’ -
stindigung der Halbfabri- LZ2herel]  |Gieere

katelager durch die Ferti-
gung I vor sich. Genauer
erkennt man den Gang der
Fertigung aus Abb. 33.

Im einzelnen ist beziiglich

vom £ /‘fkaqf

Fertigung I

Fertigung I

HaltfLagerd
(7edle, de GurH
lerei brauct)

Girtlerer

alpf LagerB
leile, d Gurflerer

<« Fertigung I nicht broucht)

k.

Schilelferer

Halbfabrikate
Lager
<Fertigung 1T vom Einkouf —>

|

Verkaufslager
Verkaufs-
Abb. 32. Beleuchtungs- loger
korperfabrik, einfache
Ubersicht. Abb. 33. Beleuchtungskorperfabrik, genauere Ubersicht.

des Fristenwesens folgendes zu bemerken. Der Verkauf fiihrt eine Lager- und
Auftragskartei nach Abb. 34. Die Spalten 10 bis 12 werden zweckmiBig doppelt
eingerichtet. Bezeichnungen wie V.1. 7. in Spalte 12 bedeuten: Auftrag des Ver-
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kaufs vom 1. 7. Man erkennt, daB heute (6. 8.) von Krone 1518 5 Stck. auf
Lager vorhanden sind, 20 Stck. vom Kunden bestellt und 50 Stck. bei der
Fabrik in Auftrag gegeben sind, die die Lieferung zum 25. 8. zugesagt hat.
Der Verkauf schreibt auf Grund der aus Abb. 34 ersichtlichen Kundenbestel-

Nr. 1518 Art  Krone Ausfithrung briiniert
v'bléutzﬁfn an Kunden geliefert Lagerbestand beig;rulist. vongg;:;(l::;att
D  foat s + —| Best. Ter-
at. | Nr. |Stck.] Dat. [Stck. [Dat. |[Stck. [Dat. |Stck.| Dat. Stek. NT. Dat. |Stck.| min | Dat. [Stek. | Dat. [Stck.
zZuges,|
1 (2 3] 4|5 |6]7 8]9]]10]|n 12 13 |14 ] 15 | 16 |17 [ 18 | 19
-7:324 20.7.\ 25 1.7 5| Best. |-¥r90128-419.7. 50
267+ 22.7.) 20 19.7.4-50\V. 1. 7188¥17015-8| 3.8.[ 40 |6.8.| 30
1227135 4.8.1 35 55 5.8.| 50 25.8
25.7.8664 6.8.1 40 20.7.|—25| 3216
5.8.13829| 20 —30
122, 7./—20| 3518
10
3.8.|+40|V.22.7.
50
4.8.—35| 3594
15
6.8.+30\V.22.7.
45
6.8..—40| 3664
5

Abb. 34. Beleuchtungskdrperfabrik, Lager- und Auftragskartei.

lungen, des Lagerbestandes und der bereits vorhandenen Auftrige an die
Werkstatt téglich einen Sammelauftrag nach Schema Abb. 35a aus. Spalte 5
in Formular 35a wird nur dann vom Verkauf ausgefiillt, wenn es sich um beson-
ders dringende Auftrige, die in geringerer Zeit als der Normalzeit zu erledigen

‘D

[ - ‘D

Sammelauftrag vom ......coiiiiiiiiiiiiiiiia :_qé - % s " &
15} - ] 8 s =1 s )
13} g2
. vorge- | zuge- g% g-' L1HISIS |8
Nr. Art Ausfiihrung | Stck. | schrieb. sicherter 8|28 E = % g g
Termin | Termin S AR
1 2 3 4 5 6 71819|10{11}12|13)14

Abb, 35a. Abb. 35b.

Abb. 85a und b. Beleuchtungskorperfabrik, Sammelauftrag.

sind, handelt. Das Original von Abb. 35a bleibt beim Verkauf. Das Arbeits-
biiro erhalt 7 Durchschlige. Es legt nunmehr wie folgt die Termine fest. Fir
jede der Abteilungen Zuschneiderei bis Montage sind Terminbiicher vorhanden,
die fiir jeden Tag eine Seite enthalten. Der die Termine im Arbeitsbiiro fest-
legende Beamte klebt an einn Exemplar der Sammelauftrige rechts einen Streifen
nach Abb. 35b an. Nunmehr nimmt er zunichst das Terminbuch der Zuschnei-
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derei vor und stellt fest, mit welchen Auftrigen die einzelnen Tage bereits be-
lastet sind. Die tigliche Solleistung der Zuschneiderei ergibt sich aus der Zahl
der beschiftigten Personen und den téglich gearbeiteten Minuten. Da die Minuten
fiir jede Arbeit bekannt sind (sie stehen auch auf den auszuschreibenden Akkord-
zetteln), so ist leicht festzustellen, was an den einzelnen Tagen noch untergebracht
werden kann. Es ist im allgemeinen nicht nétig, fiir jeden einzelnen Betrieb diese
Feststellung genau zu machen. Sobald der Fristenbeamte eine gewisse Ubung
hat, weifl er, wieviel Arbeit jedem Betrieb an einem Tag auferlegt werden
kann. Es ist aber, falls erwiinscht, ohne weiteres moglich, die Arbeit fiir jeden
Tag in Minuten festzulegen, so daB die Minutenmenge, die zulissig ist, genau
eingehalten wird. In derselben Weise wird fiir alle anderen Werkstétten bis zur
Montage verfahren. Die einzelnen Termine werden in Formular 35b eingesetzt.
Der Termin, an dem die Montage fertig ist, wird als ,zugesicherter Termin‘
in die Spalte 6 aller Sammelauftrige eingesetzt. Bei diesen Feststellungen
entgibt sich, ob infolge Auftragsmangels eine Herabsetzung bzw.infolge steigenden
Auftragseingangs eine Erhohung der Solleistungen erforderlich ist. Von dem For-
mular 35a geht ein Exemplar an den Verkauf zuriick, der von Spalte 6 nach
Spalte 15 des Formulars 34 iibertragt. Das mit dem Anhénger 35b versehene For-
mular verbleibt im Arbeitsbiiro, von den iibrigen 5 Exemplaren erhilt eins die
technische Leitung, die restlichen gehen an die aus Abb. 33 ersichtlichen Lager.
Ferner gehen die fiir alle Arbeiten ausgeschriebenen Akkordzettel an die Meister.

Die durch die Formulare 35a bereits unterrichteten vier Lager stellen das Mate-
rial bereit und geben es an den den Akkordzettel vorzeigenden Transportarbeiter
aus. Das fiir einen bestimmten Beleuchtungskorper benstigte Material liegt fiir
jedes Lager fest. Das Halbfabrikatelager ist in zwei Teile A und B geteilt. Teile B
sind solche, die der Giirtler, der die PaBarbeiten macht, nicht braucht, die aber,
weil sichtbar, verschonert werden miissen, also die Abteilungen Schleiferei,
Galvanik und Bronziererei durchlaufen.

Sobald in einer bestimmten Abteilung die Arbeit fertig ist, wird der Akkord-
zettel mit der Unterschrift des Kontrollbeamten an das Arbeitsbiiro geleitet,
das in dem Terminbuch die Arbeit streicht und dann den Akkordzettel an das
Lohnbiiro weitergibt. Man erkennt also stets aus dem Terminbuch, ob eine Ab-
teilung zuriick ist, da an einem bestimmten Tage die Arbeiten aller. voraufgehen-
den Tage durchstrichen sein miissen. Die Arbeiten an den Terminbiichern
werden téglich zu bestimmter Zeit vorgenommen, im iibrigen sind die Biicher
bei den Meistern.

Durch die Entnahmen von den Lagern entleeren sich diese und miissen
erginzt werden (Fabrikation I). Das Rohstofflager wird ausschlieBlich durch den
Einkauf bedient, ebenso vorwiegend das Montagelager. Die Halbfabrikatelager,
und teilweise das Montagelager, werden durch die Werkstétten I versorgt. Die
Dispositionen ergeben sich hier auf Grund einer der vier Regeln in VI A 2ec.
Es entstehen nunmehr Auftrige zur Erginzung der genannten Lager, deren Ab-
wickelung mit Akkordzetteln und Terminbiichern vom Arbeitsbiiro genau so
in die Wege geleitet wird wie bei den vom Verkauf ausgehenden Auftrigen.

Lokomotiv-Untersuchungswerk. Nachfolgend werden Arbeitsvorberei-
tung und Arbeitsiiberwachung bei der Ausbesserung von Lokomotiven in dem
vorbildlichen Lokomotiv-Untersuchungswerk des Eisenbahnwerks Brandenburg-
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West der Deutschen Reichsbahn-Gesellschaft behandelt. Die grundlegenden
technischen und betriebswirtschaftlichen Neuerungen, durch die die FlieBarbeit
durchgefiihrt wurde, stammen von dem Reichsbahnoberrat Dr.-Ing. Neesen?.
Diese Fortschritte ermoglichten eine erhebliche Verkiirzung der Lokomotiv-
untersuchungen. Beispielsweise werden heute fiir die Hauptuntersuchung einer
P8-Lokomotive nur 21 Arbeitstage benoétigt, wihrend noch vor wenigen Jahren
etwa 100 Arbeitstage erforderlich waren. Auf diese Weise werden die Lokomo-
tiven ihrem Dienst weniger entzogen, so dal man mit einer geringeren Anzahl
auskommt, wodurch Kapitalkosten entfallen. Weiter verbilligen sich die Unter-
suchungen nicht nur durch Sinken der Lohne, sondern auch durch Verringerung
der Raumkosten, da in einem bestimmten Werk eine viel hohere Ausbringung
erzielt wird (Konzentration der Ausbesserungsarbeiten). Freilich ist zu bertick-
sichtigen, daB durch die notwendige Verbesserung der Anlagen neue Kosten
entstehen?.

Das Wesen einer systematischen Unterhaltung besteht darin, daB alle dem Ver-
schleiB unterworfenen Teile in einen derartigen Zustand gebracht werden, daf
sie gleiche oder untereinander vielfache Dauerhaftigkeit haben, damit nicht durch
vorzeitigen Verschleil} nur eines Teiles eine neue Ausbesserung notig wird, sondern
ein gleichméfiger Verschleil aller Teile nach bestimmter Zeit eine vollige Zer-
legung der Lokomotive lohnend macht.

Eine Hauptuntersuchung besteht im wesentlichen aus den Teilen Abbau,
Rahmenuntersuchung und Anbau. Es ist gelungen, die Instandsetzung aller
Teile bis auf einen Teil der Kessel in der Zeit zwischen beendetem Abbau und
beginnendem Anbau zu vollenden. Da sich ein Teil der Kessel nicht in der zur
Verfiigung stehenden Zeit reparieren 1a3t, miissen Ersatzkessel in Vorrat gehalten
werden. Hierdurch vermindert sich natiirlich die Ersparnis an Kapitalkosten,
die durch die geringere Zahl der benotigten Lokomotiven entsteht. Der Ablauf
der Arbeiten ist durch Arbeitsdiagramme3 genau festgelegt. Diese sind im vor-
liegenden Falle erheblich komplizierter als bei Neuanfertigung, da verschiedene
Arbeitsfolgen entsprechend dem verschiedenen Verschleil der Teile notwendig
sind.

Die Fristenverfolgung zerfillt in die Verfolgung des Arbeitsfortschritts an
jeder einzelnen Lokomotive und in jeder Werkstatt. Zur Verfolgung des Arbeits-
fortschritts an den einzelnen Lokomotiven dient ein Formular nach Abb. 36a,
das auf Grund der Arbeitsdiagramme den Sollfortschritt festlegt. Man erkennt
in den Spalten 4 bis 9 den Sollfortschritt an den Hauptarbeiten, die das Tempo
angeben (——w), in den Spalten 10 bis 16, natiirlich sind in Wirklichkeit mehr
Gruppen von Teilen vorhanden, ersieht man die Sollinstandsetzungszeit jeder
Teilgruppe ( »), ferner die Zeit, die noch zugegeben werden kann, ohne den
Gesamtablauf der Instandsetzung zu verzogern (¢ — — — —). Am Ende dieser
Zeit mull der Transport aus der Teilewerkstatt in die Anbauhalle erfolgen. Die
Teile lagern natiirlich nicht in der Anbauhalle, da hier der Raum teurer ist.
Jeder Meister einer Haupt- und Teilewerkstatt ist tiber die Sollfristen genau unter-

1 Vgl. Neesen: Grundziige fiir den Bau und die Einrichtung von Lokomotivausbesse-
rungswerken. Berlin 1926 und Neesen: Ausbesserungsarbeiten in FlieBarbeit. Z. Masch.-
Bau 1927, S. 845.

2 Vgl. VIT A 24d. 3 O—Z-Darstellung, vgl. I B.
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Fertigung.

richtet, da er vom Arbeitsbiiro einen kleinen Fristenzettel, der nur Auftrags-
nummer und SchluBtermin angibt, und auf Grund von Abb. 36a ausgeschrieben
ist, erhdlt. Er legt die Terminzettel in einen Terminschrank, der fiir jeden Tag
ein Fach hat. Wird die Arbeit rechtzeitig fertig, so schickt er den Terminzettel

Abb. 36a und b. Lokomotivwerk, Arbeitsfortschrittsbogen.

Auftrag No. ....... Lok. No. .......
Hauptarbeiten Teile-Instandsetzung
Y < m [&] —
s123 /2|22 2128|5222 55| |3
El1SZ Bl 8|8 158|218 8|28 % % |3 %
=2|l2 2|2 E g 8| g S>3 g g% & I F‘:w' B4
IES AP AR AR AR AR R AL A R AR AR AT
18188 %] A& %@ |a) |7
1273 5167 [slolwofnjizli3]1a]15]16 10
Juli| 16 | 1
7] 2
19| 3| x
2| 4 B
21| 5 B B 1]
22| 6 B [ | ]
23| 1 B R
24| 8 B R
26 9 * p 8 = > |a)
27110 S ', NEYE =< [m
28| 11 B * | x > |o
29 | 12 < =< | = |&
30|13 . C
31| 14 o C
dug| 2| 15 . B
3|16 o ’
4|17 e |
518 o
6119 o |
7| 20 o
9|2
10 | 22
11 | 23 [
12 | 24
Abb. 36a. Abb. 36b.

an das Arbeitsbiiro zuriick. Das Arbeitsbiiro kreuzt dann den Fristpunkt wie in
Abb. 36b unter a) eingezeichnet, durch. Merkt der Meister, dall die Arbeit nicht
terminmiBig fertig wird, so sendet er sofort auf einem einfachen Formular eine
Verzogerungsmeldung mit kurzer Begriindung und Angabe der voraussichtlichen
Fertigstellung an das Arbeitsbiiro. Bleibt die Verzégerung innerhalb der durch
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(¢ — — — —) angedeuteten Grenzen, so iibt sie keinen Einflul auf den Fort-
schritt desZusammenbaues aus [Abb. 36b, Fille b), ¢)]. Bleibt sie nicht innerhalb
dieser Grenzen, so verzogert sich die ganze Untersuchung [Abb. 36b, Fall d)].
Dieser Fall ist in Abb. 36a angenommen. Die Riader, Rahmenteile I, IT, Steuerteile
I, ITT sind vorschriftsmaBig fertig geworden, bei den Steuerteilen IT hat sich eine
Verzogerung ergeben, die ohne EinfluB ist.

Die Verzogerung in der Instandsetzung S Steverfeile I ——>uaw.
der Drehgestelle verzogert jedoch die Un- il - . .
tersuchung, so daf der Zusammenbau 4, 7 5 § . .
B, C und die Nacharbeiten sich um je 2
einen Tag verschieben (0). Der Abtrans- s ° ° ° °
port der Steuerteile IT und ITI in die An- ¥ ° ¢ ° °
bauhalle muB daher auch spiter erfolgen. s\ F ][] ° °
Hat man so iiber den Arbeitsfort- dEalwallzazz

schritt an jeder einzelnen Lokomotive 7] ° ° ° °
eine vortreffliche Ubersicht, so dient eine s L] ) Ex3Ex 3
Werkstittentafel, von der Abb. 37 einen 7| _o‘{_o'ﬁ
Ausschnitt zeigt, dazu, um einen Uber- el s s

b td 10
blick iiber den Arbeitsfortschritt in den p” I_Sfil 5 S
einzelnen Werkstatten zu geben. Auf

Grund der Punkte in Abb. 36a werden .
Plattchen mit Auftragsnummern auf die Abb, 37. Lokomotivwerk, Werk-

Haken der entsprechenden Tage gehingt. stittentafel.

Trifft die Fertigmeldung ein, so wird das Plittchen auf den Haken des Abhole-
tages umgehéingt und zwar mit der anderen Seite, die eine andere Farbe hat,
nach vorn. Man ersieht z. B. aus Abb. 37, daB heute am 6. ... die Werkstatt
Steuerteile IT mit den Auftrigen 318, 319 im Riickstande ist, und daB die Auf-
trige 314, 315, 316, 317 zum Abholen fertig sind, sowie da3 die Abholung am 6.
bzw. 8. zu erfolgen hat (der 7. ist ein Sonntag). Auf Grund dieser Tafeln erhilt
der Transportmeister téglich schriftliche Auftrige.

&
Cye—|
X

VIII. Rechnungswesen.

A. Grundsiitze.
1. Uberblick.

Man kann folgende sieben Zweige des Rechnungswesens unterscheiden:
a) Geld- und Kreditrechnung,

b) Materialrechnung,

¢) Lohnrechnung,

d) Selbstkostenrechnung,

e) Erfolgsrechnung,

f) Ermittlung des Finanzstandes,

g) Sonderrechnungswesen.

Die Aufgaben dieser einzelnen Zweige des Rechnungswesens, die in mehr
oder minder engem innerem Zusammenhang stehen, sind die folgenden:
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a) Uberwachung des Zahlungs- und Kreditverkehrs, also des Verkehrs mit Geldinsti-
tuten, Lieferern, Kunden usw. Besondere industriebewirtschaftliche Gesichtspunkte er-
geben sich hier nicht, so daB eine weitere Erorterung entfallt. a) liefert in hohem MaBe
Unterlagen fiir f).

b) Das Materialrechnungswesen wurde bereits in VI B2 behandeit. Soweit durch b)
Unterlagen fiir d) bis g) geliefert werden, wird bei Behandlung dieser Zweige hierauf zuriick-
zukommen sein.

¢) Das Lohnrechnungswesen wurde schon in ITI B 2b behandelt. Auch durch c) werden
Unterlagen fiir d) bis g) geschaffen, wie bei Erérterung dieser Zweige zu schildern sein wird.

d), e), f) Diese Zweige des Rechnungswesen sind recht eigentlich in diesem Abschnitt
zu behandeln.

d) Die Selbstkostenrechnung (Kalkulation) bezieht alle ihre Untersuchungen auf die
Einheit der geleisteten Arbeit (oft Stiick, daher Stiickrechnung). Sie ermittelt also:

den Giiterverzehr fiir das Stiick = Kosten,
den Ertrag fiir das Stiick und
den Erfolg fiir das Stiick.

e) Die Erfolgsrechnung bezieht alle ihre Untersuchungen auf bestimmte Zeitabschnitte
(daher Abschnittsrechnung). Sie ermittelt also: '
den Giiterverzehr fiir einen bestimmten Zeitabschnitt = Aufwand,
den Ertrag fiir einen bestimmten Zeitabschnitt = Leistung?,
den Erfolg fiir einen bestimmten Zeitabschnitt.

Natiirlich kénnte man d) gegen e) auch anders abgrenzen. Doch wird durch diese Schmalen-
bach folgende Einteilung der wichtige Unterschied zwischen Kosten und Aufwand scharf
herausgearbeitet. Des engen Zusammenhangs wegen werden d) und e) in VIIL A 2a zu-
sammen behandelt?.

f) Die Ermittlung des Finanzstandes bezweckt im wesentlichen die Erhaltung der Li-
quiditat und Solvabilitat?.

d), e), f) schauen sowohl vorwirts wie zuriick. Das Riickschauen geschieht, um eine
frithere Vorausschau nachzupriifen und eine spitere Vorausschau sicherer zu gestalten.
Demnach unterscheidet man Vor- und Nachkalkulation (Vor- und Nachrechnung), Erfolgs-
- prognose und Erfolgsfeststellung, Finanzstandsprognose und Finanzstandsfeststellung.

g) Dieser Zweig des Rechnungswesens umfaf3t in a) bis f) nicht enthaltene, teils gelegent-
liche, teils systematisch ausgestaltete Rechnungen. Gelegenheitsrechnungen kommen ins-
besondere bei Finanzierungsfragen vor (z. B. Ermittlung der Kosten eines Kredits). Das
systematisch ausgestaltete,insbesondere Vergleichszwecken dienende Sonderrechnungswesen
pflegt Statistik genannt zu werden. Von einer Darstellung der Grundsitze der Statistik
kann abgesehen werden, da sich hier besondere industriebetriebswirtschaftliche Gesichts-
punkte kaum ergeben und gute Darstellungen allgemeiner Art vorhanden sind*. Die tech-
nische Ausgestaltung der Statistik wurde, so weit sie sich auf die frither erorterten Teilfunk-
tionen des industriellen Betriebs bezieht, des Zusammenhangs wegen bereits in den vorher-
gehenden Abschnitten behandelt®. Diese Anordnung soll dem Leser das Verstindnis erleich-
tern und ihn immer wieder darauf hinweisen, daB nur auf Grund genauer Kenntnis des Ar-
beitens der einzelnen Abteilungen eine praktisch niitzliche Statistik aufgebaut werden kann.
Die mit der Selbstkostenrechnung, Erfolgsrechnung und Ermittlung des Finanzstandes zu-
sammenhangende Statistik wird in VIII B 2 mitbehandelt.

1 Das von Schmalenbach stammende Wort ,,Leistung® wird niemand hier im rein
technischen Sinne auffassen, doch verleiten technische Vorstellungen leicht dazu, hierunter
das Ergebnis von Anstrengungen zu verstehen. Im betriebswirtschaftlichen Sinne bezeichnet
Leistung lediglich eine Einnahme, die nicht wieder durch eine Ausgabe ausgeltst wird.
Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S. 123ff.

2 Selbstkostenrechnung und Erfolgsrechnung, VIII A 2a.

3 Ermittlung des Finanzstandes, VIII A 2h.

4 Vgl. Calmes: Statistik im Fabrik- und Warenhandelsbetrieb, 6. Aufl. 1921, und Isaac:
Betriebswirtschaftliche Statistik. Berlin 1925; daselbst weitere Literatur.

5 Vgl. Lohnstatistik III B 2b; Statistik des Einkaufs IV A 2¢; Statistik des Verkaufs
V A 2f; Statistik des Lagerwesens VI A 2d; Statistik der Fertigung VII A 2e.
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Die allgemein an das Rechnungswesen zu stellenden Anforderungen sind die
folgenden: Das Rechnungswesen mul} richtige und geniigend genaue Ergebnisse
liefern, es muB den besonderen Bediirfnissen des Betriebes entsprechen, einfach
und einheitlich gestaltet sein und schnell arbeiten. Endlich muB8 der Aufwand
fiir das Rechnungswesen in angemessenem Verhiltnis zum Nutzen stehen.

Die Zuverlissigkeit ist natiirlich das erste Erfordernis des Rechnungswesens.
Man ersetzt ihr zuliebe gegebenenfalls eine theoretisch bessere Methode durch
eine theoretisch schwichere und gelangt so zu dem von Schmalenbach for-
mulierten Grundsatz der Sicherheit der Rechnung (Methodensubstitution?).
Weiter achtet man um ihretwillen die Uberlieferung, die immerhin gewisse als
praktisch brauchbar anerkannte Richtlinien gibt.

Die Genauigkeit der Ergebnisse mul dem Zweck der Rechnung angepal3t
sein. Sokann es z. B. in einem Fall erforderlich sein, eine Kalkulation aufzustellen,
die knapp wie ein gut sitzender Glacéhandschuh ist, wihrend im anderen Fall
mit Riicksicht auf den Grundsatz der Vorsicht reichlich zu rechnen ist.

Dariiber hinaus muf} jedoch das Rechnungswesen ganz allgemein zweckent-
sprechend ausgebildet sein. Durch die Bezeichnung des Unterabschnittes VIII A2
,,Politik des Rechnungswesens‘‘ soll angedeutet werden, dafl die Betrachtungen
unter dem leitenden Gesichtspunkt der Zwecke des Rechnungswesens angestellt
werden. In allen bisherigen Abschnitten dieses Werks, die iiber die betriebs-
wirtschaftliche Politik der einzelnen Teile von Industriebetrieben handelten,
tauchten mehrere Zwecke auf, Aufgabe der betriebswirtschaftlichen Politik ist
es, die Bedeutung der Zwecke, die im einzelnen Fall stark schwankt, gegen-
einander abzuwigen und eine Losung zu finden, die méglichst vielen Zwecken
entsprechend ihrer Wichtigkeit gerecht wird. Es wire unnatiirlich, wenn es
beim Rechnungswesen anders wire. Der Leser gewinnt leicht die richtige Ein-
stellung zu allen weiteren Ausfiihrungen, wenn er sich dies vor Augen halt. Wie
Einkauf, Verkauf, Lagerwesen und Fertigung ist das Rechnungswesen ein dienen-
des Glied des Betriebes und daher so zu gestalten, daf es seine Zwecke moglichst
vollkommen erfiillt.

Die Forderung nach einem einfachen, unverkiinstelten Rechnungswesen ist
um so wichtiger, als zahlreiche Personen an der Schaffung der Unterlagen mit-
arbeiten und aus den Ergebnissen Nutzen ziehen sollen. Priift man jedoch z. B.
die Statistik industrieller Betriebe, so kann man sich oft des Eindrucks nicht
erwehren, daB weniger mehr wiire. Es werden so viele Werte zusammengetragen,
daB kaum jemand die Zeit hat, sich in diese Aufstellungen zu versenken, so dafl
sie natiirlich praktisch wertlos sind.

Aus der Natur des Rechnungswesens folgt und wird sich noch bei Erorte-
rung der einzelnen Zwecke des genaueren ergeben, dafl es in hohem MafBe dem
Vergleich dient. ,,Wirtschaften heilt Wahlen®, und in diesem Wahlen hat das
Rechnungswesen den Wirtschafter zu unterstiitzen. So ergibt sich der Grund-
satz der Vergleichbarkeit, der darauf hinauskommt, da§ alles zu tun ist, um den
Vergleich zu fordern, und alles zu vermeiden ist, was ihn stéren konnte. Dieser
Grundsatz ist so einfach, ja selbstverstindlich, da man im Anfang seine Be-

1 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.106ff., ferner Walb: Erfolgsrechnung
privater und offentlicher Betriebe, S. 361. Berlin 1926.

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 9



130 Rechnungswesen.

deutung zu unterschétzen geneigt ist. Tatséchlich zeigt er aber in vielen Fillen,
in denen Zweifel auftauchen, einen Weg. Man kann diesem Grundsatz die Grund-
sitze der Sicherheit der Rechnung und der Achtung der Uberlieferung und
auch den Grundsatz der Vorsicht, soweit die vorsichtig aufgestellten Rech-
nungen verglichen werden sollen, unterordnen. Unter diesen Umstéinden ge-
langt man von selbst zur Vereinheitlichung des Rechnungswesens. Die Ver-
einheitlichung ist zunéchst eine dringende Notwendigkeit innerhalb eines Unter-
nehmens und einer kapitalistischen Unternehmungszusammenfassung, da sie
zugleich die Arbeit weitgehend vereinfacht. Je einheitlicher aber das Rechnungs-
wesen iiber die von einem zentralen Willen geleiteten Betriebe hinaus gestaltet
wird, um so mehr Moglichkeiten des Betriebsvergleichs ergeben sich. Volks-
wirtschaft und Betriebe haben hieran ein gleich groBes Interesse.

Endlich muB das Rechnungswesen vorausschauend eine moglichst groBe Zeit-
spanne voraus, riickschauend eine moglichst kleine Zeitspanne zuriick sein. Ins-
besondere ist die letzte Forderung zu beachten, da das Rechnungswesen ja keine
Geschichtsforschung treiben soll. '

Die Notwendigkeit, die Aufgaben des Rechnungswesens mit geringstem Auf-
wand durchzufithren, zwingt einerseits zu einer Beschrinkung auf das wirklich
Notwendige, andererseits zu einer sorgfiltigen Durchbildung der Technik.

Nicht beriicksichtigt wird nachfolgend der EinfluB der Geldwertschwan-
kungen. Dies geschieht aber nicht, weil diese Frage in Zukunft ohne Bedeutung
ist, sondern weil sie nach des Verfassers Ansicht zweckmiBig in der allgemeinen

Betriebswirtschaftslehre im Zusammenhang mit den iibrigen Bilanzfragen be-
handelt wird?.

2. Politik des Rechnungswesens.
a) Selbstkostenrechnung und Erfolgsrechnung.

Einen Uberblick iiber die Zwecke der Selbstkostenrechnung und Erfolgs-
rechnung erhilt man aus folgender Aufstellung:

1. Schaffung von Richtlinien fiir die Leitung der Betriebe unter Ausschaltung
der dufleren Einfliisse. ,

2. Schaffung von Richtlinien fiir die Leitung der Betriebe unter Beriicksich-
tigung der duBeren Einfliisse:

a) Verfahrensvergleich,

b) Preispolitik, Preisstellung,

c¢) Priifung der Lagerpolitik,

d) Jahreserfolgsrechnung,

e) Monatserfolgsrechnung.

3. Sonstige Zwecke.

Man kann den Zweck 1 kurz Betriebskontrolle, den Zweck 2 kurz Betriebs-
anleitung nennen.

Die Betriebskontrolle will, wie insbesondere in VII A 2e ausgefiihrt, die
sparsame interne Wirtschaftsfiihrung der Betriebsleiter sicherstellen. Des Zu-
sammenhangs halber mag folgendes wiederholt werden. Die von Veranderungen
der Konjunktur, Struktur, Saison und Mode herrithrenden #duBeren Einfliisse

1 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.2171f.
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wirken auf den Betrieb durch Anderung der Preise fiir die Einheit der verzehrten
Giiter, durch Anderung des Beschiftigungsgrades, durch Anderung der Zu-
sammensetzung der Arbeit und auf sonstige Weise ein. Man schaltet die Preis-
anderungen durch Anwendung von festen Verrechnungspreisen, die Anderung
des Beschiftigungsgrades durch Absonderung der Zeitkosten und die iibrigen
Einfliisse durch geeignete Stornierung aus. Es konnen, wie bereits in VII A 2e
ausgefiihrt, folgende Werte beobachtet werden: Abschnittsmengenistkosten (aa),
Mengenistkosten fiir die Einheit der geleisteten Arbeit = relative Mengenist-
kosten (bb), Differenz der Abschnittsmengensollkosten und Abschnittsmengen-
istkosten = Betriebsgewinn (cc) und Verhiltnis der relativen Mengenistkosten
zu den relativen Mengensollkosten (dd). Fiir die Betriebskontrolle ergaben sich
in den vorhergehenden Abschnitten mannigfache Anwendungsgebiete. Es ist
notwendig, daB der Leser nunmehr die Frage vom hoheren Standpunkt iber-
blickt. Wie weit man die duBeren Einfliisse ausschaltet, richtet sich lediglich
nach praktischen Bediirfnissen. Kommt nur Betriebsvergleich in Frage, und
wirken die 4uBeren Einfliisse auf die Betriebe in etwa gleicher Weise, so kann
man gegebenenfalls auf die Ausschaltung der &uBeren Einfliissse weitgehend
verzichten. Was die Unterteilung der Kosten anlangt, so mu$ fiir jede Industrie-
gruppe, gegebenenfalls fiir jeden einzelnen Betrieb gepriift werden, wie weit
zu gehen ist!. Grundsétzlich muB beachtet werden, daB das Kontrollbediirfnis
der einzelnen Betriebsleiter meist eine feinere Unterteilung verlangt, als
das der Unternehmensleitung. Es kann nicht genug betont werden, daf
die Scheidung der Mengen und Zeitkosten wichtiger ist, als eine noch so
feine sonstige Unterteilung, die diesen grundsitzlichen Unterschied vernachlas-
sigt. Die Betriebskontrolle kommt keineswegs nur fiir die Fertigungsabteilungen,
sondern auch fiir alle iibrigen Teile des industriellen Betriebs in Frage, also
fiir den Einkauf?, den Verkauf3, das Lagerwesen? und alle sonstigen Verwaltungs-
abteilungen (z. B. Lohnbiiro, Kasse usw.). Der Leser gehe im Geiste die Ermitt-
lung der Werte (aa) fiir die einzelnen Abteilungen durch, er mache sich ferner klar,
welche MaBstébe fiir die geleistete Arbeit zwecks Ermittlung von (bb) in Frage
kommen. Endlich priife er, in welchen Fallen die Feststellung der Werte (cc)
und (dd) zweckmiBig oder notwendig ist (Budgetierung).

Die Selbstkostenrechnung und Erfolgsrechnung zum Zweck der Betriebs-
anleitung hat die Frage zu beantworten: Wie ist im Interesse der von inneren
und 4uBeren Einfliissen abhingigen Wirtschaftlichkeit zu handeln? Es ist hier
eine von der Betriebskontrolle ginzlich abweichende Aufgabe zu l6sen. Schal-
tete man dort die duBeren Einfliisse weitgehend aus, so 148t man sie sich hier
voll oder doch teilweise auswirken.

Behandelt sei zunichst der Verfahrensvergleich. Man will z. B. erkennen,
ob durch gewisse Anderungen der Preise fiir die Mengeneinheit der verzehrten
Giiter die Erzeugung bestimmter Fabrikate iiberhaupt oder gewisse Herstellungs-
verfahren vorteilhafter werden oder nicht. Je nach dem besonderen Zweck der
Rechnung wird man die Preise fiir die einzelnen Verbrauchsmengen einsetzen.
So wird man Tagespreise zu verwenden haben, wenn man z. B. bei der Stahl-

1 Vgl. die in VIII B2a und b behandelten Bestrebungen des Ausschusses fiir wirt-
schaftliche Verwaltung.
2 Vgl. IV A 2b. 3 Vgl. VAZ2f 4 Vgl. VI A 2d.

g*
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erzeugung mit Martin- und Thomaswerk prift, welches Verhéltnis zwischen
Martin- und Thomasstahlproduktion zweckméaBig ist, und wie das Martinwerk
zu beschicken ist (kalter, warmer Einsatz). Soll dagegen eine Anlage fiir die
Zukunft erstellt werden, so sind natiirlich die fiir die Zukunft zu erwartenden
Preise zu schétzen. Da hierin eine groBe Unsicherheit liegen kann, wird oft die
Entscheidung &dufBlerst schwierig sein. Die Frage des Verfahrensvergleichs ist
schon in den vorhergehenden Abschnitten mannigfach behandelt worden, ném-
lich fiir den Einkauf in IV A 2b, den Verkauf in V A 2¢, d, das Lagerwesen in
VI A 2d und die Fertigung in VII A 2a—e.

Zum Zweck Betriebsanleitung gehéren ferner Preispolitik und Preisstellung,
die bereits in V A 2a eingehend behandelt wurden. Die Preispolitik bezweckt,
einen moglichst giinstigen Beschéaftigungsgrad zu erzielen, d.h. einen solchen,
bei dem die Differenz zwischen Ertrag und Selbstkosten, also der Gewinn, még-
lichst groB wird. Die Preisstellung kommt darauf hinaus, dafl man auf Grund
der fiir den eigenen Betrieb in Frage kommenden Mengen und Preise eine Kalku-
lation aufstellt, von der aus man sich an den erzielbaren Preis heranarbeitet.
Von Bedeutung ist in kritischen Zeiten noch die Kenntnis der Preisuntergrenze,
die der proportionale Satz ist (praktisch die Mengenkosten).

Beziiglich Priifung der Lagerpolitik ist alles notige bereits in VI A 2d gesagt.
Es handelt sich hier hauptsiachlich darum, festzustellen, ob sich der Einkauf
richtig auf dem Markt eingedeckt hat.

Gehen wir nunmehr zur Jahreserfolgsrechnung tiber. Praktisch sind meist
zwei Jahreserfolgsrechnungen zu unterscheiden, die externe und die interne;
letztere ist die Unterlage fiir die erstere!. Die externe Jahreserfolgsrechnung
richtet sich nach den gesetzlichen Bestimmungen. Diese bezwecken in erster
Linie den Schutz der Personengruppen, die der Gesetzgeber fiir schutzbediirftig
hilt: Glaubiger, von der Geschiftsleitung ausgeschlossene Gesellschafter und
in gewissem Umfang auch die Offentlichkeit, falls sich das Unternehmen mit
seinem Kapitalbedarf an diese wenden kann. Thnen soll kein zu giinstiges Bild
entwickelt werden. Daher enthalten die Bestimmungen mehr oder minder aus-
driicklich fiir die Aktiven nur Héchstbewertungsvorschriften, fir die Passiven
nur Niederstbewertungsvorschriften. Infolgedessen besteht fiir die externe
Erfolgsrechnung die Moglichkeit, mit beliebigen stillen Reserven zu arbeiten.
Von Bilanz zu Bilanz kénnen neue stille Reserven gebildet bzw. alte aufgelost
werden. Die so zustande gekommenen Bilanzen sagen {iber den wirklichen
Unternehmungsgewinn nichts aus, sie geben den Gewinn an, den man als ver-
teilbar hinstellen will. Die Technik des Jonglierens mit stillen Reserven ist be-
sonders bei den Firmen, die die Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung zu
veroffentlichen haben, ausgebildet, da man hier weitgehende Riicksichten auf
die AuBlenwelt nehmen muBl oder doch nehmen zu miissen glaubt. Es kann hier
nicht erdrtert werden, ob die Vorteile, die sich aus dem derzeitigen Zustand er-
geben konnen, groBer sind als die Nachteile, die eintreten kénnen, und ob prak-

1 Nimmt man die fiir die Einkommen- und Korperschaftssteuer aufzustellende Jahres-
erfolgsrechnung hinzu, so ergeben sich drei Jahreserfolgsrechnungen. Je mehr der Steuer-
gesetzgeber den betriebswirtschaftlichen Erfolg zu bestenern beabsichtigt, um so not-
wendiger wird es sein, daB er die Ergebnisse der betriebswirtschaftlichen Forschung beriick-
sichtigt. .
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tische Moglichkeiten bestehen, eine Anderung durchzusetzen, falls diese erwiinscht
ist (Vorteile: Stabilisierung der Dividende trotz wechselnder Konjunkturen und
unvorhergesehener Verluste, auch wenn die Aktionédre stark wechseln und daher
nur ein geringes Interesse am gedeihlichen Fortbestand des Unternehmens haben;
Geheimhaltung geschéftlicher Interna vor der Konkurrenz; Nachteile: die Lei-
tung gibt sich nicht genligend Rechenschaft iiber den Erfolg, mehrere gute Jahre,
in denen man nicht so genau zu rechnen brauchte, wiegen sie in Sicherheit; die
Volkswirtschaft hat keinen geniigenden Uberblick iiber den volkswirtschaft-
lichen Wert oder Unwert des Unternehmens und kann sich ihm gegeniiber ins-
besondere in der Frage der Kapitalversorgung nicht richtig einstellen.) Die
Ermittlung des externen Jahreserfolgs ist, von Rumpfjahren, die-sich in besonde-
ren Féllen ergeben konnen, abgesehen, jahrlich nur einmal erforderlich. Immerhin
wird oft in kiirzeren Abstinden, etwa monatlich, eine Vorausschau auf die
externe Jahreserfolgsrechnung mit Riicksicht auf die gesamte Geschaftspolitik
(besonders Finanzierungsfragen) notwendig sein. Natiirlich kann diese Kennt-
nis von den Eingeweihten auch dazu benutzt werden, um in den Werten des
Unternehmens zu spekulieren. Besondere MaBnahmen sind fiir diese Vorausschau
nicht erforderlich, da die nachfolgend zu behandelnde kurzfristige Erfolgsrech-
nung diese ermdéglicht.

Das Wesen der internen Jahreserfolgsrechnung wird am besten erkannt,
wenn man sie der (stets internen) kurzfristigen Erfolgsrechnung gegeniiberstellt.
Die Notwendigkeit, den Erfolg in kurzen Abstinden zu ermitteln, ergibt sich
aus folgendem. Die steigende GroBe der Unternehmungen, in denen immer be-
deutendere Kapitalien investiert werden, das gesteigerte Tempo des technischen
Fortschritts, das Verfahren rasch veralten 1a8t, und die allgemeine wirtschaft-
liche Unruhe unserer Zeit haben das Risiko erheblich erhoht. Es erscheint daher
unertraglich, das ganze Jahr hindurch beziiglich des Erfolgs durch einen dunklen
Tunnel zu gehen und nur einmal Klarheit zu erlangen und unméglich, fiir einen
so langen Zeitraum den Erfolg vorauszuschitzen. Man bedarf daher kiirzerer
Zeitabschnitte fiir die interne Erfolgsermittlung, und zwar kommen praktisch
der Monat, der Doppelmonat oder das Vierteljahr in Frage. Vorzuziehen ist na-
tiirlich der Monat, der sich als Periode der kurzfristigen Erfolgsrechnung so durch-
gesetzt hat, dal die Begriffe kurzfristige Erfolgsrechnung und Monatserfolgs-
rechnung gleichbedeutend gebraucht werden.

Da sich der Erfolg auch aus der Selbstkostenrechnung ermitteln 148t, er-
hélt man auBer der externen Jahreserfolgsrechnung drei Erfolgsermittlungen,
némlich:

die interne Jahreserfolgsrechnung als Unterlage fiir die externe Jahres-
erfolgsrechnung,

die kurzfristige Erfolgsrechnung und

die Erfolgsermittlung auf Grund der Selbstkostenrechnung (jahrlich und
kurzfristig).

DaB die interne Jahreserfolgsrechnung und Selbstkostenrechnung getrennte
Wege gehen, ist unvermeidlich, da erstere mit Aufwand und Ertrag, letztere
mit Kosten und Zweckertrag arbeitet. Fiir die kurzfristige Erfolgsrechnung be-
steht nun entweder die Moglichkeit einer weiteren dritten Rechnung, oder sie
muB sich an eine der beiden anderen Rechnungen anschliefen. Der letztere Weg
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ist wegen seiner Einfachheit vorzuziehen. Es fragt sich jedoch, ob sich die kurz-
fristige Erfolgsrechnung an die Jahreserfolgsrechnung oder Selbstkostenrech-
nung anschlieBen soll. Der Wunsch, die kurzfristige Erfolgsrechnung zu einem
fiir den Zeit- und Betriebsvergleich moglichst geeigneten Instrument zu machen,
fiihrt dazu, aus ihr alle neutralen Posten, die doch mehr oder minder Zufallig-
keiten in die Rechnung hineintragen, herauszulassen und die Zusatzkosten zu
beriicksichtigen. Sonach wird also die Monatserfolgsrechnung an die Selbst-
kostenrechnung angeschlossen. Unter diesen Umsténden ergibt sich daher, daf3
der Monatserfolg zwar umsatzbedingt, also von &duBeren Einfliissen abhingig
ist, doch wirken sich diese nur so weit aus, als es im Interesse der Vergleichbar-
keit zuldssig erscheint.

Man erkennt aus Abb. 38 zunichst den Zusammenhang von Aufwand und
Kosten. Der Aufwand besteht aus:

Zweckaufwand, der aus dem eigentlichen Zweck des Unternehmens entsteht
und in die Selbstkostenrechnung eingeht, und

Lrirag neutralem Aufwand, der nicht aus
Vil-7//d P . .
(Frérag >t weckertrag dem eigentlichen Zweck des Unter-
‘;;)q . Wi ——3%-— nehmens entsteht und infolgedessen
|%£ﬂ_"‘——z’m*”¢"”””——’{ nicht in der Selbstkostenrechnung
~— dufwand —> verrechnet wird.
= Hosten—— | ——> Die Kosten innerhalb eines ge-
:‘ Gr ””’*W/E”——’%/E%;L*H wissen Zeitabschnitts bestehen aus:
— el Grundkosten = Zweckaufwand
1<“Z»'ec':(*e’/-)’f-ag——ﬂI und
¥) Erfolg der Jatreserfolgsrechnung (aus 2 Teilen bestehend) Zusatzkosten, d. h. Kosten, die in

*YErfolg der SKR und Hurzfrist Erfolgs-R.

chnet
Abb. 35, Aufwand und Kosten. der Selbstkostenrechnung verrechne

werden, aber nicht Aufwand sind.

Der Ertrag besteht aus:

Zweckertrag, entsprechend dem Zweckaufwand und

neutralem Ertrag, entsprechend dem neutralen Aufwand.

Der Erfolg der Monatserfolgsrechnung ergibt sich laut Abb. 38 wie folgt:

Zweckertrag — Kosten oder

Zweckertrag — Grundkosten — Zusatzkosten.

Dagegen ergibt sich der Erfolg der Jahresrechnung zu:

Ertrag — Aufwand oder

Zweckertrag 4 neutraler Ertrag — Zweckaufwand — neutraler Aufwand.

Wihrend die neutralen Ertrige relativ leicht auszuschalten sind (Verkauf
von Effekten, Grundstiicken usw.), wird es notwendig sein, auf das Entstehen
von neutralem Aufwand und Zusatzkosten genauer einzugehen. Man kann die
Aufwand- und Kostenarten in fiinf Gruppen unterteilen: Material, Lohn, Ab-
schreibungen, Zinsen, Mischelemente!. Beim Material kann neutraler Aufwand
entstehen, wenn Material fiir andere Zwecke als fiir die eigentliche Produktion
verwandt wird (z. B. Neubauten). Sachlich dasselbe gilt fiir den Lohn. Hier
kénnen ferner Zusatzkosten dadurch auftreten, daB ein Lohn fiir die Leitung

1 Vgl. Loewenstein: Kalkulationsgewinn und bilanzmiBige Erfolgsrechnung, S.49.
Leipzig 1922.
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in die Kalkulation eingesetzt wird, wabrend diese in Wirklichkeit als Besitzer
nicht im Gehalt steht. Beziiglich der Abschreibungen und Zinsen ist zu sagen,
daf die kalkulatorischen Abschreibungen und Zinsen der Monatserfolgsrechnung
als Zusatzkosten behandelt werden, die in der Jahreserfolgsrechnung einzusetzen-
den Abschreibungen und Zinsen als neutraler Aufwand. Auch bei den Misch-
elementen mufBl vielfach so verfahren werden, daf3 kalkulatorische Werte in die
Monatserfolgsrechnung eingesetzt werden. Diese stimmen dann nicht mit den
in der Jahreserfolgsrechnung eingesetzten effektiven Posten iiberein, so daB
neutraler Aufwand bzw. Zusatzkosten auftreten. Neutraler Aufwand kann hier
wie bei den anderen Aufwandsarten insbesondere durch Zufallsaufwand und
ferner durch Spenden entstehen.

Es ergibt sich also, daf} die interne Jahreserfolgsrechnung an die wirklichen
Aufwand- und Ertragsziffern ankniipfen mufBl. So wird die Kontinuitit ge-
wahrt, die fiir die Monatserfolgsrechnung nicht notwendig, ja oft unzweckmiBig
ist. Im Gegensatz zur externen Jahreserfolgsrechnung, die vollig unvergleich-
bare Ziffern gibt, will jedoch die interne Jahreserfolgsrechnung den Erfolg in
vergleichbarer Form darstellen. Wird also dem Prinzip der Vorsicht oder dem
Prinzip der Achtung der Uberlieferung Rechnung getragen, so wird die Be-
wertung doch stets unter Beachtung des Grundsatzes der Vergleichbarkeit vor-
genommen. Praktisch wird man in der Buchhaltung nur die Monatserfolge und
den externen Jahreserfolg ausweisen. Auf Grund der Monatserfolge wird
unter Beriicksichtigung der neutralen Posten und Zusatzkosten der interne
Jahreserfolg aufierhalb der Buchfithrung ermittelt. Sodann wird iiber den ex-
ternen Jahreserfolg entschieden und dieser in die Biicher iibernommen.

Tm Gegensatz zur internen Jahreserfolgsrechnung arbeitet die Monatserfolgs-
rechnung mit Kosten und Zweckertrag. Die den Jahreserfolg berithrenden und
nichtberiihrenden Posten (neutrale Posten, Zusatzkosten) miissen stets ersicht-
lich sein, damit eine Prognose des internen und externen Jahreserfolgs méglich
ist. Den Monatserfolg wird man zwecks Verbesserung der Vergleichsmoglichkeit
nach Leistungsarten unterteilen (z.B. in einer Porzellanfabrik nach Geschirr-
porzellan, Figuren usw.). Es sei empfohlen, von der den Monatserfolg ermitteln-
den Stelle laufend Prognosen des Monatserfolgs

zu verlangen. Nicht nur wegen der kiirzeren 4

Fristen, sondern auch infolge des Fehlens von ;:; g > ’;.,

neutralen Posten und der Hereinnahme der W 2

Zusatzkosten bietet die Monatserfolgsrechnung T

weit bessere Moglichkeiten zu Zeit- und Be- el
12 Monafe

triebsvergleichen als die interne Jahreserfolgs-
: . . PR Abb. 39. Monats- und Jahreserfolge.
rechnung. Vorausgesetzt ist hierbei wie stets, 44 Summe der 12 Monatserfolge.
daBl das Rechnungswesen vereinheitlicht ist. 5}: };;tg,‘;,? ﬂ%ﬁﬁ;ﬂ‘gﬁ e et
i arli i ’ Neutraler Ertrag — neutraler Wan
éuBeI‘ d;m Molrfla’;;erf()lg rflSt naturhCth‘le + Zusatzkosten lt. interner Jahreserfolgs-
mm 6 ii - rechnung,
u_ o der zwo Ona:tse olge fu.r den ,er 11 dass. 1t. externer Jahreserfolgsrechnung.
gleich hervorragend geeignet, da hier gewisse
Schwankungen ausgeschaltet sind, die die Monatserfolge zeigen. Man iiber-
blickt die Zusammenhinge aus Abb. 39. Kennt man die Summe der zwolf
Monatserfolge, so kann man sie auf das Kapital beziechen und so die Rente

finden und vergleichen.
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Bei der Berechnung der zum Zeit- und Betriebsvergleich geeigneten Rente
(Vergleichsrente) ist als Bezugskapital das gesamte in den Aktiven steckende
Kapital unter Einschluf8 der stillen Reserven einzusetzen. Ist

U der Zweckertrag,

S die gesamten Selbstkosten einschlieBlich der iiblichen Verzinsung fiir das
oben bezeichnete Kapital,

K das Kapital im obigen Sinne, so gilt:

Vergleichsrente in % = ZK?—S 100 = % ( — %) -100.

Man erkennt, dal die Vergleichsrente abhéingt einerseits von der Umsatz-

geschwindigkeit EU, andererseits von dem Anteil der Selbstkosten am Zweck-

ertrag g Man kann nun zunichst die Selbstkosten § in die Mengen- und Zeit-
kosten (S,, 8;) auflosen:
S§=8,+8;.
Die Zeitkosten bestehen im wesentlichen aus Kapitalkosten, nimlich aus
1—30 (z = tiblicher Zinssatz in %) und
den Abschreibungen auf das Anlagekapital K, in Hohe von K,- TgT) ta = Ab-

schreibungssatz in %). Weiter bleibt noch ein Rest von Zeitkosten S;,. Setzt
man diese Beziehungen in die Formel fiir die Vergleichsrente ein, so ergibt sich:

der Verzinsung fiir das Gesamtkapital K-

EZ K
_* P
Vergleichsrente = EU (l S 100 100 __ 8, ') 100.

Die Rente fillt also mit steigendem K, und zwar aus zwei Griinden. Erstens
wird sie ja iiberhaupt auf K bezogen, weshalb K im Nenner des Bruches %

steht, zweitens mindert der Teil des Umsatzes, der fiir die Versinsung und Ab-
schreibung verbraucht wird und K bzw. K, proportional ist, den Gewinn. Man
erkennt ferner, dafl die Vergleichsrente davon abhidngt, wie das Verhaltnis des
Anlagekapitals zum Gesamtkapital ist. Ist K, = 0, so fallt der entsprechende
Faktor in der Klammer fort, er wird dagegen am groften, wenn K, = K ist.
Die Schwierigkeit bei der praktischen Durchfiihrung der Rechnung liegt natiir-
lich darin, daB K fiir die verschiedenen Betriebe nach einheitlichen Gesichts-
punkten zu ermitteln ist. Die Rechnung liBt sich da am besten ausfiihren, wenn
die zu vergleichenden Unternehmungen unter einer einheitlichen Leitung stehen.
DaB jedoch auch, wenn dies nicht der Fall ist, gute Erfolge erzielt werden konnen,
zeigt die Umfrage des Vereins Deutscher Maschinenbau-Anstalten, fiir den
Schulz-Mehrin einen Betriebsvergleich durchgefiihrt hat, der den Mitgliedern
hochst wertvolle Fingerzeige gab?.

1 Vgl. Schulz-Mehrin: Betriebsvergleiche. Z. Masch.-Bau 1927, S. 397; ferner: Grund-
lagen und Durchfithrung von Betriebsvergleichen. Techn. Wirtsch. 1927, S. 274. Schulz-
Mehrin 16st die Formel:

, U—8

T’ 100
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Nachfolgend sollen, um ein Beispiel zu geben, zwei Betriebe miteinander ver-
glichen werden, fiir die sich die Ziffern aus beigefiigter Tabelle Abb. 40 ergeben.
yn dieser Tafel ist jedoch insofern von der bisherigen Darstellung abgewichen,
als § aus S,, (prop. Materialkosten), S; (Kapitalkosten, 8% auf K, 10% auf K,)
und S, (sonstige Kosten, Rest) zusammengesetzt erscheint. Dies geschah nur,

Bez. A B Bez. A B Bez. A B
K {1000000 | 800000 | 7% —5 +1,25 %’! 21,8 | 22,5
U S
U 1100000 | 900000 [ =% 110 112 3 12,2 | 13,4
S, z
8 1150000 | 890000 | 7 < 22,7 222 | Ks8| 70| 72
K. 600000 | 550000 %% 12,7 13,2 KA%:S 52 | 62
Ky 400000 | 250000 K%O U%| 7,25 7,1 % 66,0 | 64,1
S 250000 | 200000 K‘T(S—O:U% 5,45 6,1
S, 140000 | 119000 % % 69,1 63,5
K 1“36 80000 | 64000 % % 104,5 98,9
a S o,
Kiqgs | 60000 | 55000 (1—3) %| — 4,5 1,1
s, 760000 | 571000

Abb. 40. Rentabilitatsvergleich.

weil praktisch in vielen Betrieben die Mengenkosten von den Zeitkosten noch
nicht in wiinschenswerter Weise getrennt sind, wahrend sich die vorstehende

Unterteilung leicht vornehmen 148t1. Vergleicht man bei beiden Betrieben E,

s . .y Sm o . .
so ergibt sich kein nennenswerter Unterschied. T st bei A etwas hoher als bei

K, =
g U
ist. Das Entscheidende ist jedoch, daB ﬁ“ bei 4 erheblich grofer ist. Im kon-

kreten Falle miiBte natiirlich die Zusammensetzung von S, noch genauer ge-
priift werden. Bei den bisherigen Betrachtungen wurde stillschweigend eine Vor-
aussetzung gemacht, die keineswegs erfiillt zu sein braucht. Es wurde nimlich

B. Dagegen ist % bei B groBer, was auf ein héheres guriickzufithren

wie folgt auf: (U _Li)
r= (g — % )10

Er betrachtet also die Faktoren % und %, nicht wie der Verfasser —Z— und g . Da Sin

direkter Beziehung zu U steht, diirfte das letztere zweckméBiger sein. Vgl. ferner Prion:
Kapitalistische Grundrechnung. Z. Handelsw. u. Handelsprax. 1927, S.201.

1 Bei Betrieben mit Zuschlagskalkulation lassen sich meist auch die proportionalen Lohn-
kosten leicht annidhernd angeben.
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angenommen, daBl die Preise, die verschiedene Werke fiir dhnliche Erzeugnisse
erzielen, dieselben sind. Das braucht z. B. bei Maschinenfabriken nicht der
Fall zu sein. Es ist sehr wohl moglich, daB ein Unternehmen etwas bessere
Preise erzielt als ein anderes, sei es, daB die Qualitit besser ist oder fiir besser ge-
halten wird, oder, daB der Verkauf geschickter arbeitet. Unter diesen Umstéinden
kann aus den Wertens—l}" usw. nicht mehr auf die Betriebsgebarung geschlossen

werden. Es empfiehlt sich daher, die obige Formel wie folgt zu erweitern:

K~
Vergleichsrente = Kg { ( < }gOO +—5 100 + 6;) } 100.

In der Tafel sind die entsprechenden Werte TSE usw. gebildet. Man erkennt,

daB die prozentische Zusammensetzung von 8 in beiden Fillen annéhernd gleich
a

ist. Immerhin ist bel B und & bei A grofier. Sehr wohl kann sich daher

die héhere Vergleichsrente bei B zum Teil dadurch erkliren, daB B bessere
Preise erzielt. Das Ergebnis der Untersuchung wiirde also folgendes sein, Die

anndhernde Gleichheit der Zusammensetzung der Selbstkosten <’S:s,—'" usw.) laBt
vermuten, dafl B bessere Preise erzielt hat. Falls sich dies bewahrheitet, ist den
Griinden hierfiir nachzugehen. Der hohe Wert - 5 bzw. 8, 5 bei 4 148t auf betrieb-

liche Méngel schlieBen, die aus Verschwendung, ungem'igender Mechanisierung
oder dufleren Griinden (z. B. hohe Tariflohne, ungiinstige Zusammensetzung der
Arbeit usw.) herrithren konnen. Im AnschluB an diese Untersuchungen wiirde
man weitere, ins einzelne gehende Kostenvergleiche anzustellen haben. Man er-
kennt, da} die Diagnose nicht so einfach zu sein braucht. Natiirlich kann es Fille
geben, in denen man auf den ersten Blick die Ursachen des ungiinstigen Ergeb-
nisses erkennt, meist wirkt aber eine ganze Reihe von Momenten zusammen.
Der Leser iiberlege sorgfaltig, warum als Bezugskapital die gesamten Ak-
tiven einschlieBlich der stillen Reserven gewdhlt wurden. Man schaltet auf
diese Weise zunichst den EinfluB der mehr oder minder willkiirlichen Gestal-
tung der offenen und stillen Reserven aus. Weiter aber beseitigt man den Ein-
fluB des Verhiltnisses von Eigen- und Fremdkapital. Um die Finanzierung in
den Vergleich einzubeziehen, empfiehlt es sich, eine erhéhte Vergleichsrente zu
errechnen. Diese ergibt sich dadurch, daB unverzinsliches Fremdkapital Kz,
(Warenkredite) herangezogen wird, und daB die Verzinsung fiir das verzinsliche
Fremdkapital Kg, unter der iiblichen Verzinsung liegt. Die Formel fiir die er-
hohte Vergleichsrente lautet:
z z—2
U—S—i-Kp..-m—i-Kh'm—
K—Kr,—Kr, '

In diesem Falle ist 2" die wirkliche Verzinsung von Kp,. Ist 2z’ > z, so kann
gich hierdurch eine erniedrigte Vergleichsrente ergeben.

An sonstigen Zwecken seien genannt:

Sonstiger Zweck der Selbstkostenrechnung:

Feststellung von Entschiddigungen bei Feuer- und sonstigen Versicherungsfillen.

Erhohte Vergleichsrente =
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Sonstige Zwecke der Erfolgsrechnung:

Aufstellung von Einkommen- bzw. Korperschaftssteuerbilanzen,

Aufstelling von Betriebsbilanzen und Betriebs-Gewinn- und Verlustrech-
nungen gemiB Gesetz iiber die Betriebsbilanz usw. vom 15. Februar 1921,

weitere Zwecke bei Finanzierungsfragen (z. B. Feststellung des Ertragswertes,
der zusammen mit dem Reproduktionswert als Unterlage fiir die Bewertung
eines ganzen Unternehmens dient!.

Ferner liefern Selbstkostenrechnung und Erfolgsrechnung auch fiir die an-
deren Zweige des Rechnungswesens, besonders aber fiir einander Unterlagen?®.
Letzteres ging schon aus den obigen Untersuchungen iiber den Zusammenhang
von Jahreserfolgsrechnung, Monatserfolgsrechnung und Selbstkostenrechnung
hervor. Die Beziehungen zwischen beiden werden noch deutlicher bei Erorte-
rung der Kalkulationsformen in VIII B 2a hervortreten.

Uberblickt man die Gesamtheit aller Zwecke, so ergibt sich, dafl jeder auf
die ihm eigentiimliche Art erreicht werden muB. Treffend sagt Geldmacher:
,,Die Richtigkeit des betrieblichen Wertansatzes ist nur aus der jeweiligen Wer-
tungsrichtung abzuleiten. Der betriebswirtschaftliche Wert ist immer zweck-
bestimmt¢‘3, Betrachtet man ein bestimmtes Unternehmen, so konnen fiir dieses
gewisse Zwecke hervor-, andere zuriicktreten, ferner gewisse Zwecke dauernd,
andere gelegentlich zu erfiillen sein. Man kann also Haupt- und Nebenzwecke,
dauernde und gelegentliche Zwecke unterscheiden. Hauptzwecke, die dauernd
zu erfiillen sind, sind allenthalben die Jahreserfolgsrechnung und die Monats-
erfolgsrechnung. In den Betrieben der industriellen Urproduktion im volks-
wirtschaftlichen Sinne pflegt die Betriebskontrolle durch Selbstkostenrechnung
und Erfolgsrechnung von besonderer dauernder Bedeutung zu sein, wihrend
die Bedeutung der Preispolitik und Preisstellung zuriicktreten kann, nimlich,
wenn die Preise festliegen. Freilich bleibt zu beachten, dafl oft die Preispolitik
fiir die Unternehmungszusammenfassungen von hchster Bedeutung ist; da nun
die Betriebe fiir diese Unterlagen zu liefern haben, muf} bei der Ausgestaltung
ihres Rechnungswesens auf die Erfiillung des Zwecks Preispolitik und Preis-
stellung Riicksicht genommen werden. In den Betrieben der Fertigindustrie
im volkswirtschaftlichen Sinne tritt der Zweck Preispolitik und Preisstellung
stark hervor, daneben hat aber auch die Betriebskontrolle eine groe Bedeutung
Im einzelnen gibt es beziiglich der Bedeutung der genannten beiden Zwecke
viele Schattierungen. Der Zweck Verfahrensvergleich ist meist ein wichtiger
gelegentlicher Zweck, er kann jedoch auch ein Dauerzweck sein (vgl. oben das
Beispiel der Stahlerzeugung). Ob die Priifung der Lagerpolitik Bedeutung hat
oder nicht und dauernd oder nur gelegentlich vorzunehmen ist, richtet sich nach
den besonderen Umstéinden, wie bereits in VI A 2d erdrtert. Die sonstigen Zwecke
der Selbstkostenrechnung und Erfolgsrechnung kénnen von groBerer oder ge-
ringerer und dauernder oder gelegentlicher Bedeutung sein, wie sich aus ihrer
obigen Aufzihlung ergibt. Bei der technischen Ausgestaltung der Selbstkosten-
rechnung und Erfolgsrechnung ist auf die Bedeutung der einzelnen Zwecke be-
sondere Riicksicht zu nehmen. Man wird im Interesse der Einfachheit zu ver-

1 Vgl. Schmalenbach: Finanzierungen, 3. Aufl.,, 8. 1ff. Leipzig 1922.
2 Vgl. VITI A 1.
3 Vgl. Geldmacher: Betriebswirtschaftslehre, 2. Aufl., S.8. Leipzig 1927.
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suchen haben, mehrere Zwecke zugleich zu erreichen, was allerdings nur durch
Kompromisse moglich ist.

b) Ermittlung des Finanzstandes.

Die Ermittlung des Finanzstandes! erfolgt zur Erhaltung der Liquiditit und
Solvabilitat und aus sonstigen Griinden.

Es mégen zunéchst die Begriffe Liquiditdt und Solvabilitdt erliutert werden.
Man kann den Begriff Liquiditit im engeren und weiteren Sinne auffassen; in
weiterem Sinne umfaft er auch die Solvabilitdt. Aus Schulungsgriinden zieht
es jedoch der Verfasser vor, den Begriff Liquiditit in engerem Sinne zu ge-
brauchen und neben ihn den Begriff Solvabilitdt zu stellen. In diesem Sinne
bezeichnet er als Liquiditatsfeststellung die Ermittlung des Finanzstandes aus
den Bilanzen (Jahresbilanzen, Monatsbilanzen). Aus der Entwickelung der ab-
soluten Hohe der einzelnen Posten und ihres gegenseitigen Verhéltnisses schlieft
man auf die ZweckmiBigkeit der vorgenommenen Finanzierung. Die Feststel-
lung der Solvabilitit kommt dagegen auf eine Gegeniiberstellung der Ausgaben
und Einnahmen hinaus. Die Liquiditdtsberechnungen sollen natiirlich nicht nur
ein Priifstein dessen, was geschehen ist, sein (z. B. konnen sie ergeben, daf sich
das Unternehmen aus einem Zustand angespannter Geldverhéltnisse herausgear-
beitet hat), sondern auch in die Zukunft weisen. Ob aber das Unternehmen in
Zukunft zahlungsfahig sein oder bleiben wird, 1aBt sich nur sehr bedingt aus einer
Bilanz beurteilen, da diese iiber zukiinftige Einnahmen und Ausgaben nur teil-
weise Auskunft gibt. Angenommen, die bilanzmé&Bige Liquiditdt eines Unter-
nehmens sei heute dieselbe wie vor einem Jahr, so kann doch z. B. wegen unver-
hiltnisméBig groBer, in der Bilanz nicht zum Ausdruck kommender Abschliisse
die Zahlungsbereitschaft sehr viel geringer sein. Die Feststellung der Solvabilitat
ist daher unerlaBlich.

Die zur Verwendung gelangenden Bilanzposten sind natiirlich mit Riick-
sicht auf die Erfolgsrechnung angesetzt. Fiir statische Berechnungen sind daher
an sich nur diejenigen Bilanzgegenstinde geeignet, die selbstindige Wirtschafts-
einheiten sind?.. Man erkennt, daB die auf dynamischen Werten aufgebaute
statische Rechnung nur einen bedingten Wert hat. Da man jedoch die dyna-
mischen Bilanzen auch statisch auswerten will, wird man bei ihrer Gliederung
hierauf Riicksicht nehmen und iiberhaupt alles vermeiden, was geeignet ist, die
statische Auswertung unnotig zu storen.

Um die Liquiditidt zu priifen, werden die Aktiva nach ihrer Fliissigkeit, die
Passiva nach Kapital und Schulden und die letzteren nach ihrer Falligkeit ge-
ordnet?. Der Leser moge sich in Abb. 41 die Pfeile von oben nach unten wan-
dernd denken. Die Aktiva sind um so fliissiger, je héher Pfeil 1 liegt, im einzelnen
kommt es jedoch noch sehr auf die Zusammensetzung der Betriebswerte (Waren,
Debitoren, Effekten, Wechsel, Bargeld) an. Nur in Ausnahmefillen wird Pfeil 3
hoher als Pfeil 1 liegen diirfen, giinstiger ist es natiirlich, wenn auch Pfeil 2 tiefer
als Pfeil 1 liegt. Besonders zu beachten ist, ob durch bestimmte Passiva gewisse
Aktiva gebunden sind. Die Pfinder stehen in solchen Fillen natiirlich zunéchst

1 Vgl. Nicklisch: Wirtschaftliche Betriebslehre, 6. Aufl., S.221ff. Stuttgart 1922.
2 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.342.
3 Vgl. Schér: Eine Bilanzstudie. Z. handelsw. Forschg. Bd. 4, S. 466ff.
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zur Deckung der betreffenden Schulden zur Verfiigung. Ferner sind die Eventual-
verpflichtungen zu beriicksichtigen. Diese Feststellungen konnen so oft vor-
genommen werden, als Bilanzen zur Verfiigung stehen, wenn Monatsbilanzen
aufgestellt werden, also monatlich. Im letzteren Falle werden oft nicht nur die
einzelnen Monate miteinander zu vergleichen, sondern auch der entsprechende
Monat des Vorjahres heranzuziehen sein (Saisonschwankungen). Die Monats-
iibersichten werden zweckméaBig, soweit moglich, durch Tagesiibersichten er-
giinzt, die einen Teil der in den Monatsiibersichten ausgewiesenen Ziffern ent-
halten. Bei Aufstellung der zu verdffentlichenden Bilanzen muf83 der Liquiditét
besondere  Aufmerksamkeit  ge-
schenkt werden, da die &ffentliche
Kritik diese stets priift.

Aktiva  Passiva
unfliissigste Werte ]

. Kapita!
Zur Priifung der Solvabilitit Anlegewerte w

muBl man den in bestimmten Zeit- 7—
abschnitten vorauszusehenden Aus- j/angﬁvbt Schulden
aben die verfiigbaren Barmittel und .
ﬁi nd Ib gZ itabschnitt Betriebswerte, steigende

€ I denselben Zeltabschmtvten vor- /(urzfrl}gf.&:/w/deﬂ Kurz-
auszusehenden Einnahmen gegen- Pistig-
iiberstellen. Die voraussichtlichen fissjgste werte keit
Ausgaben und Einnahmen miissen Abb. 41. Liquiditat.

geschiatzt werden. Die Priifung

der Solvabilitit ist in den verschiedenen Industrien, aber auch fiir ein be-
stimmtes Unternehmen zu verschiedenen Zeiten von sehr verschiedener Bedeutung.
Besonders ist auf die Solvabilitit zu achten bei den Unternehmungen, bei denen
starke Schwankungen des Geldbedarfs saisonmiBig auftreten (Saisoneinkauf
von Ernteprodukten, Saisonverkauf), und bei jeder Unternehmung, wenn be-
rondere Anspriiche an den Geldbedarf auftreten (Neubauten, Produktionssteige-
sung usw.), ferner aber auch in wirtschaftsunruhigen Zeiten, da hier die Schatzun-
gen der voraussichtlichen Ausgaben und Einnahmen héchst unsicher sind. Er-
gibt sich, daf} die voraussichtlichen Ausgaben die Barmittel und die voraussicht-
lichen Einnahmen iiberschreiten, so miissen MaBnahmen getroffen werden, um
die drohende Zahlungsstockung mit ihren Folgen abzuwenden. In Frage kommt
eine Einschrinkung der Ausgaben durch groBere Sparsamkeit und unter Um-
stinden auch durch Einschrinkung der Produktion, ferner die Beschaffung
neuen Kapitals. Man erkennt, dal} der Fertigungs- und Verkaufsplan nur unter
Zugrundelegung des Finanzplanes aufgestellt werden kann. Es geniigt nicht,
daBl das Unternehmen rentabel arbeitet, seine Wirtschaft muBB auch finanziert
werden kénnen. Von entscheidender Bedeutung ist die Finanzfrage in folgenden
besonderen Fillen. Die Konjunktur verschlechtert sich: der Absatz geht zu-
riick, die Preise fallen, die Kunden zahlen langsamer; soll man in demselben
‘Tempo weiterarbeiten oder einschrinken ? Die Konjunktur hebt sich: der Ab-
satz steigt, die Preise ziehen an, die Kunden zahlen schneller; soll man in dem-
selben Tempo weiterarbeiten oder die Erzeugung steigern ? In VII A 2¢ wurden
diese Fragen bereits vom Standpunkt der Rentabilitit behandelt, und es wurde
darauf hingewiesen, daBl die Finanzfrage zu beriicksichtigen ist. Jedenfalls wird
eine Firma im ersteren Falle nur solange weiterarbeiten, in letzterem nur solange
die Erzeugung steigern konnen, als ihr finanziell nicht der Atem ausgeht. Uber-
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steigen die Einnahmen die Ausgaben, so ist fiir Anlage der freien Mittel, gegebenen-
falls Riickzahlung von Krediten usw. zu sorgen.

Von sonstigen Zwecken der Ermittlung des Finanzstandes seien als Dauer-
zwecke die folgenden genannt:

Aufstellung von Vermogenssteuerbilanzen,

Ermittlung der Verschuldung:

Bei Verlust des halben Grund- bzw. Stammkapitals gilt §240,1 HGB. bzw. §49, 3
GmbH.-Ges.; bei Uberschuldung gilt §240,2 HGB. bzw. §64,1 GmbH.-Ges. In beiden
Fillen dient laut Gesetz die normale Jahresbilanz bzw. eine Zwischenbilanz, also nicht eine
Bilanz der voraussichtlichen Liquidationserlose als Unterlage.

Endlich ist die Ermittlung des Finanzstandes gelegentlich vieler Finanzie-
rungsvorginge von Bedeutung.

3. Anforderungen an die Leiter des Rechnungswesens und ihre
Mitarbeiter’.

An die Leiter des Rechnungswesens und in entsprechendem Mafle an ihre
Mitarbeiter sind folgende Anforderungen zu stellen:

Sie miissen zunichst die Methoden des Rechnungswesens, insbesondere die
doppelte Buchfithrung und die statistischen Methoden, griindlich beherrschen.
Hierzu gehort auch, daBl sie die in Frage kommenden technischen Hilfsmittel
kritisch zu wiirdigen in der Lage sind, was um so mehr Aufmerksamkeit erfordert,
als sich dieses Gebiet noch véllig in der Entwicklung befindet.

Weiter miissen sie in industriellen Betrieben so viel technisches Verstéindnis
und Wissen besitzen, daBl sie die sich im Rechnungswesen auswirkenden tech-
nischen Eigentiimlichkeiten durchschauen.

Das Entscheidende bleibt aber die Befihigung zu betriebswirtschaftlichem
Denken, das allein zu tieferem Verstehen der betriebswirtschaftlichen Vorgénge
fithrt. Das betriebswirtschaftliche Verstdndnis mufl von dem Leiter des Rech-
nungswesens bei allen Mitarbeitern je nach deren Aufgabe gefordert werden.
Soweit am Rechnungswesen Personen mitwirken, die auBlerhalb der Rechnungs-
abteilungen stehen, muB oft in jahrelanger, zdher Einwirkung erst der Boden
fir die Erkenntnis der Bedeutung des Rechnungswesens bereitet werden.

Endlich sind die gewonnenen Ergebnisse in strengster Objektivitit fiir das
Unternehmen nutzbar zu machen. Es geniigt nicht, daB der Leiter des Rech-
nungswesens wertvolle Einsichten erlangt, er muB sie auch allen in Frage kom-
menden Stellen vermitteln und tatkriftig dafiir sorgen, daB er nicht ein Pre-
diger in der Wiiste bleibt, sondern dafl entsprechend gehandelt wird.

Wenn auch hier wie iiberall die Personlichkeit und nicht die Vorbildung ent-
scheidend ist, so wird sich doch in gréBeren Unternehmungen im allgemeinen
der akademische Kaufmann als Leiter des Rechnungswesens durchsetzen, wie
sich der akademische Ingenieur fiir schwierigere technische Aufgaben durch-
gesetzt hat. Es ist eine wichtige Aufgabe der Hochschulen, Betriebswirtschaftler
heranzubilden, die befdhigt sind, jenseits von Rezept und Routine das Rech-
nungswesen fortzuentwickeln, indem sie es den wechselnden und stets steigenden
Anforderungen anpassen, und die sich als Gewissen des Betriebs fiihlen, das un-

1 Vgl. van Aubel: Selbstkostenrechnung in Walzwerken und Hiitten, S.59 und 73.
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ermiidlich mahnend und warnend die rechten Wege weist und tatkraftig dazu
beitrigt, daB diese auch begangen werden.

Uberblickt man diese Anforderungen, so wird man zugeben, daB sie nur zu
erfiillen sind, wenn den Leitern des Rechnungswesens das MaBl von Selbstandig-
keit und EinfluB gegeben wird, das ihrer Verantwortung entspricht. Es ist selbst-
verstindlich, daB sich dies auch in der Entlohnung auswirken muB.

Dieselben Anforderungen wie an die Leiter des Rechnungswesens der Unter-
nehmungen und Konzerne sind auch an die Leiter des Rechnungswesens in den
genossenschaftlichen Unternehmungszusammenfassungen zu stellen. Dall die
Leiter von Kartellen ganz allgemein betriebswirtschaftliches Verstindnis be-
sitzen miissen, wurde bereits in V A 2b gezeigt.

B. Verfahren.
1. Mit der Abwickelung des Rechnungswesens betraute Abteilungen.

Bei der Schaffung der Abteilungen des Rechnungswesens und der Zuteilung
der Arbeiten an diese sind die in VIIT A 1 aufgestellten Grundsétze zu beachten.
Man hat also so vorzugehen, daBl das Rechnungswesen richtige und geniigend
genaue Ergebnisse liefert, seinen Zwecken entspricht, einfach und einheitlich
ist und schnell und mit geringsten Kosten arbeitet.

Nur in kleineren Betrieben, in denen die Verhéltnisse sehr einfach liegen,
werden sich die in VIIT A1 genannten sieben Zweige des Rechnungswesens
von einer einzigen Abteilung Buchhaltung durchfiihren lassen. Sind mehr als
etwa 50 Arbeiter beschaftigt, so pflegt zunéchst das Lohnbiiro abgetrennt zu
werden. Dieses hat einen starken Verkehr mit der Arbeiterschaft, der in der
Buchhaltung storend empfunden wird, auch wird es zweckméBig der Fertigung
rdumlich moglichst angendhert. Da eine Materialverwaltung, von seltenen Aus-
nahmen abgesehen, iiberall notig ist, ist es nur eine ZweckméaBigkeitsfrage, wie
weit man ihr auch das Materialrechnungswesen iibertragen soll'. Die ver-
bleibenden Aufgaben: Geld- und Kreditrechnung, Selbstkostenrechnung, Er-
folgsrechnung, Ermittlung des Finanzstandes und Sonderrechnungswesen
kénnen nur dann in einer Abteilung Buchhaltung vereinigt sein, wenn ins-
besondere die Abwicklung der Selbstkostenrechnung einfach, d. h. wenn nicht
eine groBere Anzahl verschiedenartiger Erzeugnisse zu kalkulieren ist.

Andernfalls mufl eine Unterteilung stattfinden, wodurch zwei Hauptteile
entstehen :

Geschiaftsbuchhaltung, umfassend Geld- und Kreditrechnung, Jahreserfolgs-
rechnung und Ermittlung des Finanzstandes,

Betriebsbuchhaltung, umfassend Selbstkostenrechnung, Monatserfolgsrech-
nung, Hauptteil des systematischen Sonderrechnungswesens, Lohn- und Material-
rechnung.

DaBl Jahreserfolgsrechnung und Monatserfolgsrechnung getrennt sind, ent-
spricht der Tatsache, dafl erstere nach auflen, letztere nach innen gerichtet ist.
Durch diese Trennung konnen sich beide Rechnungen ihrer besonderen Wesens-
art entsprechend fortentwickeln2. Die Geschiftsbuchhaltung kann weiter auf-

1 Vgl VIBI.
2 Vgl. Schmalenbach: Dynamische Bilanz, S.73ff. — Vgl. VIII A 2a.
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geteilt werden, indem die Kasse (Bargeschifte, Bankverkehr) und die Konto-
korrentabteilung (bei zahlreichen Kontokorrenten) abgetrennt werden. Der
verbleibende Rest bedarf dann natiirlich nur ganz geringen Personals. Weiter
kann der Umfang der Arbeiten der Betriebsbuchhaltung eine Unterteilung not-
wendig machen. Die Abspaltung der Lohnbuchhaltung und Materialbuchhaltung
kann in derselben Weise erfolgen wie oben. Weiter kénnen Monatserfolgsrech-
nung, Nachkalkulation und Vorkalkulation getrennt werden, wenn umfingliche
Kalkulationsarbeiten zu bewéltigen sind. Die Vorkalkulation wird unter Umstianden
zweckmifig dem Verkauf angegliedert, sie kann auch in eine technische Vor-
kalkulation, die mit dem Arbeitsbiiro zusammenhingt, und in eine betriebs-
wirtschaftliche Vorkalkulation, die an den Verkauf angeschlossen ist, unterteilt
werden!. Endlich kann auch eine besondere Abteilung Statistik, die unter Um-
stdénden nur den zur Betriebsbuchhaltung gehérenden Teil des systematischen
Sonderrechnungswesens bearbeitet, eingerichtet werden?.

Man erkennt also, dafl im einzelnen sehr viele verschiedene Wege begangen
werden konnen. Héchst wichtig ist es jedoch, da8 ein verniinftiger Ausgleich
zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung gefunden wird, eine Frage, die
um so wichtiger ist, je groBer das Unternehmen bzw. der Konzern ist. Die Zen-
tralisierung kann zunichst die Zuverldssigkeit heben, indem das Personal eine
gleichméBigere Schulung durchmacht. Auch ist nicht zu leugnen, daB durch
eine Zentralisierung das Rechnungswesen besonders zweckmiBig gestaltet werden
kann. Wenigstens wird die Zentrale am besten wissen, welcher Unterlagen die
Leitung bedarf. Freilich werden leicht bei einer Zentralisierung die Bediirfnisse
der nachgeordneten Stellen zu kurz kommen, wenn nicht mit der nétigen Ein-
sicht verfahren wird. Insbesondere aber besteht die Gefahr, daB die Zentrale
in Biirokratie verfillt, und zwar um so mehr, je groBer der Betrieb ist, und je
ferner sie daher den erfaBten Vorgingen steht. DaB eine geniigende Einfachheit
nur gewahrt ist, wenn neben der Zentralisation eine gewisse Dezentralisation
herrscht, leuchtet ein. Dagegen diirfte die Forderung der Einheitlichkeit un-
bedingt fiir Zentralisation sprechen. Die Frage der Schnelligkeit und geringsten
Kosten kann nur von Fall zu Fall entschieden werden. In Abteilungen, in denen
die Belastung periodisch schwankt, kann gegebenenfalls durch Ubertragung ge-
wisser anderer Arbeiten des Rechnungswesens3 ein Ausgleich erzielt werden, so-

daB neben aller wiinschenswerten Zentralisation eine gewisse Dezentralisation
unentbehrlich ist.

2. Abwickelung des Rechnungswesens.
a) Selbstkostenrechnung?.

Man unterscheidet zwei Formen der Selbstkostenrechnung:
Divisionskalkulation und
Zuschlagskalkulation.

1 Vgl. VIIB1, VBI1. 2 Vgl. Calmes, Isaac: a.a. 0. -

3 Z. B. statistische Arbeiten im Lohnbiiro, vgl. III B 2b.

* Vgl. die kurze, vortreffliche Darstellung bei Geldmacher: Betriebswirtschaftslehre,
2. Auil., S.7ff., Leipzig 1927; ferner Lehmann: Industrielle Kalkulation. Berlin 1925;
Schilling: Lehre vom Wirtschaften. Berlin 1925. Zahlreiche Beispiele gibt Leitner:
Selbstkostenberechnung industrieller Betriebe, 8. Aufl. Frankfurt 1922.
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Divisionskalkulation kommt in den Féllen in Frage, in denen im wesentlichen
ein einziges Erzeugnis hergestellt wird, Zuschlagskalkulation bei vielgestaltiger
Produktion. Liegen in einem Werk beide Fille vor, so wird eine Kombination
beider Formen notwendig sein. Entsprechend dieser Tatsache wird im allgemeinen
die Divisionskalkulation in den Betrieben der industriellen Urproduktion (im
volkswirtschaftlichen Sinne), dagegen die Zuschlagskalkulation in den Betrieben
der Fertigwarenerzeugung (im volkswirtschaftlichen Sinne) anzutreffen sein.

Bei der Divisionskalkulation ergibt sich:

Kosten der Einheitsmenge des} Kosten wiahrend dieses Zeitabschnitts

P « . mm. b .
rodukts wihrond eines bestimm Produktionsmenge wiahrend dieses Zeitabschnitts

ten Zeitabschnitts
Typische Beispiele fiir diese Kalkulation sind Hochofenwerk, Elektrizitats-
werk, Wasserwerk usw. Die Voraussetzung fiir die Anwendbarkeit der Divisions-
kalkulation ist, daB die Abschnittskosten wirklich auf die Abschnittsproduktion
bezogen werden kénnen. Um dies an einem Beispiel zu erldutern, sei die Frage
aufgeworfen, ob man die Abschnittskosten einer Zementfabrik durch die Menge
des wihrend dieses Abschnitts ausgebrachten Zements (t) dividieren kann,
um die Selbstkosten fiir 1t Zement zu finden. Dies wird davon abhéngen, ob
der FluB der Halbfabrikate durch das Werk so gleichméBig ist, daf} die Kosten
der Menge der Erzeugnisse zugeordnet werden kénnen. Nehmen wir an, daBl aus
irgendeinem Grunde z. B. bei den Ofen eine Stockung eintrite, so dal die nach-
folgende Fertigung gehemmt wiirde. Dann wird relativ wenig ausgebracht,
und die Kosten fiir 1t wiirden unnatiirlich stark steigen, da sie auf die Ausbrin-
gung der letzten Fabrikationsstufe bezogen sind. Ist im nachsten Monat die
Storung behoben, so wiirden sie wieder entsprechend fallen. Es wird daher in
diesem Falle notwendig sein, die Fertigungskosten jeder einzelnen Fabrikations-
stufe (Kostenstelle) zu ermitteln. Alsdann bestehen gegen die Divisionskalkula-
tion keine Bedenken.
Demnach werden sich also die Selbstkosten gegebenenfalls als Summe von
Quotienten ergeben:

4 B C
Selbstkosten=—-+ 7+ —+---.

Hierbei sind 4, B C.... die Kosten der einzelnen Kostenstellen wahrend eines
Zeitabschnitts, a, b, ¢.... die Produktionsmengen wihrend desselben Zeit-
abschnitts (Divisionskalkulation mit mehreren Kostenstellen). Notwendig ist
in diesem Falle, daB die einzelnen Kostenstellen verrechnungstechnisch gegen-
einander abgegrenzt werden, und daB die einzelnen Mengen festgestellt werden
{Messung, Wiagung usw.). Bei obiger Formel ist vorausgesetzt, dal von Kosten-
stelle zu Kostenstelle Mengenvermehrungen oder Mengenverminderungen
(Mengenverluste) nicht auftreten. Falls jedoch derartige Anderungen vorkommen,
ist es nicht moglich, die Quotienten wie oben zu addieren. Die Mengeninderungen
sind durch besondere Faktoren zu beriicksichtigen, die Einsatzfaktoren genannt
werden sollen. Der Einsatzfaktor gibt das Mengenverhéltnis des Einsatzes zur
Ausbringung an, er ist groBer als 1 bei Mengenverlust, kleiner als 1 bei Mengen-
vergroferung. Es mogen zwei hintereinander geschaltete Betriebe 1, 2 angenom-
men werden. Die Einsatzfaktoren seien f;, f;;, dann gilt:

Selbstkosten=e - f, - f,, + % fut % .

Hennig, Betriebswirtschaftslehre. 10
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Hierin sind e die Kosten der Mengeneinheit des Einsatzes in 1, ¢ gibt die Menge
der Halbfabrikate, b die Menge der Fertigfabrikate an (z. B. alle Mengen in t).
Nehmen wir an, daB gilt

e = RM 60,—

A = RM 100000,—

B = RM 200000,—

a =t 2000

b = t2200,

so erhielte man, wenn keine Mengendnderungen auftreten,
Selbstkosten = 60 + 50 -+ 91 = 201.
Gelten jedoch die Einsatzfaktoren
fI = 152a fII = 1317
so ergibt sich _
Selbstkosten = 60-1,2-1,1 + 50-1,1 4+ 91 = 2252

Man erkennt, daB die Selbstkosten abhéngen einerseits von den Quotienten

i:— usw., die Verarbeitungskosten genannt werden mégen, andererseits von den

Einsatzfaktoren f; usw.1
Eine andere Berechnung ergibt sich durch die Aufstellung der Stufenkosten.
Es soll gemaB obigem Beispiel gelten:
gesamte Selbstkosten = Kosten fiir die Gewichtseinheit Einsatz (e)
+ Kosten der ersten Stufe (¢;)
+ Kosten der zweiten Stufe (Z,) .
Es sind die Kosten der Gewichtseinheit Einsatz ¢ = 60, die Kosten der ersten
Stufe bestehen aus

dem Gewichtsverlust e(ff —1) =60-0,2 =12
und den Verarbeitungskosten =50
Sa. 62=1¢,

Die Kosten der zweiten Stufe bestehen aus

dem Gewichtsverlust {e +e(f,—1)+ %} (fp—1)= (e+ t)(f,—1)=122.0,1
| —=12,2
und den Verarbeitungskosten =91,—
Sa. 103,2 =1,.
Insgesamt ergibt sich also
Selbstkosten = 60 4 62 -+ 103,2 = 225,2 wie oben.

Man erkennt, dal auch die Stufenkosten einerseits von den Verarbeitungskosten,
andererseits von den Mengenénderungen abhingen. Bei ihrer Benutzung ist
Vorsicht geboten. Nehmen wir an, da8 die Kosten der Mengeneinheit des Ein-
satzes um 5% steigen, so wiirde es falsch sein, zu rechnen:

Selbstkosten = 63 + 62 + 103,2 = 228,2 .

! Vgl. van Aubel: Selbstkostenrechnung in Walzwerken und Hitten, S.84. Leipzig
1926.
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Vielmehr dandern sich durch Anderung des Preises des Einsatzgutes auch die
Stufenkosten. Die Stufenkosten der ersten Stufe werden:

e(f,—1)=63-0,2=12,6
+ Verarbeitungskosten = 50,—
Sa. 62,6 =1{,.
Die Stufenkosten der zweiten Stufe werden:

(e+1) (fu—1)=1(63462,6) (1,1 —1)=125,6-0.1=12,6
+- Verarbeitungskosten = 91,—
' Sa. 103,6 =t,.
Als richtige Selbstkosten ergeben sich also:
63 4 62,6 + 103,6 = 229,2.

Das Anwendungsgebiet der Divisionskalkulation endet im allgemeinen da,
wo mehr als ein Erzeugnis hergestellt wird. Immerhin 148t es sich noch etwas
hinausschieben. Die Divisionskalkulation ist zunichst anwendbar, falls mehrere
Produkte zwanglaufig zugleich entstehen (Kuppelprodukte). Es ist hier an sich
nicht moglich, zu sagen, welcher Teil der insgesamt aufgelaufenen Kosten auf
die einzelnen Produkte kommt. Entstehen aufler dem Hauptprodukt Neben-
produkte geringeren Wertes (bei vielen chemischen Prozessen), so kann man deren
Wert im Zahler des Quotienten absetzen. Man erhilt alsdann die Formel:

R Kosten wihrend dieses Zeitabschnitts — Werte der
Kosten der EmhelPsmenge des wahrend dieses Zeitabschnitts erzielten Nebenprodukte
Hauptprodukts wihrend eines ; =

bestimmten Zeitabschnitts " Produktionsmenge des Hauptprodukts wahrend dieses *
Zeitabschnitts

In diesem Falle weist man den ganzen Erfolg beim Hauptprodukt aus. Bei meh-
reren Kuppelprodukten von etwa gleicher Bedeutung wird man die gesamten
Kosten entsprechend den Marktpreisen der Produkte aufteilen. Man erhilt
auf diese Weise natiirlich prozentisch gleiche Gewinne bei den einzelnen Pro-
dukten!. (Typisches Beispiel Metallhiitte, es entstehen z.B. zugleich Gold-,
Silber-, Zinn-, Blei- und Zinklegierungen.)

Zur Divisionskalkulation pflegt auch die Kalkulation mit Aquivalenzziffern
gerechnet zu werden, obwohl es sich hier tatséchlich um eine Zuschlagskalkulation
handelt. Es seien wahrend eines Monats von einem Produkt 4 1000 kg, von einem
Produkt B 2000kg erzeugt worden (z. B. in einer Spinnerei verschiedene Garne oder
in einer Drahtzieherei verschiedene Driahte). Ist bekannt, dafl die Verarbeitungs-
kosten des Produkts B 1,2mal so gro8 sind wie die des Produkts 4, so kann man
die Kosten fiir das als normal anzusehende Produkt 4 wie folgt ermitteln, wenn
die gesamten Verarbeitungskosten RM 10000,— betragen:

10000
1000 -1+ 2000-1,2
Weiter sind die Verarbeitungskosten fir 1kg B = 2,94-1,2 = 3,53 RM je kg.
Es fragt sich nun, wie die Aquivalenzziffern gefunden werden. Diese kénnen sich
z. B. so ergeben, daB eine Proportionalitit der Verarbeitungskosten und der

=2,94 RM je kg.

1 Eine kritische Darstellung der Kalkulation von Kuppelprodukten vom Standpunkt
der Wertlehre aus hat Schmalenbach gegeben, vgl. Grundlagen der Selbstkostenrechnung
und Preispolitik, 8. 17.

10*
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Verarbeitungszeit festgestellt wird. Da nun 1 kg des Produkts 4 72 Stunden
verlangt, 1 kg des Produkts B 86,4 Stunden, so ergibt sich ein Verh#ltnis der
Bezugsgrofien von 1:1,2. Man hatte ebensogut mit der Bezugsgréfe Zeit rechnen
konnen. Man kann noch einen Schritt weiter gehen und auch das Material in
die Berechnung hineinnehmen, also feststellen, wie sich bei den Produkten 4
und B die gesamten Kosten bei einem bestimmten Beschiftigungsgrad zueinander
verhalten und dann mit den so gewonnenen Aquivalenzziffern arbeiten. Vor
diesem Verfahren mufl gewarnt werden, da es oft falsche Resultate ergibt. Uber-
haupt fithrt das Rechnen mit Aquivalenzziffern, wenn die BezugsgroBe nicht mehr
ersichtlich ist, leicht zu einer Abtétung des Kalkulationssinns. Insbesondere das
mittlere und niedere Personal pflegt sich schlieBlich bei den Aquivalenzziffern,
die duflerst bequem zu handhaben sind, nichts mehr zu denken.

Aus der bisherigen Darstellung ergibt sich, da8 sich die Divisionskalkulation
eng an die Erfolgsrechnung anschlieBt. Diese mufl die im Zéihler stehenden Ab-
schnittskosten liefern. Arbeitet die Erfolgsrechnung mit Einstandspreisen, so
ergeben sich durch die Division zunéchst ,,Erfolgsselbstkosten, d.h. Selbst-
kosten, die fiir die Betriebskontrolle! nicht ohne weiteres geeignet sind, da in
ihnen &uBere Einflisse enthalten sind. Man muB d4nn diese Erfolgsselbstkosten
in ,,Kontrollselbstkosten umrechnen?. Ein anderer Weg besteht darin, die
Erfolgsrechnung sogleich mit Ziffern arbeiten zu lassen, die fiir Kontrollzwecke
geeignet sind. In dieser Absicht wiirde man insbesondere durch Anwendung
von Normalpreisen den EinfluB der Preisinderungen und durch Trennung der
Mengen- und Zeitkosten den EinfluB des Beschiftigungsgrades ausschalten.
Durch Trennung der Mengen- und Zeitkosten ergibt sich folgende Grundformel
der Divisionskalkulation:

Kosten der Einheitsmenge des Produkts} Mengenkosten wihrend 'dieses Zeitabschnitts

wihrend eines bestimmten Zeitabschnitts| Produktionsmenge wihrend dieses Zeitabschn.
Zeitkosten wihrend dieses Zeitabschnitts

Produktionsmenge wihrend dieses Zeitabschnitts

Auf diese Weise wird auch dem Zweck Preisstellung gedient, insofern man Unter-
lagen fiir die Ermittlung der Preisuntergrenze erhilt. Will man die effektiven
Selbstkosten fiir die Preisstellung und den Verfahrensvergleich ermitteln, so ist
dies ohne Schwierigkeiten moglich, da man die Differenzen der Kontrollselbst-
kosten gegen die Erfolgsselbstkosten stets zur Hand hat.

Wenn mehrere Arten von Erzeugnissen hergestellt werden und Divisions-
kalkulation nicht mehr moglich ist, bedient man sich der Zuschlagskalkulation.
Das Ziel ist letzten Endes, alle Kosten den Kostentrigern aufzuerlegen. Kosten-
trager sind Kundenauftrige (Zweck: Ausfithrung einer Kundenbestellung),
Vorratsauftrige (Zweck: Bestandserginzung), Ersatzauftrige (Zweck: Ersatz
firr Fehlarbeit), Betriebsauftrige (Zweck: Instandsetzung, Versuche, Konstruk-
tionen usw.) und Anlagenauftrige (Zweck: Neuanschaffung oder Neuanfertigung
von Anlagen3. Die Kosten zerfallen in zwei Arten:

1 DaB es mit Riicksicht auf die Betriebskontrolle unter Umstinden vorzuziehen ist, die
Kosten auf das Rohmaterial zu beziehen, wurde bereits in VII A 2e hervorgehoben (Zucker-
fabrik).

2 Vgl. van Aubel, a.a. 0. S. 62.

8 Vgl. AWF-Mitteilungen, abgedruckt in Z. Masch.-Bau 1927, H. 7.
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solche, die auf die Kostentriger direkt verteilt werden, ihnen angemessen
werden: Einzelkosten, MaBkosten, direkte Kosten, unmittelbare Kosten, pro-
duktive Kosten, Kosten im Gegensatz zu den Unkosten und

solche, die auf die Kostentriger indirekt verteilt werden, fiir mehrere Kosten-
triger zunichst gemeinsam verrechnet werden: Gemeinkosten, Zuschlagskosten,
indirekte Kosten, mittelbare Kosten, unproduktive Kosten, Unkosten im Gegen-
satz zu den Kosten.

Die Scheidung dieser Kostenarten ist keine absolute, vielmehr kénnen manche
Kosten in einem Betrieb als Einzelkosten, in einem anderen als Gemeinkosten
behandelt werden, auch kann ein Betrieb mit der Verfeinerung des Rechnungs-
wesens zuvor als Gemeinkosten behandelte Kosten kiinftig als Einzelkosten
verrechnen. Selbstverstéindlich muB aber restlos klar gestellt sein, welche Kosten
als Einzelkosten und welche als Gemeinkosten betrachtet werden sollen. (Vgl.
auch die am SchluB dieses Unterabschnitts erwéhnten Bestrebungen des Fach-
ausschusses fiir Rechnungswesen). Man wird sich im allgemeinen bemiihen,
maoglichst viele Kosten direkt zu verteilen, da durch den Umweg der indirekten
Verteilung die Zuverlassigkeit natiirlich nicht gehoben wird.

Als Einzelkosten kommen in Frage Materialkosten, Lohnkosten und Sonder-
kosten!. Sonderkosten konnen beim Einkauf, bei der Fertigung und beim Ver-
kauf auftreten.

Die Verteilung der Gemeinkosten auf die Kostentriger erfolgt mit Hilfe einer
Bezugsgriofle (Zuschlagsgrundlage). Man erhdlt die Formel:

Gemeinkosten fiir die Einheiten der Be-|{ _ (emeinkosten wihrend dieses Zeitabschnitts
zugsgroBe wihrend eines Zeitabschnitts [  Summe der Bezugseinheiten wihrend dieses *
Zeitabschnitts

Jedem Kostentriger werden soviel Gemeinkosten zugeteilt, wie den fiir ihn in
Frage kommenden Bezugseinheiten entsprechen (typisches Beispiel: Maschinen-
fabrik). Die Voraussetzung fiir die Richtigkeit dieses Verfahrens ist, daBl die den
einzelnen Kostentrigern zuzuteilenden Gemeinkosten den entsprechenden Be-
zugseinheiten im wesentlichen proportional sind. Die Wahl der Bezugsgrofe
ist daher von entscheidender Bedeutung. Wahlt man z. B. fiir eine bestimmte Fer-
tigungsabteilung die Arbeitszeit in Minuten als Bezugsgrofle, so wiirde man als
Quotienten die Gemeinkosten fiir 1 Minute erhalten. FaBt man nun z. B. zwei
Gegenstiinde ins Auge, von denen einer doppelt soviel Minuten verbraucht wie
der andere, so wiirde der erstere auch doppelt soviel Gemeinkosten tragen wie
der letztere. Es fragt sich aber, ob dies zutreffend ist. Dies wird z. B. nicht der
Fall sein, wenn in der Fertigungsabteilung Hand- und Maschinenarbeit geleistet
wird, und wenn der eine Gegenstand ausschlieBlich oder vorwiegend Hand-
arbeit, der andere ausschlieBlich oder verwiegend Maschinenarbeit verlangt.
Es wird ferner nicht der Fall sein, wenn in der betreffenden Fertigungsabtei-
lung teure, hohe Kraft- und Instandsetzurgskosten verursachende Maschinen
und billige, geringe Kraft- und Instandsetzungskosten verursachende Ma-
schinen vereinigt sind, und der eine Gegenstand im wesentlichen auf den erste-
ren, der andere im wesentlichen auf letzteren bearbeitet wird. Man erkennt also,

1 Vgl. Peiser: Grundlagen der Betriebsrechnung in Maschinenbauanstalten, 2. Aufl.,
S.165. Berlin 1923.
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daB man mit einer Bezugsgrofe oft nicht auskommt. Eine Verfeinerung der
Zuschlagskalkulation ist zunéchst so moglich, daB man die Kosten nach Kosten-
stellen ordnet und nun fiir jede Kostenstelle eine geeignete BezugsgroBe wihlt.
Als Bezugsgrofen kommen in Frage:

Werte: z. B. Einzelmaterialkosten als Bezugsgrofle fiir die Gemeinkosten
von Materialbeschaffung und Lagerung;

Einzellohnkosten als Bezugsgrofe fiir die Gemeinkosten der Kostenstelle,
fiir die der Lohnwert gilt,

Herstellungskosten (Summe der Einzelkosten und Gemeinkosten des Material-
wesens und der Fertigung) als BezugsgroBe fiir die Gemeinkosten des Verkaufs;

Mengen: z. B. Einzelmaterialmengen als BezugsgroBie wie oben,

Einzellohnstunden als Bezugsgréfle wie oben.

Besonders beliebt ist in manchen Industrien die Verwendung des Lohnwerts
bzw. der Lohnstunden als BezugsgrioBe. Beide Verfahren haben Vor- und Nach-
teile. W&hlt man den Lohnwert als BezugsgroBe, so steht im Nenner obigen
Bruchs das Produkt

prod. Lohnstunden X Kosten fiir 1 prod. Lohnstunde.

Wiahlt man die Lohnstunden als BezugsgroBe, so stehen im Nenner obigen Bruchs
nur die

prod. Lohnstunden.

Die letztere Methode schafft groBere Klarheit, da die Beeinflussung durch die
Kosten fiir 1 prod. Lohnstunde entfallt. Wahlt man die erstere Methode, so kénnte
'der Zuschlagssatz heruntergehen, lediglich weil die Kosten fiir eine Lohnstunde
heraufgingen. Es ist vorgekommen, da8 Betriebsleiter und Meister, um einen
moglichst niedrigen Zuschlagssatz zu erzielen, moglichst teure produktive Leute
eingestellt haben. Freilich ist die zweite Methode umstindlicher. Wird ein
Lohnwertzuschlag angewandt, so wiirde die Rechnung z. B. die folgende sein:

Einzelldhne. . . . . . . . . . ... ... RM 200,—
Gemeinkosten 150% auf Einzellshne . . . . RM 300,—
Sa. RM 500,—

Um diese Rechnung auszufithren, mufl man zwei Werte kennen: Héhe der Einzel-
lohne und Prozentsatz, der auf diese zu schlagen ist. Werden jedoch die Gemein-
kosten auf die Lohnstunden bezogen, so ergidbe sich folgende Rechnung:

Eingelléhne. . . . . . . . . . . . . . . ... ... RM 200,—
Gemeinkosten fir 16,2 Kilominuten je RM 18,51. . . . RM 300,—
. Sa. RM 500,—

Um diese Rechnung auszufiihren, mufl man also drei Werte kennen: Hohe der
Einzellshne, verbrauchte Kilominuten (1 Kilominute = 1000 Minuten), Gemein-
kosten einer Kilominute. Unter diesen Umstinden zieht man den Lohnwert-
zuschlag in vielen Fillen doch vor.

Die Ausgestaltung der Zuschlagskalkulation durch Einrichtung von Kosten-
stellen kann beliebig fein sein. Zunichst versuchte man mit einem einzigen Zu-
schlag auszukommen, schied dann mindestens zwischen Hand- und Maschinen-
arbeit, arbeitete mit immer mehr Zuschligen und ermittelte endlich fiir jeden
Handarbeitsplatz bzw. jede Maschine einen Zuschlag. Die richtige Wahl verlangt
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einerseits eine geniigend feine Unterteilung, andererseits muB aber der Umfang
der Arbeit in ertriglichen Grenzen bleiben. Man ist daher vom Platzkosten-
zuschlag im allgemeinen wieder abgekommen. Immerhin kann dieser fiir be-
sonders wichtige Plidtze in Frage kommen. Die Abgrenzung der Kostenstellen
kann entweder mit den Dienstbereichen (Abteilungen, Meistereien usw.) zusammen-
fallen (z. B. GroBdreherei, Kleindreherei, bestimmte FlieBarbeitsreihe usw.),
oder es werden gleichartige Anlagen mehrerer Dienstbereiche zusammengefa3t
(z. B. die Horizontal-Bohr- und Friswerke und Karusselfriswerke mehrerer
Abteilungen). Man wird natiirlich im Interesse der Betriebskontrolle méglichst
die Dienstbereiche als Kostenstellen wihlen.

Eine andere Verfeinerung der Zuschlagskalkulation wiirde darin bestehen,
daB man innerhalb einer Kostenstelle mit mehreren Zuschligen arbeitet. Das
Verfahren kann zunichst angewandt werden, wenn iiberhaupt nur eine Kosten-
stelle vorhanden ist. Das charakteristischste Beispiel diirfte ein Walzwerk sein,
das nicht standig das gleiche Produkt herstellt!. Kostentriger sind die Monats-
produktionen der einzelnen Sorten. An Einzelkosten entstehen Einsatzkosten
abziigl. Schrotkosten, Einzellohne usw. Die Walzwerksgemeinkosten werden nun
nach mehreren BezugsgroBen verteilt, nimlich nach der Einsatzmenge, dem Ein-
zellohn, den Laufstunden und den Sortenstunden (Laufstunden 4+ Umbaustun-
den?). Geeignete Gemeinkosten werden also auf die Einsatzmenge, andere auf
den Einzellohn usw. bezogen und die Gemeinkostensitze fiir die verschiedenen
BezugsgroBeneinheiten gebildet. Die Kalkulation wickelt sich also fiir die ein-
zelnen Sorten folgendermafien ab:

Einzelkosten: Einsatzkosten abziigl. Schrotkosten, Einzellohnkosten usw.,
Gemeinkosten: Einsatzmenge der betr. Sorte X Gemeinkosten fiir die Einheit der Einsatz-
menge,
~+ Einzellohn der betr. Sorte X Gemeinkosten fiir die Einheit des Einzel-
lohns,
-} Laufstunden der betr. Sorte X Gemeinkosten fiir 1 Laufstunde,
-+ Sortenstunden der betr. Sorte X Gemeinkosten fiir 1 Sortenstunde.

Das Verfahren lieBe sich auch durchfiihren, wenn mehrere Kostenstellen vor-
handen sind. Da sich auf diese Weise der Umfang der Arbeiten erheblich ver-
mehrt, wird bisher von dieser Methode kaum Gebrauch gemacht. Immerhin
kann sie aber, falls sich das Bediirfnis nach einer Verfeinerung der Kalkulation
ergibt, mindestens in der Form Bedeutung gewinnen, daB fiir eine oder einige
Kostenstellen mehrere Zuschlige angewandt werden, wahrend fiir die iibrigen
mit einem Zuschlag gearbeitet wird.

Wie schon oben betont, ist auch eine Kombination der Divisions- und Zu-
schlagskalkulation méglich. In diesem Falle wird etwa in der ersten der hinter-
einander geschalteten Kostenstellen mit Divisionskalkulation gearbeitet und
in den folgenden mit Zuschlagskalkulation, da die erste Kostenstelle den einen
einzigen Grundstoff herstellt, aus dem in den folgenden Stufen die verschieden-
artigsten Erzeugnisse gefertigt werden (Porzellanmasse in Porzellanfabrik

1 Der Verfasser verdankt dieses Beispiel Herrn Dr. van Aubel, Diisseldorf und dem
Verein Deutscher Eisenhiittenleute, Diisseldorf.
2 Vgl. VII A 2e.
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Steingutmasse in Steingutfabrik, Glasmasse in Glasfabrik, fliissiges Eisen in Grau-
gieBerei, fliissiger Stahl in StahlgieBerei, fliissiges Metall in MetallgieBerei usw.).

Im Gegensatz zur Divisionskalkulation folgt bei Zuschlagskalkulation die
Erfolgsrechnung weitgehend der Selbstkostenrechnung, wie sich noch aus VIII B 2b
ergeben wird. Beziiglich der Betriebskontrolle gilt fiir die Zuschlagskalkulation
dasselbe, was iiber die Divisionskalkulation gesagt wurde. Tatsiichlich handelt
es sich ja auch um eine ganz dhnliche Rechnung, nur daB oben im Zihler die
Gesamtkosten, jetzt die Gemeinkosten, und ferner oben im Nenner die Produktions-
menge, jetzt die Summe der Bezugseinheiten steht. Auch in der Frage der
Preisstellung und Preispolitik .und des Verfahrensvergleichs ergibt sich kein
wesentlicher Unterschied gegeniiber der Divisionskalkulation. Wiederum emp-
fiehlt sich die Trennung von Zeit- und Mengenkosten, so daf also fiir jede Kosten-
stelle ein Zeit- und Mengenkostenzuschlag zu bilden ist. Immerhin macht oft
die technische Abwicklung der Preisstellung durch die Vorkalkulation und deren
Kontrolle durch die Nachkalkulation wegen der Vielfiltigkeit der Erzeugnisse
gewisse Schwierigkeiten, auf die nachfolgend einzugehen ist.

Die Vorkalkulation zum Zweck der Preisstellung zerfillt in die Mengen- und
Wertermittlung. Die Mengenermittlung ist eine technische Aufgabe (Material-
mengen, Arbeitsstundenmengen usw.), die eine ins einzelne gehende Kenntnis
der technischen Vorginge erfordert!. Damit die Wertermittlung nach einheit-
lichen Gesichtspunkten erfolgt, wird es sich empfehlen, den Kalkulatoren Ein-
heitspreistafeln nach dem Schema der Abb. 42 in die Hand zu geben (Beispiel:
Kartonnagenfabrik). Je nach Bedarf wer-

\)a,t. L1 49 asw. den in diese Tafeln die erforderlichen An-
- At T~ derungen eingetragen.

Strohpappe Im Fall der Sonderfertigung konnen
Nr.x 0,72 0,75 bei der Vorkalkulation dadurch erhebliche
1kg Schwierigkeiten auftauchen, dafl einerseits
dass. die Zeit inshesondere auch fiir grofiere Ob-
Nr.y 0,74 0,77 jekte oft recht knapp bemessen ist, anderer-
1 kg seits die Kosten nicht ins Uferlose wachsen

diirfen, da nur ein Teil der Anfragen zu Be-
| stellungen fiihrt. Hat man den Gegenstand
schon frither gefertigt oder kalkuliert, so

lgt(;ﬁi;l‘ 1,24 1,24 greift man natiirlich auf frithere Kalku-
lationen zuriick (zweckmiBige Registratur).

. Es ist von grofter Wichtigkeit, dafl alle

1(}:)[2 flt\_gll' 1,02 1,02 Kalkulationen Mengenziffern enthalten, da-
mit eine Umrechnung leicht moglich ist. In

usw. | allen anderen Fillen wird man, wenn irgend
Abb. 42. Einheitspreistafel. moglich, auf Grund dhnlicher Ausfiihrungen

Schitzungen vornehmen. Bei diesen mul
mit Vorsicht verfahren werden, da man sich erfahrungsgemi nur zu oft beziiglich
‘der Kosten tauscht. Soll z. B. eine ZwischengrsBe hergestellt werden, die groBen-
miBig in der Mitte zwischen zwei Ausfiihrungen liegt, so brauchen selbstverstind-

1 Vgl. beziigl. Zeitermittlung ITI A 2a.
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lich die Kosten keineswegs in der Mitte zu liegen. Kann man auch ahnliche Aus-
fiithrungen nicht heranziehen, und ist eine genaue Kalkulation mit Riicksicht auf
Zeit und Kosten unméglich, so wird man sich nach Naherungsverfahren umsehen.
Als Beispiel eines Naherungsverfahrens sei das im Eisenhochbau iibliche angefiihrt.
Dort wird vielfach angeboten: 1 t Eisenkonstruktion zu RM A. Es miissen also
fiir die betreffende Konstruktion die Kosten fiir 1t Eisen, die ganz wesentlich
von der Art des verwendeten Eisens (schwerere, leichtere Ausfithrung) abhingen
und die Bearbeitungskosten, die von der Art der Konstruktion abhéngen, ge-
schitzt werden. Natiirlich ist dies nur moglich, wenn in einer groBeren Anzahl
von Fillen die Zusammensetzung der Eisenkonstruktion (in 1t z % Sorte @,
4 % Sorte b usw.) und die Lohnstunden fiir 1t Eisenkonstruktion ermittelt wurden.
Bei Lagerfertigung konnen groBe technische Schwierigkeiten auftreten,
wenn es ofter erforderlich ist, die Preise eines umfangreichen Erzeugungspro-
gramms zu i4ndern. Wenn auch die Inflation voriiber ist, in der diese Notwendig-
keit am schirfsten vorlag,so sind doch auch heute dieZeiten noch nicht so beruhigt,
daB hierfiir nicht zweckmiBige Verfahren auszubilden wiren. Alle Artikel des
Katalogs neu zu kalkulieren ist oft wegen der Belastung der Biiros nicht méglich
und dauert zu lange. Man hilft sich mit Zuschlagen und Abschlagen die man
ermittelt, indem man einen oder mehrere Repriasentanten einer Gruppe durch-
kalkuliert und danach die erforderliche Verinderung bestimmt. Diese Gruppen
werden oft recht willkiirlich gebildet. Immerhin kann das Verfahren leidlich
brauchbar sein, wenn von der Gruppe vorwiegend ein Erzeugnis gefertigt wird,
das man dann natiirlich als Reprisentanten wéahlt, und wenn innerhalb der Gruppe
der Aufbau der Selbstkosten leidlich einheitlich ist. Einen Fortschritt bedeutet
hier das Bauklassenverfahren!, das nicht nur fiir den Maschinenbau Bedeutung
haben diirfte. Wenn die Preise nach der Formel:
p = (m 2 + L)z,

aufgebaut sind, wobei bedeuten:

m Materialkosten

2z,, Materialzuschlagfaktor

1 Lohnkosten

z, Lohnzuschlagfaktor
z, Zuschlagfaktor fiir Verkaufskosten und Gewinn,

g
so wird die Preisinderung:
y= (my 2mg + 15 213) | 250
(my2m + 1 zu) 2oy’
Hierbei gelten die beiden Indizes fiir die Zeitpunkte 1 und 2. Setzt man den
Anteil der Materialkosten an den Herstellungskosten im Zeitpunkt 1, also
My Zgny
My Zmy + L2y
und entsprechend den Anteil der Lohnkosten
Lzy
My Zmy + L2y

=1-—z,

1 Vgl. Kirchner: Preisbildung nach dem Bauklassenverfahren, Maschinenbau-Wirtsch.
1924, H. 9; ferner Schulz-Mehrin: Laufende Verfolgung der Selbstkostendnderung, Ma-
schinenbau-Wirtsch. 1926, H. 21; endlich Schriften S.3 und S. 4 des Vereins Deutscher
Maschinenbauanstalten.
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go ergibt sich:

My Zmy

Rechnungswesen.

2zlz(l_x)}z_n=x(mzzm2_lzzxz>fv_2 Lz 2
2z
1

y={mzzmzx+§

my Zmy Lhizyl/zy hay 2z,

Diese Gleichung enthilt  und y nur in der ersten Potenz (ist linear) und wird
daher durch eine gerade Linie dargestellt.

Fir z = 0 (keine Materiallieferung) ergibt sich:

_ bz 2z
hzy z,

Fir = 1 (keine Arbeitslieferung) ergibt sich:

= M2%mz2 %oz
My 2m1 291

Da die obige Gleichung fiir z und y die entsprechenden GréBen, namlich

3 b b b ?
m, A Zm1 2

20

nur in Quotientenform enthélt, kann man in sie auch die Einheitspreise fiir das
Material (z. B. fir 1 kg) und den Lohn (z. B. fiir 1 Lohnstunde) und die prozenti-
schen Zuschlige einsetzen.
Es moge folgendes Beispiel durchgerechnet werden:
m, =1,00 my =1,20 RM je kg
Zm =104 Zme =103 in %

1, =0,55 l,=0,6 RM je Stde.
2, =200 25=210 in %
2, =133 2y =130 in %.
Dann wird
frpmo =00 HO D,
" 1,20-103 130

Es ergibt sich also die Abb. 43.
Jedes Erzeugnis ist nun in eine bestimmte Bauklasse einzuordnen. Diese
wird etwa mit einem Leitbuchstaben und einer Nummer bezeichnet. Der Leit-

417
1162
15—
115
37|
5]
172
717
[ E— 7

Abb. 43. Bauklassenverfahren,

buchstabe richtet sich nach der Materialart, z. B. be-
zeichnet die Materialklasse 4 nach der Klassifizierung
des Vereins Deutscher Maschinenbauanstalten ein Er-
zeugnis von etwa 80 Gewichtsteilen GufBeisen, 18 Ge-
wichtsteilen Schmiedeeisen und 2 Gewichtsteilen Metall.
Hinter die Klasse wird dann x in % gesetzt, so dal
z. B. 4 45 bedeutet: Materialklasse A mit 45% Anteil
der Materialkosten an den Herstellungskosten. Wird die
Herstellung neuer Erzeugnisse aufgenommen, so muf}
fir diese natiirlich zunéchst ein Grundpreis auf der-
selben Basis wie bei den anderen Erzeugnissen ermittelt
werden, also etwa bezogen auf denselben Tag (Zeitpunkt 1).

Es geniigt erfahrungsgemifl eine Abstufung des # von 10% zu 10%. Man
braucht daher dem Verkauf (Innen- und AuBendienst) nur eine Tafel wie
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Abb. 44 zu iibermitteln. Da bei jedem Erzeugnis die Bauklasse vermerkt ist,
kann er mit Hilfe der Tafel leicht den Zu- bzw. Abschlag feststellen.

Wenn es irgend moglich ist, wird man die Vorkalkulation durch eine Nach-
kalkulation kontrollieren. In besonderen Féllen (Inventur, Teilabrechnung
eines groBeren Auftrags) kommt auch eine Zwischenkalkulation in Frage. Zur
Nach- und Zwischenkalkulation ist notwendig, daB man die Einzelkosten (Ma-
terial-, Lohn-, Sonderkosten) und u. U. die Bezugseinheiten (z. B. Lohnstunden)
der Kostentriager genau verfolgt. Welche MaBnahmen zur Erfassung des pro-
duktiven Materials und der produktiven Lohne bzw. Lohnstunden zu ergreifen
sind, wurde bereits in VI B 2 bzw. IIT B 2 erortert (Stiicklisten usw.). Uber die
Sonderkosten mufB3 eine besondere Nachweisung gefiihrt werden. Bei der Aus-
arbeitung eines geeigneten Formulars fiir die Nachkalkulation (AnschluB an
Stiickliste) ist wiederum auf Trennung der Mengen- und Zeitgemeinkosten zu
achten.

Da, wo die Nachkalkulation nicht vorgenommen werden kann, weil sie prak-
tisch zu miihsam sein wiirde, und da, wo sie nicht vorgenommen wird, weil die
Industrie zu sehr zersplittert ist, und den
kleinen Betrieben das Verstindnis fiir das
Rechnungswesen fehlt, schwebt natiirlich
die Vorkalkulation vé6llig in der Luft. Man \\Klasse A B C | usw.
wird auf etwaige Fehler nicht aufmerksam, X ~
was um so bedenklicher ist, wenn man auch 0
keine monatliche Erfolgsrechnung hat. So

ab ...l Fieeaes gelten folgende
Zuschlage bzw. Abschlage

kann es dahin kommen, da3 man in voll- 10
kommen falscher Weise weiterkalkuliert. 20
Unter solchen Umstdnden kann eine ganze

Industriegruppe schwersten Schaden neh- usw.

men. Es ist eine verdienstvolle Aufgabe Abb. 44 Tafel der Zu. und Abschlage beim
der Verbiande, hier Wandel zu schaffen. )
Als Beispiel sei zunichst der Deutsche Buchdruck-Preistarif angefiihrt, heraus--
gegeben vom Deutschen Buchdruckerverein E. V., Leipzig. In erfreulicher Weise
gibt dieser Tarif nicht nur ein Rezept, nach dem zu arbeiten ist, sondern auch zwei
Tabellen zum Selbstausrechnen der Kosten fiir eine Satzstunde und eine Druck-
stunde. Dadurch wird der betriebswirtschaftliche Sinn des Benutzers geweckt
und dieser angehalten, alle Angaben kritisch zu benutzen. Jeder, der weif3,
wie leicht fiir die Kalkulatoren Vorschriften, die zu gewissen Zeiten und unter
gewissen Umstdnden einen guten Sinn hatten, zum Dogma werden, wird dies
besonders begriifien. Ein weiteres hervorragendes Beispiel bildet die Harz-
burger Denkschrift des Vereins Deutscher EisengieBereien — Gieflereiverbandes,
Diisseldorf. Auf die Arbeiten des Fachausschusses fiir Rechnungswesen beim
Ausschu fiir wirtschaftliche Verwaltung wird in VIII B 2b noch genauer zuriick-
zukommen sein. Durch sie soll insbesondere dem Betriebsvergleich gedient wer-
den. Notwendig ist daher, daBl klar festgelegt wird, welche Kosten Einzelkosten,
Gemeinkosten, Mengenkosten und Zeitkosten sind. "
Es besteht keine Schwierigkeit, eine geeignete Statistik der Selbstkosten
aufzustellen. Bei Divisionskalkulation wird man die Erfolgsselbstkosten bzw.
Kontrollselbstkosten im ganzen und unterteilt verfolgen und ihnen die erzielten
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Preise gegeniiberstellen. Bei Zuschlagskalkulation wird man die Erfolgsselbst-
kosten bzw. Kontrollselbstkosten fiir die Einheit der Bezugsgréfie verfolgen und
weiter die Erfolgsselbstkosten bzw. Kontrollselbstkosten bestimmter wichtiger
Erzeugnisse aufzeichnen und ihnen die erzielten Preise gegeniiberstellen.

b) Erfolgsrechnung.

Zu behandeln ist insbesondere die kurzfristige Erfolgsrechnung und ihr Zu-
sammenhang mit der Jahreserfolgsrechnung. Ferner ist der Zweck Betriebskon-
trolle zu beriicksichtigen. Die Erfiillung der tibrigen in VIIT A 2a genannten
Zwecke bereitet keine besonderen Schwierigkeiten.

Die Einrichtung und Fortentwickelung der Erfolgsrechnung wird erheblich
erleichtert durch die Anwendung des Schmalenbachschen Kontenrahmens,
dessen Kenntnis nachfolgend vorausgesetzt wird!. Es diirfte sich dringend emp-
fehlen, den Gang der Erfolgsrechnung mit Hilfe des Kontenrahmens niederzu-
legen, zumal dies auch auBlerhalb stehenden Revisoren die Arbeit wesentlich
erleichtert (jahrliche Revision durch Biicherrevisor bzw. Treuhandgesellschaft,
steuerliche Buch- und Betriebsfithrung).

GemdB VIIT A 2a diirfen in der kurzfristigen ~Erfolgsrechnung neutrale
Aufwendungen und Ertrige nicht beriicksichtigt werden. Die Konten Nr. 220
bis 279 der Klasse IT des Kontenrahmens haben die Aufgabe, diese Posten von
der kurzfristigen Erfolgsrechnung fernzuhalten. Die Konten 200 bis 219 nehmen
Posten auf, deren Aktivierung oder Passivierung am Jahresschluf in Frage
kommt.

Alle Kosten, also auch die Zusatzkosten, finden sich in den Klassen ITI bis V,
wenn man von dem Grundsatz ausgeht, dal eine primére Belastung der nach-
folgenden Klassen nicht stattfinden soll. Zu behandeln ist nachfolgend die Ver-
buchung der fiinf Kostenarten Material, Lohn, Abschreibungen, Zinsen und
Mischelemente.

Die Verbuchung des Roh- und Hilfsmaterials erfolgt bei Skontrierung in den
Konten 400 bis 439, bei Befundrechnung in den Konten 440 bis 459, bei retro-
grader Rechnung in Klasse V und bei Verwendung durchlaufender Konten in
den Konten 300 bis 319. In allen Fillen kann ein Ausgleichskonto (280 bis 299)
vorgeschaltet werden, das bei Materialeingang die Differenz zwischen Einstands-
und Normalpreis aufnimmt. Auf diese Weise kann man dem Zweck Betriebs-
kontrolle dienen, indem die Betriebe das Material zu festen Verrechnungs-
preisen erhalten. Im iibrigen muB beziiglich der Technik der Materialverbuchung
auf VI B2 verwiesen werden. Dort ist insbesondere zu ersehen, wie die Be-
lastung der Klassen VI bis IX zugunsten der Materialkonten technisch durch-
zufithren ist (Materialnachweisungen). Was die Verwendung durchlaufender
Konten anlangt, so mag noch darauf hingewiesen werden, daB es sich hier
um Gas, Wasser usw., ferner auch um ,kleines Material®* handelt, das man
der Einfachheit halber weder mengen- noch wertmiBig kontrolliert, sondern
sogleich nach einem Schliissel auf die Klassen VI bis IX verteilt.

Fir die' Lohne gilt die Gleichung:

ausbezahlte Lohne (Nettolohne) + Abziige = Verdienste (Bruttolohne).

1 Vgl. Schmalenbach: Kontenrahmen. Leipzig 1927.



Abwickelung des Rechnungswesens. 157

Entsprechend wird das Lohnkonto (gegebenenfalls mehrere) belastet zugunsten
der Konten Kasse, soziale Versicherungen, Lohnsteuern usw., erkannt zu Lasten
von VI bis IX. Fiir diese Verteilung miissen die notwendigen Unterlagen vor-
handen sein!. Wenn sich, wie meist, Monat und Lohnperiode nicht decken,
entstehen transitorische Posten. Der Habensaldo des Lohnkontos umfaBt je-
weils den Teil, der einen Monat iiberschneidenden Lohnperiode, der in den alten
Monat fillt und den Pfennigrest der vorhergehenden Lohnperiode. Am Jahres-
schluB ist dieser Habensaldo auf Bilanzkonto zu iibernehmen. Bei den sozialen
Lasten der Arbeitgeber handelt es sich zum Teil um Nachleistungen (Berufs-
genossenschaftsbeitrige). Es entstehen also Aufwandkosten mit Habensaldo
(350 bis 369). Beziiglich der Gehilter sei nur bemerkt, daB, falls das Gehalt der
Leitung als Zusatzkosten verrechnet wird, ein Konto mit Habensaldo entsteht
(350 bis 369). '

Die kalkulatorischen Abschreibungen entstehen ebenfalls auf Aufwandkonten
mit Habensaldo. Die Aufrollung der gesamten Abschreibungsfrage ist in einer
besonderen Betriebswirtschaftslehre nicht méglich. Der Verfasser muf sich daher
mit folgenden kurzen, auf die Industriebetriebe zugeschnittenen Ausfithrungen
begniigen. Der Wert, von dem abzuschreiben ist, kann der Anschaffungswert
oder Zeitwert (abziiglich eines Endwertes) sein. Der erstere wird bei Zeitverglei-
chen, der letztere bei Betriebsvergleichen in Frage kommen. Dieser Wert stellt
die Nutzkraft dar, die man sich wie jedes andereMaterial magaziniert denken kann.
Die Abschreibung entspricht dem Aufbrauch der Nutzkraft. Die Hohe der Ab-
schreibung richtet sich nach der Beanspruchung und nach ,,sonstigen‘ Griinden
(natiirlicher Verschlei, Erfindungen, Riickgang des Bedarfs in den hergestellten
Erzeugnissen infolge von Strukturverinderungen der Volkswirtschaft oder
Anderung der Mode, Aufhoren des Benutzungsrechts usw.). Im allgemeinen
wird man bei industriellen Gebiduden, Maschinen und Geriten eine Normal-
nutzungszeit, die fiir normale Beanspruchung gilt, festlegen miissen. Fast stets
wird wihrend der normalen Nutzungszeit bei gleichmifiger Beanspruchung in
den ersten Jahren ein hoherer Teil der Nutzkraft verbraucht werden als in den
spiteren. Dies hat seinen Grund einerseits darin, daB die Anlagen in den ersten
Jahren fiir die Erfiillung ihres Zwecks geeigneter sind, da die Zeit, die die Richt-
linien fiir ihre Gestaltung gab, noch nicht weit zuriick liegt, andererseits darin,
daB sie durch den Gebrauch verschleifien und so zur Erfillung ihrer Zwecke
unbrauchbarer werden. Unter diesen Umstdnden wiirde etwa eine gleichmaiBige
geometrische Abschreibung (bestimmter Prozentsatz vom Buchwert) angebracht
sein. Will man jedoch, wie es immer mehr iiblich wird, die einzelnen Anlagen
abschreiben (genaue Karteien der Maschinen usw.), so zieht man gewohnlich die
gleichmafBige arithmetische Abschreibung wegen ihrer gréfleren Einfachheit
vor2. Fiir den Fall der ungleichm#Bigen Inanspruchnahme ergeben sich unter
Beriicksichtigung der sonstigen Griinde im wesentlichen folgende Moglichkeiten
(Abb. 45). Die Beanspruchungen 1, 2, 3 mogen etwa fiir 8, 16, 24 Stunden tég-
licher Arbeitszeit gelten. Im Fall der Abb. 45a ist der Abschreibungsprozentsatz
unabhéngig von der Beanspruchung, da dies die sonstigen Griinde verlangen.
Im Fall der Abb. 45b setzt sich die Abschreibung aus einem fixen Bestandteil,

1 Lohnnachweisungen, vgl. III B 2b. 2 Vgl. auch VII A 2c¢.
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der den natiirlichen Verschlei und gegebenenfalls weitere sonstige Griinde
erfaBit, und einem proportionalen Bestandteil zusammen. Im Fall der Abb. 45¢
wird unter dem Einflufl der sonstigen Griinde (z. B. Erfindungen) der Abschrei-
bungssatz der Bean-

3: spruchung 1 nicht unter-
é, / —/ schritten. In Abb. 46
3 sind die Abschreibungen
% b kumulativ fiir den Fall
§ der Abb. 46b mit 5, 10,
T — 1i L LI 1 15 20% Abschreibun-
Beanspruchungen gen bei den Beanspruch-

ungen 0, 1,2, 3 aufge:
tragen. Die wirkliche
Abschreibungskurve mufl zwischen den Geraden 0 und 3 liegen. Die in Abb. 46
eingezeichnete Kurve entspricht folgenden Beanspruchungen:

a b c
Abb. 45 a bis c. Abschreibungen bei verschiedenen Beanspruchungen.

3Jdahre . . . . . . . .. Beanspruchung 1
2 ., .o ’ 0
2 e e 1
1dJahr . . .. .. ... »s 3
1 5, o000 ’s 0
Restjabhre. . . . . . . .. »» 1

Zwecks einfacher Ermittlung der kalkulatorischen Monatsabschreibungen

unter Beiicksichtigung der Beanspruchung wird man ein besonderes Formular

0 benutzen, das der Leser ent-

uchu" werfen moége. Dariiber, ob man

aﬂspr den EinfluB der Beanspruchung

nach Abb. 45a, b oder ¢ an-

nimmt, wie hoch man die Ab-

schreibung im Punkt 1 einsetzt,

und wie man sie in den Fillen

| | l | der Abb.45b und c¢ bei den

5 J;?/'e % 20 Punkten 0, 2, 3 annimmt, wird

ADb. 46. Abschreib”ungen kumulativ. man bei den einzelnen Anlagen

durchaus verschiedener Meinung

sein konnen. Wichtig ist jedoch die Beachtung des Grundsatzes der Vergleich-

barkeit. Wenn man auch nicht in der Lage sein wird, alle Momente im voraus

richtig einzuschitzen, so miissen sich doch im Laufe der Zeit die Abschreibungs-
grundsitze so konsolidieren, daf die Vergleichbarkeit stindig wichst.

Die Notwendigkeit, bei den kalkulatorischen Zinsen die gesamten Aktiven
einschliefilich der stillen Reserven zu beriicksichtigen, ergab sich bereits aus
VIII A 2a. Die Zinsen zerfallen in einen fixen Betrag fiir das Anlagekapital
und in einen variablen Betrag fiir das Betriebskapital (Stichtag). Im iibrigen sei
auf Schmalenbach, Kontenrahmen S. 38 verwiesen.

Die groBle Gruppe der Mischelemente kommt in den Klassen III und V zur
Darstellung. LafBt man die Kosten jeweils mit ihren Monatswerten auf die Be:
triebe wirken, so entstehen durchlaufende Konten (300 bis 319, Beispiel Post-
kosten). Vorleistungen bedingen Konten mit Sollsalden (330 bis 349, z. B.
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vorausbezahlte Versicherungen, vorausbezahlte Kosten fiir Schutzrechte usw.),
entsprechend bedingen Nachleistungen Konten mit Habensalden (350 bis 369,
z. B. nachtriglich bezahlte Grundstiicks- und Geb#dudekosten, Steuern und Ab-
gaben). Endlich sind auch Konten mit wechselndem Saldo méglich, z. B. bei
Riickstellungen fiir Reparaturen (370 bis 379). Typische retrograde Konten sind
die Konten der Riickstellungen fiir Wagnisse und Ausfille (570 bis 579).
Betrachten wir abschlieBend nochmals die Verteilung der Kostenarten auf
die nachfolgenden Klassen (Kostenartenverteilung), so werden hierzu benutzt:
Materialnachweisungen, Lohnnachweisungen, Abschreibungsnachweisungen,
Zinsennachweisungen, Mischelementenachweisungen. Natiirlich kénnen diese
Nachweisungen, fiir die Abb. 47 ein Schema gibt, gegebenenfalls auch vereinigt

Arten Zeitkosten Mengenkosten

Stellen Einzelne Arten Einzelne Arten

Ges. Betrag

600

601

usw.

700

701

usw.

Abb. 47. Kostenartenverteilung.

werden. Recht wichtig kann es sein, die Kostenarten bei Verteilung auf die
Kostenstellen nicht untergehen zu lassen. Besonders betont werden muf} noch,
daB die Einzelkosten der Fertigung (Material, Lohn, Fertigungssonderkosten)
sofort nach Klasse VIII und die Vertriebssonderkosten nach den hierfiir vor-
gesehenen Konten der Klasse IX iiberfithrt werden.

Die Klassen VI und VII enthalten die Betriebe (Kostenstellen, Abteilungen)
mit Ausnahme der Verkaufsbetriebe, die nach IX gehoren, und zwar enthilt
Klasse VI die Hilfsbetriebe (Hilfskostenstellen, Hilfsabteilungen, nichtwerbende
Abteilungen), Klasse VII die Haupt- und Nebenbetriebe (Haupt- und Neben-
kostenstellen bzw. -abteilungen, werbende Abteilungen).

Statt in Konten kann man die Hilfs- und Hauptbetriebe auch statistisch
fithren. Der Verfasser méchte dies nicht empfehlen, da seiner Meinung nach die
Geschlossenheit der doppelten Buchfithrung die Sicherheit der Rechnung in nicht
genug zu schitzender Weise erhoht. Selbstverstindlich ist nichts dagegen ein-
zuwenden, daB die Konten auf losen Blittern gefithrt werden, dies diirfte sich
sogar in den meisten Fallen sehr empfehlen.

Die auf den Hilfsbetrieben gesammelten Kosten sind letzten Endes auf die
Hauptbetriebe und Verkaufsbetriebe zu verteilen, ferner kommt auch eine Ver-
teilung von Kosten bestimmter Hilfsbetriebe auf andere Hilfsbetriebe in Frage.
Es ist also nunmehr eine Kostenstellenverteilung vorzunehmen. Die Verteilung
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hat grundsitzlich nach Mafigabe der Inanspruchnahme zu erfolgen. Anwendbar
kann zunichst die Divisionskalkulation sein. So werden z. B. die XKosten fiir
1 cbm Wasser oder Gas, die vom eigenen Wasserwerk bzw. Gaswerk geliefert
wurden, oder fiir 1 tkm Leistung der Werksbahn ermittelt und den Betrieben
Betrige je nach Abnahme in Rechnung gestellt. Bei Benutzung der Zuschlags-
kalkulation muB die Verteilung durch einen Kostentriger erfolgen!. Sind beide
vorher genannten Verfahren nicht moglich, so wird man die Verteilung nach
"einem aus einer Schitzung der Inanspruchnahme gebildeten Schliissel durch-
fithren miissen. »

Bei der Verteilung der Hilfsbetriebe pflegen dadurch gewisse technische
Schwierigkeiten zu entstehen, daBl die Hilfsbetriebe fiir einander, ferner die
Hilfsbetriebe fiir die Hauptbetriebe, und auch die Hauptbetriebe fiir die Hilfs-
betriebe arbeiten. Denkt man sich zwei werbende (W,, W,) und zwei nicht-
werbende (N, N,) Abteilungen, so sind zehn Fille gegenseitiger Belastung bzw.

Gutschrift moglich, wie sich aus Abb. 48 ergibt, in der

@ <—;— @ die Pfeilspitze das zu belastende, das Pfeilende das zu

- erkennende Konto angibt. (Die Beziehungen zwischen

W, und W, stehen hier nicht zur Erérterung.) Es er-
geben sich praktisch folgende Moglichkeiten:

a) 1,3,5,7,9, 10 werden zu festen Verrechnungs-

, preisen abgewickelt. Sodann erfolgt die Verteilung
@ T @ nach Abb. 49.

b) 1, 3,5, 7 werden zu festen Verrechnungspreisen

- Abb. 48 abgewickelt. Ferner wird 9 oder 10 zu einem festen

Gogenseitine Brastung YO Verrechnungspreis verbucht. Darauf erfolgt die Ver-
teilung nach Abb. 50 (Stufenleitermethode)2.

Die Methode b) ist genauer. Man iiberzeugt sich leicht durch ein Beispiel,

daB es nicht gleichgiiltig ist, ob man z. B. zuerst 604, dann 601, 609 usw., oder

Hilfsbetriete Hauptbelriebe
Vauotbetr . 604 | 607 | 609 603 | 700 | 701 | 702 | 703\ v.s.w.
- | 700 | 707 | 702 | 703 |v.S.w.
Hilsberr. x x x x
” . < < < 2] < <
600 o
L AR T~
607 X
N N N N - Ry Ry X )
x
602 NN TN TS Y ~ ) <
v.sw. x | x | x [ x
Abb. 49. Kostenstellenverteilung, Abb. 50. Kostenstellenverteilung. Stufen-
vereinfachte Methode. leitermethode.

zuerst 602, dann 603, 600 usw. verteilt. Es liegt hier derselbe Fall vor wie im
folgenden Beispiel. Man denke sich vier Personen A, B, C, D, von denen A
RM 10000,—, B RM 20000,— Vermogen habe. A habe in seinem Testament
B, C, D im Verhiltnis 50 : 30 : 20 bedacht, B entsprechend A, C, D im Verhalt-

1 Betriebsauftrige an. die Reparaturschlosserei, Elektrikerwerkstatt usw., vgl. auch
VIII B 2a.

2 Vgl. Peters: Industriekalkulation in Amerika. Z.handelsw. Forschg. 1927, H.1 und 3;
ferner Heidebrock: Industriebetriebslehre, Tafel II. Berlin 1923.
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nis 20: 70 : 10. Es werden dann die Erbteile von C und D ganz verschieden sein,
je nachdem, ob A oder B zuerst stirbt. Bei der Aufteilung der Hilfsbetriebe ist
praktisch so vorzugehen, daB zunichst diejenigen, die die geringsten Belastungen
von anderen erhalten, verteilt werden.

Es ist keineswegs erforderlich, dal die Hilfsbetriebskonten als Durchgangs-

konten gefiihrt werden. Hilfsbetriebe, wie P
Elektrititatswerk, Gaswerk, Wasserwerk usw.

konnen ihre Leistungen sehr wohl zu festen 1.,

Sitzen (Betriebskontrolle) abgeben, so daB 2 #%¥

ein iiber das Monatsgewinn- und Verlustkonto ’ m,x

abzubuchender Rest erscheint.

Fiir die weitere Darstellung sollen zunichst
Divisions- und Zuschlagskalkulation getrennt - -
werden.

Abb. 51 zeigt vier Haupttypen der Divi- | ;g
sionskalkulation. In Abb. 5la sind zwei Be- %%
triebe hintereinander geschaltet, von denen =
der erste seine ganze Erzeugung unmittelbar
an den zweiten abgibt. In Abb. 51b ist zwi-
schen die Betriebe ein Halbfabrikatelager ge-
schaltet. Abb. 5lc zeigt die Entstehung von
Kuppelprodukten, die weiter verarbeitet wer-
den. Abb. 51d stellt die ,,Veredelungskalku-
lation** darl. Zwischen diesen Typen sind
natiirlich beliebige Kombinationen méglich. 1,
Der Einfachheit halber wurden in Abb. 51a, &LE
b, d nur je zwei Betriebe eingezeichnet.

Wesentlich mit Riicksicht auf den Zweck y'e
Betriebskontrolle wird zu entscheiden sein,
wie man die Werte durch die Konten der
Klassen VII und VIIT durchlaufen 1la8t. Es  ———~——— 7
geniige, die verschiedenen Moglichkeiten an
der Type der Abb. 51b zu zeigen (Abb. 52). o’

Bei Abb. 52a werden alle Kosten vom ersten

Betrieb zum Halbfabrikatelager und von dort d

(Durchschnittspreise) zum zweiten Betrieb und L4,

zum Fertigfabrikatelager weitergegeben, worauf
sie an die Erloskonten gehen. Bei Abb. 52b
erfolgt die Weitergabe jeweils zu Normalpreisen, Abb. 51a-d. Haupttypen der

z. B. zu Selbstkosten bei normalem Beschif-

tigungsgrad. Es entstehen in VII Differenzen D, die sich aus &duBeren und
inneren Einflissen zusammensetzen, also recht wenig Klarheit schaffen. Bei
Abb. 52¢ sind die Zeitkosten herausgezogen, die Mengenkosten laufen mit
effektiven Werten durch. Die Lagerbestinde sind also zu Mengenistkosten (M)
bewertet. Bei Abb.52d erfolgt die Belastung von VII, soweit konjunktur-

X

1 Vgl. die Ausfithrungen iiber die Stufenkosten in VIII B 2a.
Hennig, Betriebswirtschaftslehre, 11
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empfindliches Material in Frage kommt, zu Normalpreisen, es entsteht daher
eine Materialdifferenz. Ferner sind die Zeitkosten aus VII herausgezogen.
Da nun die Mengenkosten zu Sollkosten durchlaufen (M,), so stehen sich
Istmengenkosten und Sollmengenkosten gegeniiber. Die Differenz D gibt einen
vortrefflichen Uberblick iiber die sparsame Wirtschaftsfilhrung der Betriebs-
leiter und kann als Grundlage der Betriebstantieme benutzt werden. Zweifellos
ist also die Verbuchung nach Abb. 52d am durchsichtigsten. Selbstverstindlich

|

Materialausgleich Materialausglerch
Abb. 52a—d. Durchgangswerte bei Abb. 53a—d. Durchgangswerte bei
Divisions-Kalkulation. Zuschlagskalkulation.

besteht keine Schwierigkeit, die effektiven Kosten zu errechnen, falls dies mit
Riacksicht auf die Preisstellung oder den Verfahrensvergleich erwiinscht ist, da
man ja die Differenzen sofort zur Hand hat.

Fiir die Zuschlagskalkulation ergibt sich allgemein das Schema der Abb. 53a.
Die Buchung 850—800 wird entweder nach dem Stiicklistensystem oder retro-
grad ausgefiihrt. Im letzteren Falle kénnen und werden natiirlich Fehler auf-
tauchen, die sich erst bei der Inventur zeigen, und die auch die davon abhingige
Buchung 850 —810 beeinflussen. Die vier wesentlichen Moglichkeiten der Buchung
850—810, die den vier Methoden der Abb. 52 entsprechen, erkennt man aus
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Abb. 53. Bei Abb. 53a wird allmonatlich, nachdem 800 und 810 belastet sind,
durch Vergleich des nunmehrigen Standes des Kontos 810 mit den in 800 ent-
haltenen Bezugseinheiten (z. B. Lohne) ein neuer Unkostensatz (gegebenenfalls
mehrere) gebildet. Mit diesem wird die Buchung 850—810 ausgefiihrt. Bei
Abb.53b werden die Buchungen 810 —VII,850 —810 zu einem festen Unkostensatz,
der etwa normalem Beschaaftigungsgrad entspricht, ausgefiihrt. Es entsteht
in VII eine Differenz, fiir die dasselbe gilt wie fiir Abb. 52b. Bei Abb. 53¢ sind
entsprechend Abb. 52¢ die Zeitkosten herausgezogen. Die beste Ubersicht gibt
wieder die Verbuchung nach Abb. 53d, die Abb. 52d entspricht.

Wie das Monatsgewinn- und Verlustkonto aussieht, ergibt sich leicht aus den
Abb. 52 und 53. Es sei hier nur fiir die Falle der Abb. 52d und 53d aufgestellt:

Monatsgewinn- und Verlust-Konto

Zeitkosten der Hauptbetriebe Uberschiisse der Erlose iiber die Mengen-

Differenzen der Hauptbetriebe . sollkosten (Salden der einzelnen Erlos-
(Kontrolldifferenzen) konten)

Differenzen der Hilfsbetriebe

Vertriebskosten

Materialdifferenz

Saldo: Monatsgewinn

Der Einfachheit halber wurde angenommen, daf3 alle Erloskonten Habensalden,
alle Hauptbetriebe, Hilfsbetriebe und Materialausgleichskonten Sollsalden zeigen.

Am Jahresschlul werden auf dem Monatsgewinn- und Verlustkonto die Zu-
satzkosten storniert. Weiter werden die Inventurdifferenzen beriicksichtigt.
Die Summe der zwolf um die Zusatzkosten erhohten und durch die Inventur-
differenzen verinderten Monatsgewinne wird auf das Jahresgewinn- und Ver-
lustkonto iibernommen. Dieses nimmt weiter alle neutralen Posten, insbesondere
die statt der entsprechenden Zusatzkosten fiir die Jahreserfolgsrechnung maf-
gebenden neutralen Aufwinde an Abschreibungen und Zinsen auf.

Bisher wurde stillschweigend vorausgesetzt, dal Rohstoffe, Halb- und Fertig-
fabrikate getrennt gehalten werden. Nachfolgend soll nun fiir den Fall der Zu-
schlagskalkulation die Verbuchung behandelt werden, wenn
diese Voraussetzung nicht gilt. Insgesamt sind die aus Abb. 54 @@@
ersichtlichen Fille moglich. Sind Roh- und Hilfsstoffe vereinigt
(Abb. 54b), so ist der produktive Rohstoff in 800 enthalten. P @
Im Fall der Abb. 54c fehlt das Konto 850. Im Fall der Abb. 54d @ @
fehlen das Konto fiir die produktiven Rohstoffe und 850. In
den Fillen der Abb. 54b, ¢, d ist retrograde Verbuchung er-
forderlich. Es leuchtet ohne weiteres ein, daB3 die Stiicklisten-
rechnung genauere Resultate liefert als die retrograde Rech- ADb. 54,

- . Y Vereinigung der
nung; man wird sie daher stets zur Anwendung bringen, wenn Rohstoffe, Halb-

es ohne zu groBe Miihe moglich ist. und' Fabsikate.
Ist auch die retrograde Rechnung nicht mehr mdoglich, so

bleibt letztens nur iibrig, eine Monatserfolgsrechnung mit Hilfe von Ermit-

telungen oder Schitzungen der Bestinde durchzufithren (Inventur, rohe In-

ventur, Abschitzung der Rohstoffe, Halb-' und Fertigfabrikate). Auf diese

Weise erhilt man wenigstens Monatsbilanzen, wihrend die monatliche Kosten-

11*
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und Ertragsrechnung mehr oder minder rudimentér bleibt. In diesem Falle
werden also die Belastungen von VII auf das Monatserfolgskonto iibertragen.
Ferner werden Steigerungen oder Erniedrigungen der Bestande in 400, 800
und 850 auf dieses iibernommen (Abb. 55).

Werden Geschaftsbuchhaltung und Betriebsbuchhaltung aus organisatorischen
Griinden von verschiedenen Stellen abgewickelt!, so muB im einzelnen klargestellt
werden, wie die erstere die Jahres- und die letztere die Monatserfolgsrechnung
durchzufiihren hat. Soll eine zwangliufige buchhalterische Verbindung zwischen
beiden vorhanden sein (Belastung der Betriebsbuchhaltung gleich Erkennung
der Geschéftsbuchhaltung und umgekehrt), so sind ein oder mehrere Angel-
konten nach dem Schema der Abb. 56 zu fiilhren. Die Geschiftsbuchhaltung
benutzt mehrere Konten (III g) zur Belastung der Betriebsbuchhaltung (etwa
fir Material, Lohne und sonstige Kosten). Diesen stehen entsprechende Konten
(ITIb) gegeniiber, die die Erkennungen der Geschaftsbuchhaltung von seiten
der Betriebsbuchhaltung aufnehmen. Der umgekehrte Vorgang wickelt sich in
IX ab. Hier sind mehrere Moglichkeiten fiir die Einsetzung der Trennlinie

zwischen Betriebsbuchhaltung und o x
Geschaftsbuchhaltung vorhanden. lo- }
Die Trennlinie kann also im Gegen- g ! 5 g | b
satz zur Abbildung z. B. mehr nach | - l
S ERVACET S E YAy
, zal ! !
ANl 6'950/@7301/4‘/71' Betribsbuchhaltung \Geschifie
Erfolgskonts halturg : Iﬁuc///mby.
Abb. 55. Monatserfolgsrechnung durch Abb. 56. Trennung von Geschiftsbuchhaltung und
Ermittelung der Bestinde. Betriebsbuchhaltung.

links geschoben werden (Fabrikatelager in der Geschiftsbuchhaltung). Es
empfiehlt sich, bei Aufstellung des Kontenschaubildes die Trennungslinien
zwischen Geschéaftsbuchhaltung und Betriebsbuchhaltung einzuzeichnen. Das
Verfahren mit Hilfe der Angelkonten ist keineswegs das einzig mogliche. Eine
andere Losung besteht darin, daB man in der Hauptbuchhaltung alle effektiven
Kosten den wichtigsten Kostenstellen belastet und von dort weiter zum Gewinn-
und Verlustkonto bringt. Auf dem Jahresgewinn- und Verlustkonto treffen sich
dann diese Kosten erh6ht oder erniedrigt um Verringerungen oder VergréBerungen
der Bestinde und die Erlose. Auf diese Weise hat man das Jahresgewinn- und
Verlustkonto etwa in der hergebrachten Weise gefiihrt. Parallel zu dieser Ge-
schiftsbuchfithrung lauft die Betriebsbuchfithrung, die die kalkulatorischen
Kosten genauer auf die Hilfsbetriebe und Hauptbetriebe verteilt, insbesondere
auch den Gewinn nach Leistungsarten unterteilt.

Man erkennt die auBerordentliche Anpassungsfihigkeit der Erfolgsrechnung.
Es ist daher notwendig, fiir die einzelnen Industrien besondere Formen zu schaf-
fen. Dieser Aufgabe hat sich der Fachausschu8 fiir Rechnungswesen beim Aus-
schuB fiir wirtschaftliche Verwaltung unterzogen. Er befreit damit die Betriebe
von langwierigen und kostspieligen Versuchen und bereitet Betriebsvergleiche

1 Vgl VIIIB1.
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vor, die, wie wiederholt betont, fiir die Betriebe und die Volkswirtschaft von groB-
tem Nutzen sind. Dem Leser sei dringend empfohlen, die unter Mitwirkung
zahlreicher Fachleute herausgegebenen Einheitsbuchfithrungen durchzuarbeiten?.

Die mit der Erfolgsrechnung zusammenhéngende Statistik kommt dem Wesen
der Erfolgsrechnung entsprechend auf eine Verfolgung und Vergleichung der
Abschnittskosten, der Abschnittsertrige und Abschnittserfolge hinaus. Alle
Ziffern sind zweckmaBig zu unterteilen.

¢) Ermittlung des Finanzstandes.

Von den hier entstehenden technischen Aufgaben soll nur die Aufstellung
von Liquiditédts- und Solvabilitatsiibersichten behandelt werden.

Zur Priifung der Liquiditdt wird zweckméfig neben der Veridnderung der
absoluten Ziffern die Veranderung nachfolgender Verhiltnisziffern festgestellt:
Anlagewerte (und deren Teile), Betriebswerte (und deren Teile) in % der Aktiva,

Kapital (und dessen Teile), Schulden (und deren Teile) in % der Passiva,
kurzfristige Schulden, gedeckt zu ........... % durch Bargeld,
........... % ,, Wechsel,
........... % ,, Debitoren usw.,
langfristige Schulden, gedeckt zu ........... % durch Debitoren,
........... % ,, Waren,
........... % ,» Anlagen usw.,
Kapital, bestehend zu ........... % aus Maschinen und Geréten,
% ,, Gebiuden,
% ,. Grundstiicken usw.
Neben diese jahrlichen und wenn méglich monatlichen Ubersichten treten téig-
liche Ubersichten, die den absoluten Stand folgender Posten enthalten:

Aktiva: Kasse, Postscheck, Banken, Wechsel, Debitoren,

Passiva: Tratten, Kreditoren (gegebenenfalls weiter unterteilt),

Eventualverpflichtungen: Wechselobligo usw.

Bei dem Streben nach Tagesiibersichten leisten die modernen mechanischen
Hilfsmittel gute Dienste.

Aus ZweckmaBigkeitsgriinden wird es sich oft empfehlen, diese Monats- und
Tagesiibersichten so auszugestalten, dall erstere fiir eine etwa vorhandene Kon-
trollinstanz (Aufsichtsrat usw.), letztere fiir die Leitung, auch wenn sie abwesend
ist, einen Uberblick iiber die Entwickelung des Geschifts ergeben. Die Monats-
iibersicht wiirde also etwa enthalten:

Zahlen aus der Erfolgsrechnung und Selbstkostenrechnung,

Zahlen aus der Finanzstandsrechnung,

Erzeugungen der Fertigungsabteilungen,

Auftragsbestand (Anfangsbestand, Zugang, Umsatz, Endbestand),

Arbeiter- und Angestelltenzahl (Zahl am Monatsanfang, Zugang, Abgang,
Zahl am Monatsende),

ferner weitere Angaben nach den besonderen Bediirfnissen des Betriebs.
Durch eine derartige Ubersicht wird dem Aufsichtsorgan nicht nur die Erfiillung
seiner Aufgabe erleichtert oder iiberhaupt erst ermoglicht, sie gestattet ihm auch,
der Leitung groBtmogliche Freiheit zu lassen. Die Tagesiibersicht wird neben den

1 Verlag Fr. Wilh. Ruhfus, Dortmund.
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Teilziffern der Finanzstandsrechnung zweckmiBig noch die Erzeugungen der
Fertigungsabteilungen und die Auftragseinginge und Umsitze (tdglich und auf-
gesummt vom Beginn des Monats an) sowie den Auftragsbestand enthalten,
ferner weitere Angaben nach Bedarf.

Die Priifung der Solvabilitit verlangt die Verteilung der Ausgaben und Ein-
nahmen auf die einzelnen Monate (Finanzplan). Die Ausgaben und Einnahmen
koénnen ordentliche und auBerordentliche sein, beide miissen getrennt werden.
Ordentliche Ausgaben entstehen insbesondere durch den Einkauf, die Fertigung
und den Verkauf. AuBerordentliche Ausgaben entstehen insbesondere durch die
Fertigung (Versuche, Neueinrichtungen, Neubauten usw.) und den Verkauf
(Werbefeldzug usw.). Wahrend sich von den ordentlichen Ausgaben die fiir die

2500

1

hmef‘//
x 1000R7M e\{\“o// 3. Ausschittung
2000 Istausqaben + Ausschiffurgen
1500 - 2. Ausschiitfung

1000

500 —

Bankguth. bez. Bankschulden
Okt Jan. Apr. Julr

Abb. 57. Finanzdisposition einer Zuckerfabrik.

Fertigung und den Verkauf im grofien und ganzen leicht iibersehen lassen, be-
steht stets die Moglichkeit und damit die Gefahr des Uberkaufens. Es wurden
daher bereits in IV A 2c¢ die zur Vermeidung des Uberkaufens notwendigen
Ma@nahmen behandelt. Von besonderer Bedeutung ist, dal die auBerordentlichen
Ausgaben im Rahmen der vorhandenen Mittel bleiben. Das ist bei Neuanschaf-
fung oder Anderung technischer Anlagen nur moglich, wenn die Kosten sorg-
faltig vorher bestimmt werden (Gefahr, dal man sich verbaut). Der zustindige
Ingenieur hat nicht nur firr technisch einwandfreies Arbeiten der neuen Anlage
die Verantwortung, sondern auch fiir Einhaltung des Kostenvoranschlags. Er
ahnt zuweilen gar nicht, in welche Schwierigkeiten er die Leitung bringt, wenn
er hier versagt. Betr. Reklame vgl. V A 2e. Ordentliche Einnahmen entstehen
insbesondere durch den Verkauf, auBlerordentliche Einnahmen kénnen auf die
verschiedenste Weise entstehen, insbesondere auch durch Kapitalerhohungen
und Inanspruchnahme von Krediten. Zumeist werden als Zeitraume, fiir die die
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Ausgaben und Einnahmen ermittelt werden, Monate oder halbe Monate gewihlt.
Auf wieviele Monate man voraus zu disponieren hat, richtet sich im allgemeinen
danach, welche Dauer die gegebenen bzw. empfangenen Kredite haben. So oft
erforderlich muf} eine neue Berechnung stattfinden. Es ist notwendig, den Soll-
ziffern die Istziffern zur Kontrolle gegeniiber zu stellen, am einfachsten etwa,
indem man entsprechende Spalten in den Listen vorsieht!.

Ein Beispiel der Finanzdisposition fiir den besonderen Fall einer Zucker-
fabrik zeigt Abb. 57. Angenommen wurde eine Pflichtriibenrohzuckerfabrik,
die in 24 Stunden 20000 Ztr. Riiben verarbeitet. Es werden in 50 Arbeitstagen
1000000 Ztr. verarbeitet und hieraus 150000 Ztr. Rohzucker erzeugt. Die Be-
triebsausgaben betrugen bis 1. Februar RM. 600000, —, vom 1. Februar bis 1. Ok-
tober weitere RM 200000,—. Die Einnahmen betrugen RM 2500000, — (je Ztr.
Rohzucker RM 16,—, dazu Einnahmen fiir Nebenprodukte). Am 1. Oktober
war eine Bankschuld von RM 200000,— vorhanden. Wie die Abbildung zeigt,
wurden die drei Ausschiittungen so vorgenommen, daB die Bankschuld auBer
im Oktober RM 200000, — nicht iiberstieg. Der Leser iiberlege die Disposition,
wenn bei gleichgrofler erster und zweiter Ausschiittung und bei Restausschiittung
am 1. 8. eine Bankschuld vom 15. November.bis zum 1. Juli nicht auftreten darf
und spater, und zwar auch im neuen Jahr, nur ein Hochstkredit von RM 100000, —
in Anspruch genommen werden darf. Um die Abbildung nicht zu uniibersichtlich
zu gestalten, wurde von der Einzeichnung der Solleinnahmen und Sollausgaben
abgesehen.

1 Vgl. auch IV A 2ec.
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Bestehens des Verbandes Deutscher Waren- und Kaufhiduser herausgegeben. Mit einem
Geleitwort von Direktor (. Bach. XI, 322 Seiten. 1928. Gebunden RM 22.—

Neue amerikanische Verkaufs- und Lagerverfahren. zweck und
Ziel der Planabteilung im Einzelhandel. Von J. M. Witte, Berlin. Mit einem Ge-

leitwort von Russel W. Allen, New York und Berlin. Mit 23 Textabbildungen.
XTI, 56 Seiten. 1928. RM 3.90

Die Absatztechnik der amerikanischen industriellen Unter-

nehmung. Von Dr. Otto R. Schnutenhaus. VI, 171 Seiten. 1927.
RM 8.50; gebunden RM 10.—

Richtige Reklame. von Harry Tipper, Harry L. Hollingworth Ph. D, G.
B. Hotchkiss M. A, F. A. Parsons B. 8. Autorisierte Ubersetzung der 2. Auflage
von ,Principles of advertising“. Von Dr. phil. H. Hahn, Niirnberg. Mit einem Vor-
wort von Prof. Dr. W. Moede, Berlin. (Biicher der industriellen Psychotechnik.
Herausgegeben von Prof. Dr. W. Moede, Berlin. Erster Band.) Mit 122 Abbildungen
im Text und 4 mehrfarbigen Tafeln. IX, 468 Seiten. 1928. Gebunden RM 22.50
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Ausgewiihlte
Arbeiten des Lehrstuhles fir
Betriebswissenschaften in Dresden

Herausgegeben von

Professor Dr.-Ing. E. Sachsenberg, Dresden

Die Erkenntnis, daB wissenschaftliche Erforschung praktischer Betriebs- und Fabrikations-

fragen zu brauchbaren Losungen fithrt, hat sich in neuerer Zeit iiberall durchgesetzt. —

Die vorliegenden Arbeiten, die in enger Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis

entstanden sind, bieten dem im Betrieb stehenden Ingenieur und Betriebsleiter wertvolle

Anregungen fiir die Rationalisierung der Arbeit und Erhohung der Wirtschaftlichkeit
industrieller Betriebe.

Erster Band: Neuere Versuche auf arbeitstechnischem Gebiet. von
Prof. Dr.-Ing. E. Sachsenberg. — Grenzen der Wirtschaftlichkeit bei
der Vorkalkunlation im Maschinenbau. Von Dr. W. Fehse. — Organi-
sation und Grenzen der Arbeitszerlegung im flieBenden Zusam-

menbau. Von Dr. K. H. Schmidt. Mit 58 Abbildungen im Text. VI, 180 Seiten.
1924. RM 7.50; gebunden RM 9.—

Zweiter Band:Die Bearbeitungsvorrichtungen fiir die spanabhebende
Metallfertigung. (Eine Systematik des Vorrichtungswesens.) Von Dr.-Ing.
H. Brasch. — Beitrige zur Wirtschaftlichkeit im Vorrichtungsbau
unter besonderer Beriicksichtigung der Herstellungsmenge und
Art der Vorrichtung selbst. Von Dr-Ing. G. Oehler. — Versuche ither

die Wirksamkeit und Konstruktion von Riaumnadeln. Von Prof. Dr.-Ing.
E. Sachsenberg. Mit 248 Abbildungen im Text. VI, 184 Seiten. 1926.
RM 14.40; gebunden RM 15.60

Dritter Band: Neuere Versuche auf arbeitstechnischem Gebiet. (Zweiter
Teil) Von Prof. Dr.-Ing. E. Sachsenberg. — Beurteilung der Tagesbe-
leuchtung in Werkstitten vom Standpunkt des Betriebsingenieurs
aus. Von Dr-Ing. E. Méhler. — Untersuchungen iiber die den Zer-

spanungsvorgang mittels Holzkreissigen beeinflussenden Faktoren.
Von Dr.-Ing. M. Meyer. Mit 76 Abbildungen im Text und auf 2 Tafeln. VI,
118 Seiten. 1926. RM 9.60; gebunden RM 10.80

Vierter Band: Untersuchungen an einem Lauf-Thoma-Getriebe zur
Klarstellung der Betriebsverhiltnisse und des Wirkungsgrades
von Kolbenfliissigkeitsgetrieben. Von Dr.-Ing. Otto Hebenstreit. —
Das Arbeiten der Feilen und ihr Verhalten wihrend der Abnutzung.
Von Dr.Ing. Conrad Hildebrandt. — Untersuchungen iiber die den
Zerspanungsvorgang mittels Holzbohrern beeinflussenden Fakto-

ren. Von Dr.Ing. Werner Osenberg. Mit 196 Textabbildungen. VI, 167 Seiten.
1927. RM 18.—; gebunden RM 19.50
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Schriften der Arbeitsgemeinschaft
Deutscher Betriebsingenieure

Band I: Der Austauschbau und seine praktische Durchfiihrung. Bearbeitet von
Prof. Dr. G. Berndt, Obering. Th. Damm, Obering. C. W. Drescher, Obering.
G. Frenz, Obering. M. Gohlke, Prof. K. Gottwein, Obering. K. Gramenz,
Direktor Dr.-Ing. e. h. E. Huhn, Dr.-Ing. O. Kienzle, Obering. G. Leifer, Direktor
Dr.-Ing. e. h. J. Reindl. Herausgegeben von Dr.-Ing. Otto Kienzle. Mit 319 Text-
abbildungen und 24 Zablentafeln. VIII, 320 Seiten. 1923. Gebunden RM 38.50

Band II: Lehrbuch der Vorkalkulation von Bearbeitungszeiten. von
Kurt Hegner, Direktor der Ludwig Loewe & Co. A.-G, Berlin. Erster Band:
Systematische Einfiihrung, Zweite, verbesserte Auflage. Mit 107 Bildern. XII,
188 Seiten. 1927. Gebunden RM 15.—

Band III: Spanabhebende Werkzeuge fiir die Metallbearbeitung und
ihre Hilfseinrichtungen. Bearbeitet von Direktor R. Bussien, Obering. A. Cochius,
Prokurist K. Giildenstein, Ing. E. Herbst, Direktor W. Hippler, Dr.-Ing.
R. Koch, Ing. H. Mauck, Direktor Dr.-Ing. e. h. J. Reindl, Prof. Dr.-Ing.
0.Schmitz, Dipl.-Ing. E.Simon, Prof. E.Toussaint. Herausgegeben von Dr.-Ing.
e. h. J. Reindl, Techn. Direktor der Schuchardt & Schiitte A.-G. Mit 574 Textab-
bildungen und 7 Zahlentafeln. XI, 455 Seiten. 1925. Gebunden RM 28.50

Band IV: Spanlose Formung'. Schmieden, Stanzen, Pressen, Prigen, Ziehen.
Bearbeitet von Dipl.-Ing. M. Evers, Dipl-Ing. F. GroB8'mann, Direktor M. Lebeis,
Direktor Dr.-Ing. V. Litz, Dr-Ing. A. Peter. Herausgegeben von Dr.-Ing. V. Litz,
Betriebsdirektor bei A. Borsig G. m. b. H., Berlin-Tegel. Mit 163 Textabbildungen
und 4 Zahlentafeln. VI, 152 Seiten. 1926. Gebunden RM 12.60

Band V: Schlosserei- und Montage- Arbeitszeitermittlung und Zeit-
bedarf verwandter Handarbeiten. Bearbeitet von Kalkulator M. Belke, Ab-
teilungsvorsteher P. Bothe, .Obering. O. Flacker, Dr.-Ing. H. Freund, Prof.
K. Gottwein, Direktor K. Hegner, Betriebsdirektor G. Laufs, Ing. Fr. Schleif,
Kalkulator W. Schulz, Kalkulator A. Wartus, Dr.-Ing. A. Winkel, Dr.-Ing.
E. Wiistehube. Herausgegeben von K. Gottwein, o. Professor an der Techn.
Hochschule zu Breslau. Mit 139 Textabbildungen und 106 Zahlentafeln. VII,
312 Seiten. 1928. Gebunden RM 26.—

Industriebetriebslehre. pie wirtschaftlich-technische Organisation des Indu-
striebetriebes mit besonderer Beriicksichtigung der Maschinenindustrie. Von Prof.
Dr.-Ing. E. Heidebroek, Darmstadt. Mit 91 Textabbildungen und 3 Tafeln. VI,
285 Seiten. 1923. Gebunden RM 17.50

Betriebskosten und Organisation im Baumaschinenwesen.
Ein Beitrag zur Erleichterung der Kostenanschlige fiir Bauingenieure mit zahlreichen
Tabellen der Hauptabmessungen der gangbarsten GroBgerdte. Von Dipl-Ing. Dr.
Georg Garbotz, Privatdozent an der Technischen Hochschule Darmstadt. Mit 23 Text-
abbildungen. IV, 124 Seiten. 1922. RM 4.20
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