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Yorwort.

Der Ingenieur, der frither Techniker und nichts als Tech-
niker war und sein wollte, hat neuerdings mehr und mehr er-
kannt, wie sehr er sich durch die einseitige Betonung seines
engeren Fachstandpunktes selbst im Licht gestanden hat, wie
er durch die Vernachldssigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte
nicht nur seine eigentliche Ingenieurtitigkeit herabdriickte,
sondern sich auch von einer Unzahl leitender Stellungen aus-
schlof, in denen ein wirtschaftlich geschulter Techniker dem
Kaufmann, wenn nicht iiberlegen, so doch mindestens gewachsen
war. Dadurch, dafl dieser Gedanke im Laufe der letzten Jahre
Allgemeingut der deutschen Ingenieurwelt geworden ist, ver-
groferte sich der Kreis derer, -die sich mit den Fragen der
Werksorganisation beschiftigen, erheblich; und wie das Angebot
der Nachfrage folgt, so schwoll die Fachliteratur zu einer wahren
Flut an, s0 ungeheuerlich, dafl schon heute dem einzelnen un-
moglich ist, alles Erschienene auch nur einigermafen zu ver-
folgen.

Und nun soll mit dem vorliegenden Werke diese Flut
noch vergroflert werden! Da erscheint es wohl berechtigt, ein
Wort zur Verteidigung zu #duflern, warum ich das Anerbieten
der Verlagsbuchhandlung nicht mit dem Hinweis anf das Vor-
handene abgelehnt habe.

Das, was erschienen ist, lift sich, soweit es mir bekannt
geworden ist, in drei grofle Gruppen teilen: Da sind zundchst
jene Biicher, die ein fertig abgeschlossenes ,System“, meist
unter Wiedergabe sauber durchgearbeiteter Vordrucke schildern,
sei es nun, daB sie ein solches verkehrterweise als allgemein
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brauchbar zur unmittelbaren Nachahmung empfehlen, sei es,
dal sie ein in der Praxis bewihrtes Beispiel schildern und
dem Leser iiberlassen, dasjenige, was fiir seine besonderen
Verhiltnisse paflit, sich selbst herauszuschilen. Dann sind
Sammelwerke zu nennen, in denen die verschiedenen Arten,
wie man zur Losung der gestellten Aufgaben kommt, mehr
oder minder kritisch nebeneinander gestellt sind. Und schlie83-
lich kommt noch die verhdltnism#flig kleine Zahl der Schriften
in Betracht, die, losgelost von dem Einzelfalle, von der #ulleren
Gestalt der Organisation absehen und versuchen, in die Grund-
gedanken einzudringen, die wohl bei aller Verschiedenheit
der wirtschaftlichen Verhiltnisse als etwas Gemeinsames gelten
konnen.

Fir denjenigen, der erst beginnt, sich mit den Fragen
der Werksorganisation zu beschiftigen, kommen naturgemaf zu-
niichst eigentlich nur Biicher der dritten Art in Betracht. Aber
gerade die wertvollen Werke unter diesen setzen Leser voraus,
denen das innere Getriebe eines industriellen Unternehmens,
einer Maschinenfabrik, schon vertraut ist, und fir die gewisse
Begriffe etwas Selbstverstdndliches sind, die dem Anfénger
ohne nihere Erklirung Schwierigkeiten bereiten. Demgegeniiber
will das vorliegende Buch den technisch gebildeten Neu-
ling in den Fragen der Werksorganisation mit den
grundsétzlichen Erwigungen bekannt machen, die fiir die
Fabrikleitung bei ihrer Arbeit maflgebend sind; es will seinen
Leser lehren, den Gegenstand der Fabrikation von dem Augen-
blick, wo der Rohstoff in das Werk eintritt, bis zu demjenigen,
wo die fertige Ware hinausgefahren wird, oder wo die ge-
lieferte Anlage betriebsbereit auf der Baustelle steht, wirt-
schaftlich rechnend zu begleiten. Das war mein Ziel bei der
Abfassung des vorliegenden Buches, ein Ziel, das in dieser
Form m. W. in der Literatur eine verhiltnismiBig seltene Be-
handlung gefunden hat.

Auf Grund der ersten mir gegebenen Anregung beabsich-
tigte ich zundchst, die Fragen der Selbstkostenberechnung ganz
fir sich, losgelost von der sonstigen Gestaltung der Fabrik-
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organisation zu behandeln. Noch wihrend ich bemiiht war,
die gerade hierdurch hervorgerufenen Schwierigkeiten zu tiber-
winden, erhielt ich den Auftrag, an der Herzoglichen Tech-
nischen Hochschule Braunschweig eine Vorlesung iiber ,Organi-
sation und Betrieb von Fabriken“ zu tibernehmen, und die Vor-
arbeiten zur Erfiilllung dieser Aufgabe brachten mir die Er-
kenntnis, dafl jene vollige Loslosung der Fragen der Selbst-
kostenberechnung von denen der allgemeinen Fabrikorganisation
ein Fehler sei, der in die ganze Darstellung fiir den Neuling
naturnotwendig eine gewisse Unklarheit und Verschwommenheit
hineinbringen miisse. So entstand im Anschluf an meine Vor-
lesung unter Benutzung der schon vorher ziemlich weit ge-
diehenen Vorarbeiten die vorliegende Schrift.

Ich mafle mir nicht an, in ihr meinen Lesern durchweg
neue, an anderen Stellen nicht veroffentlichte Gedanken zu
bringen. Im Gegenteil wird der in der Fachliteratur Bewan-
derte wohl tiiberall Anklinge an Bekanntes finden. Mir war
es vielmehr um einen Leitfaden zu tun, der das Wichtige aus
dem bedeutungsvollen Gebiet der Organisation und besonders
der Selbstkostenberechnung in Maschinenfabriken in leicht fa(-
licher Form iibersichtlich und fiir die Allgemeinheit des
Maschinenbaues brauchbar enthielte. Habe ich selbst doch
seinerzeit, als ich praktisch auf diesen Gebieten zu arbeiten
begann, einen derartigen Fiihrer schmerzlich vermifit. Wenn
ich nun auch inzwischen imstande war, mich in die mir
damals vollig neuen Gedankenginge einzuleben, so liegt jene
Zeit doch nicht so weit hinter mir, dal mir nicht noch genau
bewuflt wiire, wo insbesondere fiir den Anfinger die Schwierig-
keiten beginnen.

Braunschweig, Juni 1913.
Friedrich Meyenberg.
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Einleitung.

Bedeutung der Organisation. Auf Grund der Er-
fahrungen, die wir aus der Geschichte der Industrie wieder
und wieder schopfen konnen, diirfen wir, ohne irgendwelchen
Widerspruch befiirchten zu miissen, die Behauptung aufstellen:
mindestens im gleichen Mafle, wie von der Gediegenheit der
in ihm hergestellten Waren und von der Richtigkeit der be-
triebenen Preispolitik ist das Gedeihen eines industriellen
Unternehmens abhiéingig von der gesunden Gestaltung seiner
inneren Organisation. Nur durch sie kann die im verschéarften
Wettbewerb unbedingt und iiberall notwendige Wirtschaft-
lichkeit gewihrleistet werden, das FErreichen des gesteckten
Zieles in moglichster Vollkommenheit und mit den einfach-
sten Mitteln. Bei kleineren Verhiltnissen mag dem gewiegten
Praktiker das Gefiihl sagen, ob diese oder jene Mafiregel
richtig ist, ob sich wirklich seine Absicht nicht einfacher und
daher billiger ausfithren liefe. Aber selbst in einem solchen
Werke, das noch ein einzelner voll zu iibersehen vermag, sollte
er sich doch nicht auf dieses Gefiihl zu sehr verlassen. Ab-
gesehen davon, dafl sich das Unternehmen unter seinen Hénden
vergréflern und unversehens einen Umfang annehmen kann,
bei dem seine einzelne Kraft den gewachsenen Aufgaben gegen-
iiber versagt, mull er als Leiter einer gewerblichen Unterneh-
mung sich insoweit der Pflicht gegen die Allgemeinheit bewuft
sein, dall einem pl6tzlich notwendig werdenden Nachfolger das
Einleben in die ihm bisher fremden Verhiltnisse nicht allzusehr
erschwert wird. In erheblich verstirktem Mafe gewinnt diese
Uberlegung natiirlich an Bedeutung bei grofferen Werken, wo

Meyenberg, Organisation. 1
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es von vornherein unmoglich ist, dal die leitenden Person-
lichkeiten ohne besondere Hilfsmittel sich tiber den Gang der
Ereignisse auf dem laufenden halten und so vor unangenehmen
Uberraschungen bewahren. Es muf demnach immer die Forde-
rung aufgestellt werden, jene innere Organisation nicht nur so
klar und durchsichtig wie moglich zu gestalten, sondern ihr
auch auf Schritt und Tritt nachzugehen, sie dauernd zu tiber-
wachen. Eg mull jede Maflregel, ehe man sie anordnet, auf
ihre wirtschaftlichen Folgen durchgedacht, und es mufl nach
ihrer Durchfithrung nachgerechnet werden, ob auch das Ergeb-
nis das erwartete war. Durch dieses fortdauernde zahlenmiBige
Beobachten erst wird man imstande sein, neugestellte Aufgaben
von vornherein auf ihre Kosten richtig beurteilen zu konnen.
Was aber hier gefordert wird, das lost die zweckentsprechend
eingerichtete Selbstkostenberechnung und die auf ihr aufgebaute
Kalkulation. Mit vollem Recht sagt Leitner?'): ,Wir halten
einen Industriellen, der nicht kalkuliert, ebenso strafbar, wie
einen Kaufmann, der durch Aufwand iibermiflige Summen
verbraucht hat oder schuldig geworden ist. Da eine sachlich
richtige Kalkulation nur auf Grund einer detaillierten Kosten-
buchfiithrung moglich ist, so ist ein Unternehmer, der sie unter-
1lit, wie ein Kaufmann strafbar, der seine Handelsbiicher nicht
vollstédndig gefiihrt hat.“

Kaufmann oder Ingenieur? Lebhafter als je ist in
den letzten Jahren iiber die alte Streitfrage verhandelt worden,
wer zum Leiter industrieller Unternehmungen geeigneter sei:
der Kaufmann oder der Ingenieur. Fast in allen Blittern der
Fachpresse beider Berufsrichtungen finden wir eine teilweise
leidenschaftliche Erorterung des Fir und Wider in diesem
Kampf der Meinungen. Was ldge ndher, als ein Werk, in
dem iiber die Organisation von Maschinenfabriken namentlich
in Riickeicht auf die in ihnen erforderliche Selbstkostenberech-
nung gesprochen werden soll, mit einer grundsitzlichen Erorte-
rung dieser Streitfrage zu beginnen? Handelt es sich doch
gerade hierbei um das eigentliche Grenzgebiet, auf dem nicht

1) Leitner, Die Selbstkostenberechnung industrieller Betriebe.
Vierte Auflage. S. 25,
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nur in den theoretischen Ausfithrungen der Fachpresse, sondern
leider auch in der Praxis die Geister hiufig nur allzubeftig
aufeinanderplatzen.

Und doch versage ich es mir, auf diesen Gegensatz hier
néher einzugehen, da mir die Auseinandersetzungen mit der
einseitigen Betonung der fachlichen Vorbildung um das Wesen
der Frage herumzugehen scheinen. Die Geschichte unserer
Industrie zeigt uns blithende Unternehmungen genug, die ihre
Bedeutung Miénnern aus beiden Stinden verdanken — wund
auch solchen, die weder zum einen noch zum andern gehérten.
Was aber diesen Ménnern fast ausnahmslos gemeinsam war,
das waren die Eigenschaften des groBen Organisators; denn
nicht der rein technisch bedeutende Ingenieur, der sich
als Erfinder einen Namen gemacht hat, nicht der nur im
Handelsgeschidft oder Bankgewerbe durchgebildete, noch
80 tluchtige Kaufmann sind imstande, einem Unternehmen wie
einer Maschinenfabrik zu wirklicher Bedeutung zu verhelfen:
Dazu gehort ein wirklicher Organisator.

Der Organisator. Es verlohnt sich wohl, einen Augen-
blick bei der Frage zu verweilen: Wodurch kennzeichnet sich
jemand als Organisator? Und da zeigt eine nihere Betrach-
tung bald: Es sind allgemein menschliche Eigenschaften, ganz
unabhiingig vom eigentlichen Berufswissen, die ihn dazu stem-
peln: der klare Blick fiir die Bedeutung der Kinzelvorginge
gegeniiber dem Endergebnis, eine bis ans Pedantische grenzende
Ordnungsliebe, die Fiahigkeit, sich leicht und schnell auch in
verbiltnismiBig fernliegende Stoffe einzuarbeiten und vor allem
und dreimal unterstrichen eine grofle Menschenkenntnis. Hs
sei erlaubt, Kleines mit Groflem zu vergleichen: Wie so man-
cher Herrscher, dessen weltgeschichtliche Bedeutung anerkannt
ist, seine Erfolge weniger den eigenen Leistungen verdankte
als seiner Fihigkeit, den rechten Mann an die rechte Stelle
zu setzen, und ihn selbst dann dort zu halten, wenn ein weniger
Selbstloser ihn aus Sorge um die Gefidhrdung des eigenen Rufes
verabschiedet hitte, so mull auch der Leiter eines industriellen
Unternehmens, namentlich wenn es sich um einen der modernen,
kaum noch {iibersehbaren Riesenbetriebe handelt, vor allem ver-
stehen, aus dem ihm unterstellten Menschenmaterial das Mog-

1‘
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liche herauszuschlagen. In wie manchen Fillen ist es ratsam,
einen theoretisch richtigen Gedanken nicht zur Ausfithrung
zu bringen, weil der Beamte, dem allein man der Natur der
Sache nach seine Durchfithrung iibertragen konnte, sich zu der
neuen Arbeitsweise seiner ganzen Anlage entsprechend nicht
eignet! Auch hier zeigt sich in der Beschrinkung erst der
Meister. Verstindige Riicksichtnahme auf vorhandene Verhilt-
nisse und Eigenart der Menschen, Verzichtleisten auf irgend-
welche Lieblingsgedanken, wenn sie sich im vorliegenden Falle
aus irgend einem Grunde nicht verwirklichen lassen, kurz das
Fernhalten von irgendwelcher ,Prinzipienreiterei“, das alles
sind Eigenschaften, die fiir den Organisator Selbstverstindlich-
keiten sein miissen, Eigenschaften, die, wie schon betont, mit
der Berufsbildung wenig oder nichts zu tun haben.

In dieser Erkenntnis steckt der Funken Wahrheit, der
dem irgendwo einmal geprigten Schlagwort innewohnt: ,Der
wahre Organisator wird geboren, nicht erzogen.“ Zwar ist es
nur ein Schlagwort, und als solches nicht ohne weiteres und
in vollem Umfange als richtig anzuerkennen. Man kann es
aber insoweit gelten lassen, als mit ihm ausgedriickt sein soll,
dafl, wenn hinter dem durch Schule oder Praxis erworbenen
Wissen nicht die richtig veranlagte Persénlichkeit steht, keine
Erziehung, keine Arbeit an sich selbst, keine noch so giinstig
gestalteten dufleren Verhiltnisse der Umgebung das Heranreifen
eines wirklich bedeutenden Organisators zu erzwingen vermogen.

FEhe wir uns nun aber dem eigentlichen Gegenstande
unserer Betrachtungen zuwenden, méchte ich aus der Schilde-
rung vom Wesen des Organisators, wie ich sie eben gegeben
habe, noch eine Erkenntnis ableiten, die uns bei unseren ganzen
Untersuchungen begleiten mufl, die gar nicht oft genug betont
werden kann, weil trotz aller Warnungen immer wieder dagegen
gefehlt wird, das ist die Erkenntnis: es gibt auf dem Gebiete
der Organisation nichts, aber auch rein gar nichts, was alige-
mein und unter allen Umstéinden - richtig wire. Die Organi-
sation ist eine Riistung, die das Unternehmen in bosen Zeiten
nach Moglichkeit schiitzen, die ihm zu einem gefahriosen Weiter-
leben im Daseinskampfe die Ruhe verschaffen soll; sie muf
ihm daher auf den Leib zugeschnitten sein, darf nirgends
driicken und hemmen. Eine Fabrik ist aber auch ein lebendiger
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Korper, der sich in seiner Eigenart verindert und daher zu
verschiedenen Zeiten ein verschiedenartiges Kleid, eine ihm an-
gemessene Riistung tragen mufi. FEine Fabrikorganisation kann
daher niemals ,fertig“ sein, immer wieder muBl sie den Betriebs-
verinderungen sich anpassen und die Uberfiilhrung aus dem
einen Zustande in den andern mufl moglichst schmerzlos her-
beigefiihrt werden. So wird es kaum etwas Gefahrlicheres
geben — und die Erfahrung hat es in hunderten von Féllen
bewiesen — als wenn ein Mann, der in einem Unternehmen
gewisse Einrichtungen als ségensreich erprobt hat, zum Leiter
einer anderen Fabrik, vielleicht an weit entfernter Stelle oder
mit ganz anders gearteter Arbeiterschaft berufen, wahllos diese
Einrichtungen ibertrigt. Es ist aber andererseits auch ein
unbilliges Verlangen, wenn der neue Herr schon nach ganz
kurzer Zeit Erfolge aufweisen soll. Selbst der ,geborene“ Or-
ganisator mull der Natur der Sache nach in dem ihm wunbe-
kannten Unternehmen erst mit den Verhdltnissen vertraut
werden, er mull dort festen Full fassen, ehe er zu #ndern an-
fangen kann; macht er es anders, so ist das eben ein Beweis
dafiir, dafl er gar nicht der groBe Organisator ist, fiir den man
ihn hielt,

Das alles klingt so selbstverstdndlich und doch wird ro
unendlich oft dagegen gefehlt: Eine Aktiengesellschaft hat einen
unerwartet schlechten Abschlufl; es kommt dariiber zu einem
Zerwiirfnis zwischen Aufsichtsrat und technischem Direktor;
der letztere geht und ein anderer tritt an seine Stelle. In der
Generalversammlung nach dem néchsten Abschlusse hort man:
,Mit dem neuen Herrn scheint auch nichts los zu sein; der
Abschlufl ist nicht besser wie der vorige“. Ein ganz alltéig-
licher Vorgang und doch von wie geringem Verstindnis legt
er Zeugnis ab! Ist es nicht vielleicht gerade ein Zeichen von
Einsicht, dafl der neue Herr erst Boden unter den Fiilen fithlen
will, ehe er eingreift? Fir alle Organisationsarbeit bedarf es
nun einmal der Ruhe und der Zeit. Darum sorge in guten
Zeiten dafiir, daf du organisatorisch auf der Héhe bist! Setzt
aus irgend welchen Griinden der Niedergang ein und du willst
dann erst beginnen zu bessern, so ist es meist zu spit.

So diene denn also dem Organisator als Leitwort bei seiner
ganzen Arbeit: Eines schickt sich nicht fiir Allel Nur
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keine 6de Gleichmacherei, kein starres Bestehenbleiben
auf dem, was vielleicht einmal unter ganz anderen
Voraussetzungen als richtig sich gezeigt hat!

Die Arbeit in der Maschinenfabrik. Der Zweck jedes
Unternehmens in Handel und Industrie, und somit naturgemis
auch der Fabrik, ist die Erzielung von Gewinn. Diesem
Zwecke hat sich jede Mafinahme anzupassen, er allein muf
bei jeder Entscheidung schlieflich den Ausschlag geben. Ein
Gewinn aber kann nur erzielt werden, wenn es gelingt, die in
der Fabrik hergestellten Waren zu hoherem Preise an den
Auftraggeber zu verkaufen, als die Selbstkosten der betreffenden
Stiicke betragen. Auch diese Sitze enthalten nur Selbstver-
sténdlichkeiten, und ich wiirde es unterlassen, sie mit solchem
Nachdruck hervorzuheben, wenn nicht in ihnen eine ganze
Reihe von Begriffen enthalten wire, durch die die Gliederung
in dem Betriebe eines Fabrikunternehmens gekennzeichnet wird.
Wir sehen aus ihnen klar, was notwendig ist, damit die Fabrik
ihren Zweck erfiillt:

1. Es muf} ein Auftrag hereingeholt werden.

2. Es miissen alle Vorbereitungen getroffen werden, um
an die Anfertigung der bestellten Waren herangehen
zu konnen.

3. Es mufl deren Herstellung und Versand, gegebenen-
falls auch ihre Aufstellung am Verwendungsorte er-
folgen.

4. Es miissen die mit der Einziehung des ausbedungenen
Preises verbundenen Abrechnungsarbeiten vorgenom-
men werden.

Alles, was in der Fabrik geschieht, dient dazu, irgend einen
dieser vier Vorgiinge zu férdern, alle die verschiedenen Abtei-
lungen des Unternehmens lassen sich zwanglos nach den ge-
nannten vier Gesichtspunkten ordnen, und so sollen denn auch
sie unsere Richtschnur sein, der wir beim Rundgang durch den
ganzen Fabrikbetrieb folgen wollen, um zuniichst auch nur
einigermaflen einen Einblick in das fiir den AuBenstehenden
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8o verwickelte Getriebe einer modernen Maschinenfabrik zu
erhalten.

Eingeschoben mdoge hier werden, dafl ich mich zwar in
meinen ganzen Darlegungen nur mit den reinen Maschinen-
fabriken beschéftige; naturgem#ifi wird aber vieles auch auf
andere verwandte Betriebe, seien es Walz- oder Hochofenwerke,
Textil- und Holzwarenfabriken, Miihlen und Aufbereitungs-
werkstitten oder dergl. mehr, ibertragbar sein. Wer nicht an
dem Buchstaben der Dinge klebt, sondern imstande ist, mit
wirklichem Verstindnis dem Gebotenen zu folgen, wird leicht,
wenn er sich anders gearteten Verhiltnissen gegeniiber sieht,
zu einer sinngemiiffen Ubertragung imstande sein.

Aber kehren wir nach dieser Abschweifung zuriick zu den
vier Gesichtspunkten, nach denen sich, wie erwihnt, die ganze
Titigkeit in der Fabrik richtet. Ublich ist es, im grofien und
ganzen die Abteilungen, welche sich mit den unter 1 und 4
angegebenen Arbeiten, der Hereinholung und Abrechnung von
Auftragen, beschaftigen, als kaufminnische, die mit den Ax-
beiten unter 2 und 3 betrauten, also die der Vorbereitung und
Ausfiihrung von Auftrigen gewidmeten, als technische zu be-
zeichnen. Ich mochte es meinerseits nicht nur unterlassen,
diese Unterscheidung zu machen, ich mochte mich sogar bis
zu einem gewissen Grade dagegen wenden. KEs liegt in dieser
Unterscheidung die Hervorkchrung eines gewissen Gegensatzes,
der sich leider im industriellen Leben hédufig bemerkbar macht
und, wenn er das tut, unbedingt eine Schidigung des be-
treffenden Unternehmens herbeifiihrt. Man kann vielmehr,
allerdings mag zugegeben werden, mit einer gewissen Uber-
treibung, sagen, daf} kein Teil des Fabrikbetriebes dem Kaufmann
oder dem Techniker allein gehort; kaufménnischer und tech-
nischer Geist miissen sich beide tberall bemerkbar machen,
zum Wohle, zur Forderung des Ganzen zusammenwirken. Ich
wiederhole also, daf ich den in Praxis und Literatur immer
wiederkehrenden Unterschied zwischen kaufminnischen und
technischen Abteilungen grundsitzlich verwerfe. Und ich glaube
dazu umsomehr berechtigt zu sein, als dieser Schnitt je nach
der Eigenart des betreffenden Betriebes an ganz verschiedenen
Stellen zu machen wiire.
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Warenverkauf und Fabrikbetrieb. Ungeféihr das, was
unter die Punkte 1 und 4 fillt, das Hereinholen des Auftrages
und die mit Einziehung des ausbedungenen Preises verbundenen
Abrechnungsarbeiten, wird man allerdings aus Griinden, die
spiiter klar werden diirften, zweckm#fig zusammenfassen, ebenso
wie die beiden Punkte 2 und 3, die Vorbereitung fiir die An-
fertigung der bestellten Waren und deren Herstellung selbst,
innerlich zusammengehdren. Beiden Gruppen wird man zweck-
mifig zusammenfassende Namen geben und, obgleich wir uns
dariiber klar bleiben wollen, damit nicht in vollem Umfange
alles zu bezeichnen, was unter diese zweimal zwei Gruppen fallt,
8o wollen wir doch von dem Warenverkauf einerseits, von dem
Fabrikbetrieb andererseits oder kurz von dem Verkauf und
Betrieb reden. Es ist dringend wiinschenswert, sich iiber den
Unterschied zwischen diesen beiden Teilen der Fabrik recht
klar zu werden, da nur mit Hilfe dieser beiden Begriffe ein
wirklicher Uberblick iiber die verschiedenen Einfliisse moglich
ist, die ein besseres oder schlechteres Erreichen des Zweckes
jedes industriellen Unternehmens, der Erzielung von Gewinn,
herbeitiibren.

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

Verkaufspreis — Selbstkosten 4 Gewinn.

Die Selbstkosten aber setzen sich aus einer ganzen Reihe
einzelner Teile zusammen. Bei niherer Uberlegung kommt
man zuniichst auf die allgemein bekannte Gleichung:

Selbstkosten — Kosten der Rohstoffe - Betrag der
gezahlten Léhne - entstandene Unkosten.

Und dieser letzte Faktor ,entstandene Unkosten“ ist nun zu-
nichst in zwei Teile: die Verkaufs- und die Betriebsunkosten zu
teilen. Die letzteren zerfallen wieder, je nachdem sie durch
die konstruktive Durchbildung der anzufertigenden Teile oder
durch deren fabrikmiBige Herstellung entstehen, in Kon-
struktions- und Werkstattsunkosten. Hat man den
Zweck des Unternehmens, die Erzielung von Gewinn, dauernd
vor Augen, will man sich nicht von den Ereignissen {iber-
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raschen lassen, sondern imstande sein, vorschauend seine An-
ordnungen zu treffen, so geniigt es nicht, Auftrige hereinzu-
holen und auszufiihren, man mufl auch, wie bereits betont, alle
Einzelvorginge innerhalb der Fabrik mit Hilfe der Selbstkosten-
berechnung kalkulatorisch verfolgen und sich klar dariiber zu
werden versuchen, wie sie auf den gewollten Endzweck ein-
wirken. Man wird aber sehr bald einsehen miissen — nament-
lich die sich heute mehr und mehr durchsetzende Massen-
herstellung dringt dazu — dal es bei gewissen Teilen ausge-
schlossen ist, sie im eigenen Werke so billig anzufertigen, als
man sie von anderer Seite beziehen kann. Solange man nun
die entstandenen Unkosten nur in eine einzige Gruppe zusammen-
gefaft kennt, wird es nicht mdoglich sein, diesen Gedanken
weiter zu verfulgen: denn wenn man jetzt mit Hilfe dieser so
beschaffenen Unkosten die Selbstkosten eines bestimmten Teiles
berechnen und sie mit dem Preise vergleichen wiirde, den man
an anderer Stelle zu bezahlen hitte, so wiirde man zwei Dinge
vergleichen, die an sich miteinander gar nicht vergleichbar
sind. Denn in jenen Unkosten sind ja auch alle diejenigen
enthalten, die durch den Warenverkauf und die konstruktive
Durchbildung entstehen, wihrend man doch offenbar das nur
mit den eigentlichen Werkstattunkosten belastete Stiick mit
dem von anderer Seite bezogenen vergleichen kann. Man sieht:
eine Teilung des Faktors ,Entstandene Unkosten® ist unbedingt
nétig und zwar in solche, die entstanden sind

a) durch den Fabrikbetrieb mit den Unterabteilungen

a3) Konstruktion
az) Werkstatt

b) durch den Warenverkauf.
Dafl man sich mit dieser Unterscheidung nicht begniigen darf,
dafl im Gegenteil eine sehr weitgehende weitere Teilung der
Unkosten in Maschinenfabriken zur Erzielung einer wirklichen
Klarheit unbedingt erforderlich ist, wird spaterhin noch ein-
gehend zu behandeln sein. Worauf es hier ankam, war zu
zeigen, dafl der Unterschied zwischen Warenverkauf und Fabrik-
betrieb nichts von auflen Hereingetragenes, sondern etwas in
dem Wesen des Fabrikunternehmens Begriindetes ist, und daf3
er bei wichtigen Entscheidungen iiber die Ausdehnung der
Fabrikation und dergl. mehr eine bedeutsame Rolle spielen kann.
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Die drei verschiedenen Geschiéftsarten im Fabrik-
betriebe. Ehe ich aber den Begriff Selbstkosten verlasse,
mochte ich -die allgemeine Gleichung noch etwas niher be-
leuchten, aus der die Hauptbestandteile der Selbstkosten er-
sichtlich sind, weil dadurch eine wiinschenswerte Klarheit {iber
die Vielseitigkeit der in einem Fabrikunternehmen in Frage
kommenden Arten von Geschiften entstehen wird. Die allge-
meine Gleichung lautete:

Selbstkosten — Kosten der Rohstoffe - Betrag der
gezahlten Lohne - entstandene Unkosten.

Von der rechten Seite dieser Gleichung kénnen nun ver-
schiedene Glieder Null werden: Sind fiir Rohstoffe keine Aus-
gaben vorhanden, so hat man es mit einem reinen Arbeits-
vertrage zu tun, wie es z. B. das Aufstellen einer Maschine ist,
die der Kunde von andever Seite bezogen hat, das Umlegen
einer vorhandenen Rohrleitung und dergl. mehr. Sind gar
keine Lohne gezahlt worden, so liegt ein reines Handels-
geschift vor, man hat die fertig eingekaufte Ware unverindert
an den Kunden weitergegeben. Waren dagegen Ausgaben so-
wohl fiir Léhne wie fiir Rohstoffe zu leisten, so handelte es
sich um ein wirkliches Fabrikationsgeschdft. In einer
Maschinenfabrik wird man meistens mit allen drei Arten von
Geschiiften zu tun haben, ja, es ist durchaus nichts Unwahr-
scheinliches, dafl sich ein einzelner Auftrag aus zwei oder gar
drei derartigen verschiedenen Geschiften zusammensetzt. Ein
Beispiel moge das erliutern: Von einem Werk soll eine Dampf-
kraftanlage zum Betriebe einer Fabriktransmission geliefert
werden. Wiihrend die betreffende Firma die Dampfmaschine
und den Kessel selbst herstellt, bezieht sie die erforderlichen
Rohre und Armaturen von anderer Seite, 146t sie, ohne daf sie
das eigene Werk berithren, von dem Lieferer an ihren Kunden
schicken und entsendet nun ihrerseits einen Monteur, der das
Ganze zusammenbaut und in Betrieb setzt. Man erkennt leicht
die drei verschiedenen Arten von Geschiften, die sich in diesem
einen Auftrage vereinigt finden.

Nicht immer wird der Fall ganz so einfach liegen; es wird
manchmal schwer sein, eine reinliche Scheidung der einzelnen
Arten von Geschiften vorzunehmen; und doch wird dies not-
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wendig sein. Denn der Zweck der Fabrik ist die Erzielung
von Gewinn; will man aber nicht dem blinden Zufall ausge-
setzt sein, so mull man wissen, wobei man etwas verdient, und
wieviel in jedem besonderen Falle, welche Art von Geschiften
man gegebenenfalls abstoBen sollte, oder auf welchen Zweig
seiner Titigkeit man besonderes Gewicht zu legen hitte.

Es mag zunichst mit dieser fliichtigen Kennzeichnung der
Selbstkostenberechnung genug sein, die ein so bedeutsames
Kapitel im Fabrikleben bildet, ein Kapitel, das friiher so arg
vernachldssigt wurde, sich dafiir aber oft bitter gericht hat.
Heute hat man iiberall den hohen Wert einer geordneten
Selbstkostenberechnung erkannt; man kann fast sagen: man
bewertet die Giite einer Fabrikorganisation danach, ob sie eine
zuverliissige Selbstkostenberechnung ohne allzu grofie Schwierig-
keit gestattet. Und so werden wir denn auch bei unseren ganzen
Betrachtungen immer wieder darauf hinweisen miissen, dafl diese
oder jene Einrichtung so, wie sie ist oder sein soll, nur oder
hauptsiichlich mit Ricksicht auf eine geordnete Selbstkosten-
berechnung getroffen ist. Ich wiederhole nochmals: Es sollte
keinen Vorgang im Fabrikbetriebe geben, der nicht, vor seiner
Einleitung, vom Standpunkte der Selbstkostenberechnung ge-
priift, der nicht, nachdem er sich abgespielt hat, in seinen
Wirkungen auf den Gewinn oder Verlust nachgerechnet wiirde.
Dieses bedeutsame Gebiet ist das eigentliche Grenzgebiet
zwischen Kaufmann und Ingenieur, hier spielen sich die in so
vielen Fabriken leider stindig auf der Tagesordnung stehenden
Kimpfe zwischen den Mitgliedern beider Berufe ab, aber auch
nirgends so, wie hier, ist das Zusammenwirken technischen
Wissens und kaufmiinnischen Geistes so fruchtbar fiir das ganze
Unternehmen.

Ubersicht iiber den Geschéftsgang. Aber kehren
wir zuriick zu unserm Ausgangspunkte, und versuchen wir, uns
an Hand der vier angefiihrten Gesichtspunkte ein genaueres
Bild von dem ganzen Geschiftsgange in der Fabrik, von der
Entstehung und Erledigung eines Auftrages zu machen.

Zunichst also handelt es sich um die Hereinholung
von Auftrigen. Die Fille, in denen diese ganz von selbst
den Fabrikanten ins Haus geschickt werden, so wie die ge-
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bratenen Tauben im Mirchenlande Schlaraffia dem Faulenzer
ohne sein Zutun in den gedffneten Mund flatterten, sind bei
dem pgesteigerten Wettbewerb immer seltener geworden. Es
bedarf heute angestrengtester Arbeit, um den Konkurrenten aus
dem Felde zu schlagen. Und ein entsprechend grofler Apparat
ist denn auch ausgebildet, um einerseits eine Nachfrage nach
den Erzeugnissen hervorzurufen, die man herstellt, andererseits
die sich zeigende Nachfrage fiir das eigene Werk ertragreich
zu gestalten. Diesen Zwecken dient vor allem die von vielen
geschmahte, aber heute wohl von keinem mehr verschméhte
Reklame, dann aber das Aufsuchen der Kundschaft durch
Reisende oder Vertreter. Der so erfolgten Einleitung des Ge-
schifts schliefit sich alsdann meist im Maschinenbau die Aus-
arbeitung eines mehr oder minder eingehenden Kostenanschlags
an, bei dessen Herstellung nun schon eine Reihe Abteilungen
des Werkes mitzuarbeiten haben. Hiufig sind auf Grund der
vom Vertreter eingesandten Angaben iiber Aufstellungsort und
Verwendungszweck der Maschine grofere zeichnerische Arbeiten
erforderlich, die der Projektierungsabteilung zur Last fallen.
Dann hat sich die Vorkalkulation mit der Frage der spiteren
Selbstkosten zu befassen, und auf den von ihr gegebenen Unter-
lagen aufbauend, bildet die Verkaufsabteilung unter Beriick-
sichtigung der allgemeinen Geschiftslage, der besonderen Ver-
hiltnisse des fraglichen Kunden und etwaiger vom Vertreter
bereits ermittelter Preise der Konkurrenz den Verkaufspreis.
In manchen Fillen wird es vielleicht sogar notwendig sein,
ehe man an die Projektierungsarbeiten herangehen kann, groflere
Untersuchungen im Werk des Kunden vorzunehmen, z. B. wenn
es sich um die Verwertung irgend welcher Abfallerzeugnisse
handelt, deren Menge oder Gehalt unbekannt ist, wie Abdampf,
Abgase, Schlacken, Teer usw. Auflerdem ist schon in diesem
ersten Teile des Geschéfts in erheblichem Umfange die Brief-
abteilung des Werks in Anspruch genommen, in der der ganze
schriftliche Verkehr mit der Kundschaft und den Auflenbeamten
erledigt wird, und in enger Verbindung damit die Aktensammel-
stelle, in der die gesamten einlaufenden Briefe und die Durch-
schriften der auslaufenden wohlgeordnet aufbewahrt werden,
um bei der weiteren Behandlung des betreffenden Geschifts-
falles jeden Augenblick zur Hand zu sein.
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Endlich ist der Erfolg da: Von dem Vertreter oder vom
Kunden unmittelbar lduft der seit langem erwartete Auftrag
ein. Er wird schriftlich bestétigt und nun heifit es, frisch ans
Werk gehen, um die gestellte Aufgabe in der gegebenen Zeit,
und in der geplanten Weise zur Ausfithrung zu bringen. Aber
ehe an diese selbst gedacht werden kann, miissen noch einige
vorbereitende Arbeiten erledigt werden. In der Kon-
struktionsabteilung werden nochmals die zeichnerischen Grund-
lagen gepriift, die erforderlichen vorhandenen Herstellungszeich-
nungen herausgesucht, wobei eine {ibersichtlich geordnete Zeich-
nungssammlung treffliche Dienste leistet, und fehlende neue
Zeichnungen werden angefertigt. Doch damit ist die Aufgabe
der Konstruktionsabteilung nicht erschopft: Es folgt die viel-
gehalite und doch so bitter notwendige Anfertigung der Stiick-
liste, dieses Riickgrates der ganzen Fabrikation, und nun erst
konnen die gesamten Unterlagen an den Betrieb gehen, der
damit den eigentlichen Auftrag zur Herstellung der bestellten
Maschinen erhalt. Ehe wir aber das Konstruktionsbureau ver-
lassen, mag noch einer seiner Abteilungen gedacht sein, die
sich mit der Beobachtung der Fachliteratur und der auf dem
bearbeiteten Sondergebiete erteilten Patente beschiftigt und
naturgemifl auch die Arbeiten zu erledigen hat, die durch An-
meldung und Verfolgung eigener Patente und Gebrauchsmuster
entstehen.

Die Titigkeit der eigentlichen Betriebsabteilung gliedert
sich mit Riicksicht auf die Herstellung der Fabrikate in
drei Gruppen, die Rohstoffbeschaffung, die Rohstoffbearbeitung
und den Warenversand. Mit der Rohstoffbeschaffung ist
die wichtige Einkaufsabteilung betraut, die alle Verhandlungen
mit den Lieferern zu fithren hat, die Bestellungen auf Roh-
stoffe und Hilfsstoffe fiir die Fabrikation herausgibt, den rich-
tigen Eingang dieser Teile beobachtet und fiir ihre Uberfihrung
in das jeweilig in Frage kommende Lager sorgt. Erst von
diesem aus wandern die Rohstoffe in die Werkstétten, in denen
nun ihre Bearbeitung und ihre Zusammensetzung zu der fer-
tigen Maschine erfolgt. Je nachdem die eine oder andere
dieser beiden Titigkeiten in den Werkstétten vorgenommen
wird, unterscheiden wir Werkstitten fiir Herstellung und Werk-
stitten fiir Zusammenbau. Neben ihnen, den eigentlichen Her-
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stellungswerkstéitten, bilden einen Teil dieser Abteilung die
Kraftspendewerkstéitten, ohne die jene ein toter Kérper ohne
Seele bleiben wiirden.

Doch es wird nicht geniigen, wenn man vom Standpunkte
des Organisators sich ein Bild vom Fabrikbetriebe machen will,
diese wichtigste Betriebsabteilung, die Rohstoffbearbeitung,
sich nur mit Riicksicht auf das, was in ihren einzelnen Werk-
stitten geleistet wird, anzusehen; es wird vor allem auch nétig
sein, sie unter dem Gesichtspunkte zu betrachten: Wie sind
die Mittel zur Erzielung sparsamer Herstellung in diesen Werk-
stiatten beschaffen? So kommen wir zur néheren Betrachtung
der Gebdude und des Grund und Bodens, auf dem sie stehen,
ihrer Ausriistung an Inventar, Maschinen, Werkzeug und Vor-
richtungen, und ihrer Besetzung durch die Arbeiter. Bei der
iiberragenden Wichtigkeit aller den Arbeiter betreffenden Fragen
fiir das Gedeihen der Fabrik wird namentlich ihrer Betrach-
tung besonderer Wert beizulegen sein. KEs wird die Rede sein
miissen von Ausbildung und Anleitung des Arbeiters, von der
Aufrechterhaltung der Ordnung und Disziplin im Werke und
vor allem von der Entlohnung und dem, was mit ibr zu-
sammenhingt, den Arbeiterschutzgesetzen und Woblfahrtsein-
richtungen. Es wird sich durch diese letzten Betrachtungen
vor allem zeigen, welche Unsumme von praktischer sozialer
Arbeit hier geleistet ist und téglich und stiindlich von dem
Ingenieur geleistet werden kann; und so wird durch alle diese
Erwigungen das bedeutsame Ziel hindurchleuchten, das der
Industriebeamte trotz aller Bitternisse und Widerwirtigkeiten,
trotz der schwachen Aussicht auf Erfolg nie aus den Augen
lassen sollte: fiir seinen Teil beizutragen zur Verséhnung und
Ausgleichung der sozialen Gegensiitze, die wunser Volk so
schmihlich zerkliften.

Ich wende mich sodann zu dem dritten Teil des eigent-
lichen Betriebes, dem Versand der fertigen Ware: Nach
eingehender Priifung, ob alles richtig nach Bestellung geliefert
ist, in vielen Fillen auch nach einem lingeren Probebetrieb,
wird die Maschine, soweit erforderlich, auseinandergenommen,
verpackt und je nachdem auf Anschlullgleis oder auf Achse
zur nichstgelegenen Bahnstation befordert, von wo sie zu dem
Besteller abrollt. Vorher aber sind noch im Werk die Ver-
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sandpapiere angefertigt, einmal diejenigen, durch die der Be-
steller iiber den erfolgten Versand unterrichtet wird, und sodann
diejenigen, die von der Bahn verlangt werden. Handelte es
sich bei dem Auftrag um einen Werkvertrag, so iibernimmt
zu gegebener Zeit nachher der Monteur, dessen Arbeiten meist
von einer besonderen Abteilung beaufsichtigt werden, die Auf-
stellung an der Baustelle.

Gleichzeitig mit dem Versand sollte das Ausschreiben
der Rechnung erfolgen, damit diese, die mit der Post
verschickt wird, moglichst noch vor der als Frachtgut abge-
sandten Maschine bei dem Kunden eintrifft, wodurch ihre
Priifung erleichtert und Irrtiimer rascher aus der Welt ge-
schafft werden. Fir den richtigen Eingang des ausbe-
dungenen Betrages sorgt die Buchhaltung, die eine geord-
nete Zusammenstellung aller im Fabrikleben erfolgenden
Vorginge bildet. Sie bedient sich dazu der Konten und er-
moglicht mit deren und der Inventur Hilfe das Ziehen
der Bilanz. Den eigentlichen Verkehr mit barem Gelde be-
sorgt die mit der Buchhaltung in engster Beziehung stehende
Kasse.

Es sollte aber auch mit der Rechnungslegung die Nach-
kalkulation des betreffenden Auftrages beendet werden, aus
der ersichtlich ist, ob und mit welchem Gewinn und Verlust
das fragliche Geschift abgeschlossen hat. Diese Nachrechnung
hat man lange Zeit als einen iiberflissigen Luxus angesehen;
man sagte, es habe ja schlieflich nur das Gesamtgeschiftser-
gebnis eine Bedeutung und es konne demjenigen, der Geld aus
der Fabrik ziehe, gleichgiiltig sein, bei welchen Auftrigen es
gewonnen sei, es sei also die mit der Nachrechnung verbundene
bedeutende Arbeit eine Verschwendung. Heute hat man diesen
kurzsichtigen Standpunkt wohl ganz allgemein verlassen: Der
Wert einer geordneten Nachrechnung, das Lernen aus der Ver-
gangenheit fiir die Zukunft, ist eine anerkannte Tatsache. KEine
solche Nachrechnung aber ist nicht denkbar ohne eine bis ins
einzelne ausgebildete Selbstkostenberechnung. Und bei der
Selbstkostenberechnung fillt gewissermafien nebenher die Sta-
tistik iber die Vorginge in der Fabrik ab, deren trockene
Zahlen meist das anschaulichste Bild der Entwicklung des
ganzen Unternehmens geben.
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Damit diirfte der flichtige Gang durch die einzelnen Ab-
teilungen eines Fabrikunternehmens beendigt sein. Der Leser
wird schon selbst das Gefithl gehabt haben, daBl es mindestens
ein Werk mittlerer Grofle ist, das ich geschildert habe. Bei
kleineren Fabriken wird diese scharfe Teilung der einzelnen
Obliegenheiten schon aus Mangel an Beamten nicht méglich
sein, aber geleistet miissen die Arbeiten auch dort simtlich
werden, nur daf der einzelne hiufig mehrere verwandte Tatig-
keiten nebeneinander auszuiiben hat.

Ich bin mir ferner wohl bewufit, dal die von mir vorge-
nommene Vierteilung insofern fehlerhaft ist, als die unter
Punkt 4 genannten Abteilungen: Buchhaltung, Kasse, Nach-
rechnung, Selbskostenberechnung und Statistik, nicht nur mit
der unter diesemm Punkte zuerst angefithrten Rechnungslegung
zusammenhingen, sondern iiberbaupt jeden Vorgang in der
Fabrik von Anfang bis zu Ende begleiten miissen. Es wire
daher vielleicht richtiger gewesen, sie unter dem Namen , Anhang*
zusammenzufassen, doch wiirde damit die grofle Bedeutung
dieser Abteilungen #ulerlich nicht geniigend zum Ausdruck
gebracht sein. Auflerdem kounnte von ihnen auch nur am
Schlusse der ganzen Darlegungen gesprochen werden, da zu
ihrem Verstindnis die Kenntnis der sonstigen Organisations-
grundlagen unbedingt erforderlich ist.

Am Hand der durch diesen fliichtigen Rundgang gegebenen
Einteilung beabsichtige ich nun, mich mit Organisation und
Betrieb der einzelnen aufgefiihrten Abteilungen nacheinander
zu beschéftigen.



I. Das Hereinholen der Auftrige.

Als erste Gruppe der Fabrikabteilungen, mit der wir uns
zu beschéiftigen haben, wurde diejenige genannt, der das Herein-
holen der Auftrige obliegt. Ich betonte es schon: die bequeme
Zeit, wo man keine besonderen Anstrengungen zu machen
brauchte, wo bei nur wenigen Werken eines bestimmten Ge-
schiiftszweiges jedem einzelnen fast von selbst ein hinreichender
Teil des vorhandenen Bedarfs zufiel, ist endgiiltig dahin. Bei
dem bis zum AuBersten angespannten Wettbewerb gilt es, sich
mit allen nur zu Gebote stehenden Mitteln daran zu halten,
nicht allein den erforderlichen Teil des vorhandenen Bedarfs
zu Auftrigen fiir das eigene Werk zu verdichten, sondern auch
da den Bedarf neu zu wecken, wo aus Unkenntnis der vor-
handenen Hilfsmittel ein solcher noch gar nicht vorhanden ist.
Auf zwei Wegen sucht man namentlich das Ziel zu erreichen:
durch die Reklame und durch den persénlichen Besuch
bei der Kundschaft.

1. Die Reklamel).

Die noch vor wenigen Jahrzehnten von den grofien Firmen
der Maschinenbranche vielfach als unvornehm verschmihte
Reklame hat sich heute zu einem ganz selbstverstindlichen
Hilfsmittel des Verkaufsgeschéftes herausgewachsen, dem allein
bedeutende kostspielige Bureaus mit einer erheblichen Anzahl
von Beamten Jahr aus Jahr ein ihre volle Arbeitskraft widmen,
Bureaus, an deren Spitze vielleicht ein hochbezahlter Fachmann

Y Vergl.: K. G. Frank, Uber Reklame. Werkstattstechnik, Jahr
gang 1907. 8. 357, 527.
Meyenberg, Organisation. 2
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steht, der nicht nur in allen rein reklametechnischen Kennt-
nissen auf der Hohe sein, sondern auch die Erzeugnisse der
Firma, fir die er arbeitet, durch und durch kennen mu8, ihre
EKigenarten, Vor- und Nachteile beurteilen kann, also in
Maschinenfabriken ein durchgebildeter Ingenieur ist. Neben
zweifelloser literarischer Begabung muf} er sicheren, kiinstlerisch
geschulten Geschmack besitzen, ein feines Gefiihl fiir das,
was auffillt, ohne aufdringlich, marktschreierisch zu wirken.
Auf dem bedeutungsvollen Gebiet der Vervielfdltigungskunst,
auf dem heute so Hervorragendes geleistet wird, mufl er
wenigstens soweit bewandert sein, um die Ausfithrungsmoglich-
keit, die Wirkung seiner Entwiirfe beurteilen zu kénnen. Aber
er mufl auch das wirtschaftliche Leben insoweit beurteilen
konnen, als er mit sicherem Blick die Wege erkennt, auf denen
er sich gerade den Kreisen am besten ndahern kann, fiir die die
Erzeugnisse seiner Firma das groBite Interesse haben werden.
Diese Mittel und Wege sind gar mannigfach: Das gewohnlichste
sind die Ankiindigungen in Zeitungen und Zeitschriften.
Fir diese mogen nur einige kurze Vorschriften folgen: Die
erste Bedingung sei, dal den Behauptungen in der Anzeige
auch wirkliche Tatsachen zugrunde liegen; keine noch so laute
Reklame wird auf die Dauer iiber wirkliche Mingel hinweg-
tduschen. Im Gegenteil gilt hier wie im ganzen Geschiftsleben
der alte Grundsatz: ,Wer einmal ligt, dem glaubt man nicht,
und wenn er auch die Wahrheit spricht.“ Das hat schon
mancher Geschiftsmann zu seinem Schaden erfahren: es kommt
eigentlich nie darauf an, einen Augenblickserfolg zu erzielen,
ein einzelnes Geschift zu machen, man will im Gegenteil sich
moglichst einen dauernden Kunden, eine gute Empfehlung er-
werben, und das ist noch nie auf die Dauer durch Vorspiegelung
falscher Tatsachen gelungen. Die Sprache der Anzeige sei knapp
und klar, im weiten Umfange bediene man sich der Abbildung,
die falllicher, packender, rascher als lange Abhandlungen sagt,
was man bieten kann. Fast selbstverstindlich ist es, dafl man
sich in allen AuBerlichkeiten nach der Art des Leserkreises
richtet: es ist ein Unterschied, ob die Anzeige in einer politi-
schen Tageszeitung oder in einer Fachwochenschrift erscheint.
Und dann das Wichtigste fast: man begniige sich nicht mit
einer einmaligen Anzeige, sie ist so gut oder vielmehr so
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schlecht, als sei sie gar nicht geschehen. Nur durch die stetige
geduldige Wiederholung an derselben Stelle himmert man
gleichsam in das Hirn des moglichen Abnehmers die Firma
ein, an die er sich bei etwa eintretendem Bedarf erinnern soll.
Wer hat wohl die Reklame besser, man mochte direkt sagen,
wissenschaftlicher durchgebildet, als die Amerikaner, von denen
wir auf diesem Gebiete so viel gelernt haben, gliicklicherweise
im grolen und ganzen, ohne gleichzeitig ihre Geschmacklosig-
keiten mit zu tbernehmen? Und einer ihrer bedeutendsten
Geschiftsleute und Reklamemacher, John Wanamaker aus
New-York, sagt: ,Wenn es ein Unternehmen auf Erden gibt,
von dem ein Ungeduldiger auf jeden Fall die H#nde lassen
soll, so ist es die Reklame. Um erfolgreich Reklame zu machen,
ist es notig, daBl er mit Aullerster Beharrlichkeit seinen Weg
verfolge. Er mufl wissen, dal er dafir Geld ausgeben muf,
— viel Geld. Es mufl ihm gesagt werden, dall er nicht hoffen
darf, gleich im Anfang seinen Ausgaben entsprechenden Erfolg
zu ernten. Aber dieser Erfolg kommt! Nicht sprunghaft,
sondern ganz langsam, wichst aber dann stindig, bis er
nach Jahren unwiderstehlich immer groflere Erfolge nach sich
zieht.“

Neben den Anzeigen hat sich in den letzten Jahren mehr
und mehr die Beilage entwickelt, die eine weit groflere
Mannigfaltigkeit in der Ausstattung zuldft. Es sei nur an die
Moglichkeit farbigen Papiers, farbiger Darstellungen erinnert.
Meist einer einzelnen Neuerscheinung eines industriellen Er-
zeugnisses gewidmet, entwickelt sich die Beilage leicht zu einem
einzelnen Preisblatt, das berufen ist, die friiher allgemein
iiblichen festgebundenen Preislisten zu ersetzen. Geschmack-
volle Mappen mit sinnreichen Heftvorrichtungen werden dem
Interessenten zur Verfigung gestellt, in denen er die ihm lose
in Zeitschriften oder durch die Post zugesandten Teillisten
gammeln kann. So hat man die Moglichkeit, durch immer
weiteren Ausbau des Katalogs oder der Preisliste sich immer
wieder in empfehlende Erinnerung zu bringen und die Ent-
fernung veralteter Veréffentlichungen zu ermdoglichen, ohne den
Zusammenhang des Ganzen zu stéren. Nur kurz erwihnt sei
die Reklame durch Plakate, fiir die im wesentlichen das fiir

die Anzeigen Gesagte auch gilt.
2*
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Eine wirksame und keineswegs an sich verwerfliche Reklame
ist ferner moglich durch Vertffentlichungen iiber ausgefiihrte
Anlagen, in Betrieb befindliche Maschinen und damit erzielte
Erfolge in der Fachpresse und durch Vortréage in den Fach-
vereinen. Es gehort selbstverstidndlich ein gewisser Takt dazu,
beide so zu gestalten, dafl alles Aufdringliche fern bleibt; noch
mehr wie bei den Anzeigen mull hier die Forderung #dulerster
Wahrhaftigkeit aufgestellt werden; aber wenn es einem Fabri-
kanten gelingt, einen fiir eine derartige Betitigung wirklich
geschickten Menschen zu finden, so wiiite ich kaum ein Mittel,
das besser als dieses geeignet sein konnte, seine Erzeugnisse in
den Kreisen seiner Abnehmer in vorteilhafter Weise bekannt
zu machen.

Es gibt noch viele Arten der Reklame, wie das Ver-
schenken von Gebrauchsgegenstinden irgend welcher Art, die
das Abzeichen der Firma tragen, die Nachbildung der erzeugten
Maschinen im kleinen und ihre Ausgestaltung zu Briefbe-
schwerern und dergl. mehr, das Verschenken von Modellen an
Museen und Schulen usw. Kurz hingewiesen sei hier nur noch
auf ein Reklamemittel, das allerdings zurzeit etwas an Bedeutung
verloren hat, aber voraussichtlich durch die neuerdings auf
diesem Gebiete einsetzende lebhafte Reformtitigkeit in Zukunft
zu neuem kriftigen Leben erwachen wird, das sind die Aus-
stellungen. Wenn auch die hiufig beobachtete Ausstellungs-
miidigkeit unserer Industrie die Weltausstellungen mehr und
mehr aus ihrer beherrschenden Stellung verdringt hat, so
werden vielleicht doch richtig organisierte und verstindnisvoll
durchgefiihrte Fachausstellungen an ihre Stelle treten, bei denen
der Besuch durch ein kaufkriftiges und interessiertes Publikum
durch geeignete Mittel herbeigefiithrt und die Kenntnis der ausge-
stellten Teile durch zweckmifBige Berichterstattung in der Fach-
presse vertieft istl).

2. Der Besuch der Kundschaft.

a) Der Reiseingenieur. Aber es geniigt nicht, durch
Reklame irgend welcher Art auf die Erzeugnisse aufmerksam

1) Vergl.: J. Kollmann, Zur Reform des Ausstellungswesens.
Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1909. 'S. 241, 289.
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zu machen, die man herstellt: wohl selten wird bei dem
heutigen starken Wettbewerb ein grofleres Geschift abge-
schlossen, ohne dafl der Kunde durch einen Reisenden oder
Vertreter personlich aufgesucht wird. Nun lit es sich ja
nicht leugnen, daB gerade auf diese Titigkeit von mancher
Seite mit einer gewissen Geringschitzung herabgeblickt wird;
ist es noch notig, an dieser Stelle an die zahllosen Witze iiber
den ,commis voyageur“, iber den ,Reiseonkel“ zu erinnern?
Wer aber selbst einmal sich eine gewisse Zeit seines Lebens
mit derartiger ernsthafter Werbearbeit beschiiftigt hat, der weil,
wie miihsam dieser Beruf sein kann und welch’ hohe An-
forderungen er an den Menschen in koérperlicher und geistiger
Beziehung stellt. Auch hier mufl in vielen Fillen wertvollste
Ingenieurtatigkeit geleistet werden, wenn derjenige, der eine
Maschine oder Anlage zu erwerben wiinscht, selbst Fachmann
ist und sich nicht mit allgemeinen Auskiinften begniigt, sondern
den zahlenmiaBigen oder sonst {iberzeugenden Nachweis ver-
langt, daf das, was er kaufen soll, gerade fiir seine Verhalt-
nisse vor den Erzeugnissen der Konkurrenz den Vorzug ver-
dient. Kingehende Kenntnis dessen, was die eigene Firma zu
liefern vermag, der Wirkungsweise und Durchbildung ihrer
Maschinen und Anlagen geniigt aber nicht, wenn sie auch un-
bedingte Voraussetzung einer erspriefilichen Verkiaufertitigkeit
ist. Auch das, was von anderer Seite auf dem gleichen Gebiete
geleistet und angeboten wird, dessen Vorziige und namentlich
seine Nachteile diirfen dem Reiseingenieur nicht fremd sein.
Er mull es verstehen, die Giite der eigenen Ware, ihre Besonder-
heiten und Verbesserungen gegeniiber dem sonst Gebotenen
ins rechte Licht zu setzen, ohne in taktloser Form das von
anderen Geleistete zu verkleinern. Er mufl mit sicherm Blick
fremde Zustinde erfassen, mit wenigen Worten das Wesentliche
festhalten, durch fliichtige und doch im Notwendigen vollstén-
dige Skizzen ein Bild der Ortlichkeit wiedergeben, um dem
projektierenden Beamten daheim seine Arbeit fiir den Entwurf
der gewiinschten Anlage zu erleichtern. Da gilt es, in wieder-
holten Besuchen beharrlich und doch ohne aufdringlich zu
werden, sein Ziel zu verfolgen, alle Bedenken des Kunden zu
zerstreuen, Ab#inderungswiinsche entgegenzunehmen und sie so
in dem n#chsten Entwurfe erfiillen zu lassen, daf dabei die
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Vorziige der eigenen Konstruktion nicht verdunkelt werden. Es
gilt vor allem aber auch hier, mit weitem Blick nicht an dem
einzelnen Geschift zu kleben, nicht um jeden Preis verkaufen
zu wollen, wenn das, was man liefern kann, fiir die gerade vor-
liegenden Verhiltnisse unzweckmifig ist, auch einmal verzichten
zu kénnen und sich durch offene Erklirung in dieser Beziehung
den Kunden fiir die Zukunft zu verpflichten. Viel besser ist
es fiir die eigene Firma, eine Anlage weniger auszufiihren, als
eine solche zu liefern, deren Arbeiten von vornherein unwirt-
schaftlich ist und den Verkdufer fiir alle Zukunft abschreckt.

Kosten der Geschiftsreisen. Wer alle diese Schwierig-
keiten bedenkt, die dem Reiseingenieur bei seiner Titigkeit
entgegenstehen, dem wird das spottische Herabsehen auf diesen
Beruf bald vergehen; der Geschiiftsmann aber, der morgens die
Post mit fieberhafter Spannung auf die Ergebnisse der Reisen
seiner Ingenieure eroffnet, weil den Wert eines tiichtigen
»Acquisiteurs“ wohl zu schitzen und — wird ihn durch die
Gewihrung eines entsprechenden Einkommens an sich zu fesseln
versuchen. Bedenkt man, daBl auflerdem fiir Fahrgelder und
sonstige Reiseunkosten erhebliche Betrige aufzuwenden sind, so
wird man verstehen, dafl die Ausgaben fiir Geschiftsreisen in
manchen Werken zu ganz bedeutenden Posten heranwachsen,
und es ist daher wohl berechtigt, solche Reisen so gut als
irgend moglich vorzubereiten; sonst kommt es nur gar zu leicht,
dafl man, von einer weiten Reise zuriickkehrend, sich plétzlich klar
dariiber wird, mit wie geringem Aufwande von Zeit und Geld
man gewissermaflen nebenher einen Besuch hiitte machen kénnen,
der nun unterblieben ist und vielleicht mit unverhéltnismifigem
Aufwande nachtréglich ausgefithrt werden mufl oder wegen dieser
hohen Kosten zum Schaden des Unternehmens unterbleibt.

Das Kundenverzeichnis. Es ist deshalb unbedingt er-
forderlich, tiber die Geschiiftsverbindungen, die man bereits an-
gekniipft hat, oder tiber mogliche neue Geschifte, von denen
man auf irgend eine Weise erfahren hat, genau Buch zu fiihren
und zwar in einer Weise, dal man die fraglichen Adressen
stets nach der Gegend (Ort oder Stadt) geordnet zur Verfiigung
hat, in der sie liegen. Das kann man natiirlich auf mancher-
lei Art erreichen; am zweckmiBigsten aber hat sich dabei ein
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mechanisches Hilfsmittel erwiesen, dem wir im Laufe unserer
Untersuchungen noch manches Mal begegnen werden, das ist
die Kartei.

Die Kartei. Ich darf wobl an dieser Stelle, wo der Begriff
der Kartei uns zum ersten Male begegnet, mich etwas ein-
gehender damit beschiftigen, um spéterhin ohne weiteres auf
diese grundsitzlichen Auseinandersetzungen verweisen zu konnen.
Die Kartei ist eine Sammlung loser, unter sich gleich grofer
Kartenblitter, die in einem Behilter, Schrank oder Kasten,
nach gewissen leitenden Gesichtspunkten geordnet sind und zur
Sammlung von Aufzeichnungen gleicher Art dienen, deren
rasche und miihelose Auffindung im Geschiftsleben von Be-
deutung sein kann. So gibt es Karteien, die eine Sammlung
der Kundennamen bilden, oder ein Verzeichnis der Gufimodelle,
der vorhandenen Arbeitsmaschinen, der Lagervorrite usw. usw.
In der heutigen hochentwickelten Form wohl zuerst in Amerika
angewendet, hat die Kartei sich seit Jahren auch in Deutschland
festen Boden erworben und ist heute zu einem Hilfsmittel der
Organisation geworden, das in vielen Fillen einfach nicht mehr
entbehrt werden kann. Gewill ist es mdoglich, die fraglichen
Aufzeichnungen, wie man das friher durchweg getan hat, in
einem Buche zu sammeln, aber damit allein ist es noch nicht
getan. Will man die Ubersicht iiber solche Aufzeichnungen
nicht verlieren, so muff man neben ihm ein nach bestimmten
Gesichtspunkten geordnetes Register fithren. Ist dann jenes
Buch gefiillt, so bleibt nichts anderes ubrig, als ein neues mit
einem neuen Register zu beginnen und man hat nun schon
den Nachteil, in zwei Registern nachschlagen zu miissen, wenn
man einem bestimmten Vorgange nachforschen will. Oder man
mufl von vornherein ein von den Biichern unabhingiges Re-
gister anlegen, bei dem aber die Gefahr, dafl einmal eine
Registrierung unterlassen wird, noch groBer ist, als bei dem
mit dem betreffenden Buche fest verbundenen. Auflerdem ist
man bei der ersten Anlage einer derartigen Sammlung selten
imstande, ein zuverldssiges Urteil tiber ihren spéteren Umfang
abzugeben. Man wird also leicht fiir das Register einen falschen
Umfang wihlen. Der zu kleine rdcht sich spiter, indem man
dann doch ein zweites Register anlegen muf, wenn man nicht
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die unerfreuliche und zeitraubende Arbeit einer Abschrift des
ersten vorzieht, der zu groBe vermindert die Ubersichtlichkeit
und fithrt dazu, jahrelang einen unnétigen Ballast mitzu-
schleppen. Ein erheblicher Nachteil ist ferner, daf alle solche
Biicher durch hdufigen Gebrauch unansehnlich werden. Eine
Erneverung aber ist meist mit so groflen Kosten verkniipft,
dal sie deswegen oder aus Zeitmangel unterbleibt. Sodann
kommt es hiufig vor, dafl Aufzeichnungen, die man gesammelt
hat, gegenstandslos werden, sie miissen dann im Buch und
Register durchstrichen oder sonst in irgend welcher Weise un-
giiltig gemacht werden; noch schlimmer ist, wenn neue Vor-
fille eine Erweiterung der urspriinglichen Eintragung nétig
machen. In dem Buche, in dem naturgemill eine Aufzeichnung
gich an die andere reiht, fehlt der notige Platz; es wird also
entweder mit kleiner und entsprechend undeutlicher Schrift
dazwischen geschrieben, was alles andere eher als schon ist,
oder es wird auf eine andere spitere Seite des Buches ver-
wiesen, wodurch eine erhebliche Erschwerung bei der Arbeit,
eine Verzogerung in der Klarlegung eintritt. Alle diese Nach-
teile vermeidet in geradezu vollendeter Weise die Kartei; sie
braucht kein Register, da die Karten stets nach dem gewiinschten
Gesichtspunkte ohne weiteres geordnet sind, es fallen also alle
mit dem Register verbundenen Nachteile fort; sie ist unbegrenzt
erweiterungsfihig; einzelne durch hdufigen Gebrauch unan-
sehnlich gewordene Karten konnen ohne groflen Aufwand
ersetzt werden; Aufzeichnungen, die ihre Bedeutung verloren
haben, lassen sich entfernen, ohne daff man damit den Zu-
sammenhang des Ganzen irgendwie stort; Zus#tze konnen in
einfachster Weise ausgefiihrt werden, und finden sich immer
an der Stelle, an der man sie zuerst sucht.

Einen Nachteil der Kartei, daf es Unberufenen leicht moglich
ist, durch Herausnehmen oder falsches Einlegen von Karten
die Ordnung zu storen, hat man dadurch zu vermeiden gesucht,
daf man in den Behiltern gewisse Verschliisse angebracht hat,
die wohl eine Durchsicht der Karten gestatten, aber eine Ent-
fernung von dem Platze, an den sie gehoren, verhindern.
Runde Locher in den Karten endigen in einen Schlitz, der
ein Uberschiecben der Karte iiber die schmale Kante eines
rechteckig gestalteten Riegels gestattet. Ist dies erfolgt, so
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wird der durch den ganzen Kasten hindurch reichende Riegel,
der jetzt in dem runden Loche der Karte liegt, um 90° gedreht
und in dieser Stellung verschlossen. Da jetzt seine Breitseite
senkrecht zu dem Schlitze in der Karte liegt, so kann diese
nicht entfernt, wohl aber auf dem Riegel verschoben werden,
so dal man bequem alle darauf eingetragenen Bemerkungen
lesen kann. Ubrigens wird es durchaus nicht immer notwendig
gein, diesen Verschlufl, der immerhin die Bedienung der Kartei
erschwert und ihre Einrichtung verteuert, anzuwenden; es sind
tausende von Karteien in Benutzung, die ihn nicht haben, und
es wird stets zu iberlegen sein, ob er gerade bei den vor-
liegenden Verhiltnissen erforderlich ist.

Nicht unerwdhnt mochte ich lassen, dal man auf ver-
schiedene Art und Weise die Ubersichtlichkeit der Kartei zu
vergrofern gesucht hat; durch Einschieben anders gefirbter,
sogenannter Leitkarten, die an ihrem oberen Rande an ver-
schiedenen Stellen Vorspriinge tragen mit Buchstaben, Zahlen
oder sonstigen Zeichen je nach den Gesichtspunkten, nach
denen die Kartei geordnet ist, durch Aufsetzen sogenannter
»Reiter® aus Papier, Metall oder Zelluloid, die auf den oberen
Rand der Karten an bestimmter Stelle aufgeklemmt werden
und dergl. mehr.

Wer sich iiber die Einrichtung solcher Karteien genauer
unterrichten will, findet eingehende Angaben in den Preislisten
der groflen Firmen fir die Lieferung von Bureaubedarf; er
wird aus diesen auch Abbildungen praktischer Kisten und
Schriinke zur Aufnahme der Karten entnehmen konnen, Vor-
schlige zum passenden Vordruck auf den Karten, Beispiele
gelieferter Karteien, die numerisch, alphabetisch, nach geogra-
phischen Gesichtspunkten usw. geordnet sind. Er wird dadurch
mannigfache Anregung erhalten, fiir seinen eigenen Betrieb
zweckentsprechende Karteien durchzubilden; aber wenn er diese
Preislisten mit wirklichem Verstindnis durcharbeitet, so wird
er stets finden, dafl sie nur schitzenswerte Beispiele bieten, so
gut wie niemals aber etwas, das er ohne weiteres auf die Ver-
h#ltnisse tibertragen kann, unter denen er arbeitet. Fast stets
wird es notwendig sein, den Vordruck fiir den gerade vor-
liegenden Fall neu zu entwerfen; wie ich schon hervorhob und
gar nicht genug betonen kann: eine einfache Ubertragung des
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an einer Stelle Erprobten auf andere Verhiltnisse ist immer
bedenklich.

Ich habe es bisher unterlassen und zwar mit Absicht, den
Hauptvorzug der Kartei gegeniiber dem festgebundenen Buche
zu erwdhnen, mit Absicht, weil ich glaubte, gerade durch eine
derartige Absonderung diesen Vorzug besonders hervorzuheben:
die Kartei gewidhrt wie keine andere Einrichtung die Moglich-
keit, Aufzeichnungen mit verhiltnisméig geringer Mithe nach
ganz verschiedenen Gesichtspunkten zu ordnen, also,
um an das Beispiel, von dem wir ausgingen, anzukniipfen, eine
Sammlung von Kundennamen nach dem Alphabet, nach dem
Wohnort, nach dem Inhalt der Anfrage usw. Man hat nur
die Karten nicht in einer Ausfertigung, sondern in entsprechend
vielen herzustellen, und mehrere nach den verschiedenen Ge-
sichtspunkten geordnete Karteien einzurichten. Davon macht
man in sehr vielen Fillen Gebrauch; ich werde Gelegenheit
nehmen, im Laufe meiner weiteren Darlegungen mehrfach
darauf hinzuweisen.

Ehe ich aber nun diese grundsitzlichen Erorterungen iiber
das Wesen der Kartei verlasse, méchte ich einer Ansicht ent-
gegentreten, die sich vielleicht durch das Vorangehende gebildet
haben kénnte. Unter den sogenannten Fabrikorganisatoren gibt
es bedauerlicherweise auch ,Karteifanatiker”, die glauben, mit
dem Schlagworte Kartei das Allheilmittel - fiir jeden Schaden
im inneren Fabrikbetriebe gefunden zu haben. Es konnte nun
nach meinen Ausfiihrungen nur zu leicht scheinen, als ob auch
ich zu diesen gehérte, und dem méchte ich doch noch mit
aller nur wiinschenswerten Deutlichkeit entgegentreten; es gibt
Fille, wo man das gebundene Buch unbedingt beibehalten muf,
wo die Benutzung einer Kartei geradezu ein organisatorisches Ver-
brechen ist. Vergessen wir nie das Leitwort des Organisators:
Eines schickt sich nicht fiir alles!

Das Kundenverzeichnis (Fortsetzung). Wir waren auf
diese grundlegenden Erorterungen iiber den Wert und die Vor-
ziige der Kartei gekommen durch die Uberlegung, wie es
moglich sei, die mit groflen Kosten verkniipften Geschéftsreisen
moglichst nutzbringend zu gestalten. Wir sahen, dall dazu,
abgesehen von der personlichen Tiichtigkeit des Verkdufers, ein
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erschopfendes Kundenverzeichnis erforderlich ist, wie es am
leichtesten eben durch Einrichtung einer entsprechenden Kartei
zu schaffen und dauernd auf dem laufenden zu halten ist.
Ein solches Kundenverzeichnis besteht in einer Anzahl von
Karten, die den Namen der Geschiftsfreunde und ibhren
Wohnort enthalten und nach geographischen Gesichtspunkten
geordnet sind. Damit ist aber selbstverstindlich nur der Grund-
gedanke gegeben; soll die Kartei einen wirklichen Wert haben,
so ist auflerdem erforderlich, da aus dem Inhalte der Karten
der augenblickliche Stand der jeweiligen Geschéftsverbindung
ersichtlich ist, dafl sie also einen durch knappe Stichworte ge-
bildeten Auszug aus dem Briefwechsel mit dem Kunden ent-
halten. AufBlerdem mufi nicht nur jedes schwebende Geschift
durch eine Karte gekennzeichnet sein, es miissen auch alle
Nachrichten, die sich iiber voraussichtlich entstehende Verbin-
dungen erhalten lagsen, die von einem vielleicht da oder dort
vorliegenden Bedarf handeln, sorgfiltiz gesammelt und durch
entsprechende Karten in der Kartei niedergelegt werden; es
miissen aufferdem Kunden, mit denen Geschéfte bereits abge
wickelt sind, auch wenn man von einem augenblicklichen neuen
Bedarf noch nichts weilf, vertreten sein. Auf Grund eines
solchen Kundenverzeichnisses ist es mdoglich, ein genaues
Programm einer Geschéftsreise vorzubereiten, ohne dafl dazu
in jedem Falle eine umfangreiche Arbeit notwendig ist; gestiitzt
auf dieses Hilfsmittel kann, wenn ein plotzlicher Ruf aus der
Kundschaft erfolgt, es moge ein Vertreter der Firma hier- oder
dorthin kommen, in der kurzen Zeit bis zum Abgang des
nichsten Zuges der Betreffende sich ausgiebig dariiber unter-
richten, was fiir Besuche er bei dieser Gelegenheit noch mit
erledigen kann. Geniigt doch in ganz eiligen Féllen nur eine
Mitteilung an den jene Kartei filhrenden Beamten, die Karten
fiir die fragliche Bahnstrecke dem Reisenden auszuhindigen,
der dann die Stunden der Bahnfahrt zu ihrer Durchsicht be-
nutzen kann.

Der Reisebericht. Zwei Forderungen mufl man sodann
noch in formeller Bezichung an den Reisenden stellen: er muf
dafiir sorgen, daf seine Firma so genau wie maglich iiber seinen
jeweiligen Aufenthalt unterrichtet ist, damit ihn eilige Nach-
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richten, gegebenenfalls Anweisungen, diesen oder jenen unvor-
hergesehenen Besuch noch auszufiihren, rasch erreichen konnen,
und er mufl iber das Ergebnis jedes Besuches einen mdglichst
knappen Bericht liefern, der auch einem andern gestattet, sich
iiber die gepflogenen Verhandlungen ein klares Bild zu machen.
Gerade gegen diese letzte Forderung wird so oft gefehlt, leider -
nicht nur aus Vergefilichkeit und Bequemlichkeit, sondern auch
aus einem milverstandenen Eigennutz heraus. Der betreffende
Reisende glaubt sich durch eine Aufspeicherung von Wissen
tiber bestimmte Geschiftsvorgéinge, das nur er allein besitzt,
unentbehrlich zu machen, er iibersieht aber dabei, dal er durch
irgendwelche zufillige Umstinde, Krankheit, Urlaub, ander-
weitige geschéftliche Inanspruchnahme usw., verhindert sein
kann, im richtigen Augenblick in das schwebende Geschaft
wieder einzugreifen, ein anderer ist nicht geniigend unterrichtet
dazu, und hat auch nicht die Moglichkeit, sich rasch noch die
erforderlichen Unterlagen zu verschaffen, da die betr. Berichte
fehlen, und so geht vielleicht ein Auftrag verloren. DaB ihm
das in den Augen seiner Vorgesetzten erheblich mehr schaden
kann, als ihm seine ganze Geheimnistuerei niitzt, hat der
torichte Mann iibersehen.

Uberhaupt gibt es wohl kaum einen Grundsatz, den man
dem Industriebeamten mehr ans Herz legen konnte als den:
Denke bei der Erledigung deiner Obliegenheiten nur an die
Porderung der Sache, nicht daran, einen Nimbus fiir deine
eigene werte Personlichkeit zu schaffen. Ich bin sicher der
letzte, der das Wort: ,die Menschen sind des Geschifts und
nicht das Geschift der Menschen wegen da“, bis in seine
grausigsten Schlufolgerungen verteidigen mochte, aber die Tat-
sache ist nicht zu leugnen, dal gerade im Stande der Industrie-
beamten begabte, tiichtige Menschen nicht so weit kamen, als
es ihnen sonst moglich gewesen wire, weil sie jenem unseligen
Grundsatz der Geheimniskrimerei huldigten, durch den sie sich
unentbehrlich zu machen glaubten und in Wirklichkeit sich
schadeten. Sehen wir ab von der unerfreulichen Erscheinung
der personlichen Beziehung aller Art, so miissen wir sagen:
der Industriebeamte in den unteren Stellungen kann nur durch
wirkliche Leistungen auf sich aufmerksam machen und sich fiir
ein Aufriicken empfehlen. Hat er aber einen besseren Posten
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erlangt, so fiillt er ihn wirklich gut nur dann aus, wenn er
auch fiir die Heranbildung eines geeigneten Vertreters und
Nachfolgers sorgt. Die widerwirtige, leider so weit verbreitete
Existenzangst, die ihn an der Erfillung dieser selbstverstind-
lichen Pflicht hindert, ist ein Beweis innerer Haltlosigkeit und
Schwiche, ein Zeichen, dafl etwas faul ist in der ihm unter-
stellten Abteilung, m. E. unbedingt ein AnstoB fiir den Vor-
gesetzten, sich mit dem Geschiftsbereich des Betreffenden ein-
mal ganz besonders liebevoll zu beschiftigen.

Diese Uberlegungen werden geniigen, um die Richtigkeit
der Behauptung zu beweisen: Gerade aus wohlverstandenem
eigenen Interesse heraus sollte der Reisende die von der Ge-
schiftsleitung zur Forderung des Ganzen verlangten Berichte
piinktlich und ordnungsgemif@ einsenden. Hs ist selbstverstéind-
lich, dafl man trotzdem versuchen wird, soviel als irgend mog-
lich, das von einem Beamten bearbeitete Geschift auch in
dessen Hinden zu lassen; das verlangt schon die Riicksicht
auf die Kundschaft.

b) Das Filialbureau. Aus dieser Erkenntnis heraus ent-
wickelte sich aus dem Reisenden, der fir eine Firma bald hier,
bald da arbeitet, der Vertreter, dem von vornherein ein ganz
bestimmter Bezirk zugewiesen ist, und aus dem einzelnen Ver-
treter wieder, sobald dessen Geschifte gar zu grofl werden und
eine einfache Teilung seines Bezirkes aus irgend welchen
Griinden untunlich erschien, das Filialbureau. Dall man
namentlich mit der Grindung der letzteren, deren Unkosten
sehr bedeutend sind, vorsichtig vorangehen sollte, zeigt so
manches Beispiel aus der Industriegeschichte der letzten
25 Jahre: es gehorte eine Zeitlang gewissermallen zum guten
Ton, moglichst viele Filialbureaus zu besitzen, weit iber das
wirkliche Bediirfnis hinaus. Waren diese aber einmal da, so
suchten sie auch einen mdéglichst grofen Umsatz zu erreichen,
die Kosten der ersten Jahre wurden als , Einfithrungsausgaben“
vom Mutterhause geleistet, einen wirtschaftlichen Nutzen er-
wartete man fiir diese Zeit von der Filiale nicht, und die Folge
war eine beispiellose Steigerung des Konkurrenzkampfes, ein
Entstehen von Schleuderpreisen und eine Schiddigung des
Unternehmens selbst. Der Keim zum Niedergang so manchen



30 I. Das Hereinholen der Auftrige.

bliihenden Unternehmens ist m. E. in dieser Weise durch die
tiberméflige Bildung von Filialbureaus gelegt.

Ohne im iibrigen weiter auf die Einrichtung der Filial-
bureaus einzugehen, moéchte ich doch nicht unterlassen, zu be-
merken, dall man, und zwar recht erfolgreich, versucht hat,
ihre groflen Kosten dadurch zu verringern, dall sich eine Reihe
Firmen verschiedener Geschiftszweige zusammentun, die gemein-
sam ein solches Bureau errichten. Dieses erscheint dann meist
als selbstindige Firma unter dem Namen des oder der Leiter
und unterscheidet sich nur dadurch von dem véllig selbstdndigen
Ingenieurbureau, dafl jedermann weil oder aus den Anzeigen
dieser Firma entnehmen kann, sie sei fiir einen bestimmten
Geschiftszweig an das Fabrikat eines bestimmten Werkes ge-
bunden. Namentlich fiir das Ausland, fiir Ubersee hat sich
dieser Weg als sehr richtig erwiesen.

¢) Die Beziige der Aufienbeamten. Das Verhiltnis aller
dieser Auflenbeamten zum Mutterhause, der Reiseingenieure,
Vertreter und Angestellten von Filialbureaus ist aulerordentlich
verschieden; teils sind es Beamte mit festem Gehalt, die nur
dariiber hinaus gewisse Reiseentschidigungen erhalten, teils sind
sie neben diesen Beziigen an dem durch sie erzielten Umsatz
beteiligt, teils bildet diese Beteiligung ihre einzige Entschidigung.
Die an sich zweckmiflige Beteiligung am Umsatz, eines der
besten Mittel zur Anregung der Verkdufertitigkeit, wird hiufig
— und das hat sich als sehr richtig erwiesen — dadurch von
gewissen unerfreulichen Begleiterscheinungen befreit, dal man
eine Verkleinerung der Beteiligung festlegt, sobald es nicht ge-
lingt, das Geschéft zu den durchschnittlich erzielten Preisen
abzuschlieBen. Es wird dadurch dem »Provisionsjdger*, der
iiber dem eigenen Vorteil den des Ganzen zu vernachlissigen
nur zu leicht verfithrt wird, etwas das Handwerk gelegt.

Auch betreffs der Reiseentschidigungen bestehen die ver-
schiedensten Gewohnheiten: manche verlangen genaue Auf-
stellung aller Ausgaben im einzelnen und ersetzen diese ein-
fach, wobel aber naturgem#fi eine Entschidigung fiir die
mancherlei Unbequemlichkeiten des Reisens, den stirkeren
Verbrauch an Kleidung, Wasche und dergl. nicht zustande
kommt. Daher ist auch diese Art der Bezahlung selten oder
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in der Form der Vertrauensspesen bei den héheren Beamten
des Werkes iiblich, die seltener reisen und dann ihre Ausgaben
nicht im einzelnen, sondern nur in einen Posten zusammen-
gefafit angeben. Andere vereinbaren bestimmte Sétze fiir den
Reisetag, fiir die alles, auch Fahrgelder, und besondere Un-
kosten, mit bestritten werden miissen; wieder andere geben
feste Tagegelder und vergiiten Fahrgelder und genau bestimmte
Arten von Unkosten nach den wirklichen Ausgaben. Diese
letzte Art hat sich im allgemeinen fiir fest angestellte Beamte
am besten bewihrt, durch sie sind Streitigkeiten nach Moglich-
keit ausgeschlossen und der Uberverdienst aus den Tagegeldern,
der fiir die Unbequemlichkeiten der Reise usw. entschidigt, liegt
innerhalb gewisser Grenzen in der Macht des betreffenden Be-
amten, je nachdem er es versteht, auf der Reise sparsam zu
wirtschaften oder nicht.

d) Der selbstindige offene Vertreter. In manchen
Fallen erhilt der Betreffende auch iiberhaupt keine besondere
Entschiidigung fiir die Reise, er hat alle entstehenden Kosten
von seiner Vermittlergebiihr zu decken; das ist meist dann der
Fall, wenn es sich gar nicht mehr um einen wirklichen Be-
amten des Werkes, sondern um einen mehr selbstindig da-
stehenden Vertreter handelt, der neben dieser Gebithr einen
festen Gehalt nicht mehr bezieht. Diese Art der Vertreter ist
in der Industrie aufBlerordentlich verbreitet, und es lifit sich
auch nicht leugnen, dal man mit ihnen sehr gute Erfolge
erzielen kann. Doch darf auch nicht iibersehen werden, daf
gerade in der Selbstindigkeit ihrer Stellung eine gewisse Ge-
fahr liegt, insofern ihnen eine Losung ihres Verhiltnisses zu
der Firma verhiltnismifBig leicht gemacht ist, ein Zwang zum
Arbeiten im Sinne der Geschiftsleitung erheblich schwerer als
bei einem fest angestellten Beamten ausgeiibt werden kann.
Man unterlasse es jedenfalls nicht, auch mit diesen Herren
einen geregelten Vertrag tiiber die gegenseitigen Rechte und
Pflichten abzuschliefen, und dabei insbesondere die Verpflich-
tung des Vertreters zu geordneter Berichterstattung iiber jedes
einzelne Geschiift, iiber jede neue Ankniipfung festzulegen.
Gar zu leicht kann es sonst kommen, dafi der Geschiftsleitung
die Fiihrung der Geschiifte in dem betr. Bezirk unmerklich
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aus den Hinden gleitet und sie eines Tages nicht mehr im-
stande ist, unbilligen, von dem Vertreter erhobenen Forderungen
mit der erforderlichen Entschiedenheit entgegenzutreten.

e) Der ,stille“ Vertreter. Neben diesen offenen Ver-
tretern gibt es dann auch noch das Heer der sogenannten
»8tillen“ Vertreter, eine Einrichtung, iiber die die Ansichten
sehr geteilt sind. Hier handelt es sich meistens um Gelegenheits-
verbindungen, selten bestehen feste Verabredungen fiir bestimmte
Zeit oder Bezirke, und die Titigkeit des Vertreters beschrinkt
sich in der Regel auf den Nachweis des Bedarfs; nur in Aus-
nahmefillen tritt der Vertreter bei den Verhandlungen titig
auf, dann aber wohl immer, ohne sich offen als Beauftragter
der Firma zu erkennen zu geben. Es wird, wie gesagt, von
manchen behauptet, dafl sie mit der Einrichtung der ,stillen“
Vertreter gute Erfolge erzielt hitten; die Gefahr des Mifbrauchs,
des gleichzeitigen Arbeitens mit mehreren unter sich in Wett-
bewerb stehenden Firmen, des Verrates von Geschéftsverhand-
lungen und Preisen ist aber zweifellos sehr groff, die Arbeit
der Verkaufsabteilung mit den vielen Vertretern in kleinen
Bezirken — denn derjenige des ,stillen“ Vertreters ist natur-
gemill meist erheblich kleiner als der des offenen — wichst:
alles das sind Nachteile, die nicht {ibersehen werden diirfen.
Ganz wird ja selten ein Werk diese Leute entbehren kénnen;
das aber sollte man sich im Interesse der Gesundhaltung
unseres ganzen Geschiéftslebens zum Grundsatz machen: hat
man mit ,stillen“ Vertretern zu tun, und kommt bei dem
einen oder anderen einer der angedeuteten unredlichen Machen-
schaften auf die Spur, so gehe man schonungslos, namentlich
auch durch entsprechende Mitteilung an die Konkurrenz, vor,
um dem Betreffenden ein fiir alle Mal das Handwerk zu legen.

3. Kostenanschlag.

Im Gange unserer Untersuchung kommen wir nunmehr
zu den Mitteln, mit deren Hilfe vom Sitze der Firma aus die
Einwirkung auf die Kundschaft moglichst nutzbringend und
erfolgreich gestaltet wird. Zwar eines von ihnen, die Reklame,
batten wir schon des niheren betrachtet. Ihr Wirken ging ja



3. Der Kostenanschlag. 33

aber im allgemeinen der Tiatigkeit der Reisenden oder Vertreter
voraus; jetzt gilt es sich mit den Arbeiten zu beschiftigen,
die als unmittelbare Folge des Eingreifens der Auflenbeamten
zu betrachten sind. Die Mittel der Reklame ebneten ihnen im
allgemeinen den Weg; jetzt hat die Anknipfung stattgefunden,
ein einzelner Bedarfsfall liegt vor, der Bericht des Vertreters
ist eingetroffen und hat alle besonderen Verhiltnisse geschildert,
die fir die Ausgestaltung der Anlage, fir Wahl der Grofe und
Art einer bestimmten Maschine von Wert sein koénnen; nun
heilt es einen passenden Entwurf, einen annehmbaren und
nutzbringenden Kostenanschlag anzufertigen.

a) Der Entwurf. Meistens, wenigstens in Werken, die
man nicht mehr zu den ganz kleinen zihlen kann, ist eine
besondere Abteilung mit diesen Arbeiten betraut, allgemein das
Projektierungsbureau genannt. Zunichst handelt es sich um
die verantwortungsvolle und folgenschwere Bestimmung der
Abmessungen, und schon diese Aufgabe kann eine ganz ver-
schiedene Beanspruchung der betr. Beamten hervorrufen, je
nachdem eine eindeutig bestimmte Anfrage vorliegt oder die
Leistung der zu liefernden Anlage durch den allerdings nach
Moglichkeit eindringenden Bericht des Vertreters doch noch
nicht festgelegt ist. Ein Beispiel moge dies erldutern, das
einem in den letzten Jahren immer bedeutungsvoller gewor-
denen Gebiet entnommen ist. Es handele sich um Anlagen
zur Kondensation von Dampf. VerhdltnismaBig einfach ist die
Aufgabe, wenn der Kunde verlangt, die Anlage sei so zu be-
messen, dafl sie eine bestimmte Menge Dampf niederschlagen
kénne; schwieriger wird sie, wenn es heifit, die und die Dampf-
maschinen mit den und den Abmessungen seien vorhanden
und es solle das von ihnen gelieferte Abdampfquantum ver-
nichtet werden; besonders verantwortungsvoll aber ist es, wenn
eine Gewihr dafiir gefordert wird, da mit der vorhandenen,
ihrer Grofle nach zunichst ‘unbekannten Abdampfmenge eine
bestimmte ndaher anzugebende Kraftleistung erzielt werde. Dann
miissen vielleicht wochenlange Versuche und Aufnahmen an
Ort und Stelle vorgenommen werden, ehe der projektierende
Beamte iiberhaupt daran denken kann, die Abmessungen der
Anlage und ihrer Einzelteile zu berechnen.

Meyenberg, Organisation. 3



34 I. Das Hereinholen der Auftrige.

b) Text des Kostenanschlags. Ist dies nun aber ge-
schehen, so gilt es eine Zeichnung anzufertigen, aus der der
Kunde das fiir ihn Wesentliche, wie Raumbedarf, Anschlufl an
bestehende Einrichtungen und dergl. entnehmen kann, und
schlieflich den Text zu einem Kostenanschlage auszuarbeiten,
der den genauen Umfang der Lieferung erkennen ldfit. Zugleich
aber mufll der Anschlag Angaben iiber die voraussichtliche
Lieferzeit, tiber die allgemeinen Lieferungs- und Zahlungsbe-
dingungen enthalten. In den letzteren ist gesagt, welche Neben-
arbeiten mit ibernommen werden bezw. Sache des Kunden sind,
ob und unter welchen Voraussetzungen die Verpackung zuriick-
genommen wird, die Aufstellung an der Baustelle ausgefiihrt
wird, welche Ereignisse von der Einhaltung des vereinbarten
Liefertages entbinden, welche Gewdhr fir tadelloses Arbeiten
gegeben werden kann und dergl. mehr. Vor allem muf genau
klar gelegt sein, ob die angegebenen Preise ab Werk oder ein-
schlieBlich Fracht bis zur Baustelle gelten und wann die Zah-
lungen zu erfolgen haben,

¢) Die Preise des Anschlags. In den so vorbereiteten
Anschlag werden nun die Preise eingesetzt, bei deren Bestim-
mung unbedingt und unter allen Umsténden von den Selbst-
kosten des betr. Erzeugnisses ausgegangen werden sollte. Soselbst-
verstindlich diese letzte Forderung erscheint, so notwendig ist
es, sie mit allem Nachdruck zu betonen. Denn es ist hiufig
unméglich, die genauen Selbstkosten einer Maschine im voraus
zu bestimmen, ja es ist schwierig, sie anndhernd richtig zu
gchitzen; und so ist es denn leider micht gar zu selten, dafl
man gar nicht diesen einzig richtigen Weg geht, sondern die
Preise des Wettbewerbers auf irgend eine Weise zu erfahren
versucht und diese in einem Umfange unterbietet, der zur Er-
langung des Auftrages eben richtig erscheint. Es ist wohl
kaum nétig, die mit diesem Vorgehen verbundenen Gefahren
ausfilhrlich darzulegen. Wie man zu einer Berechnung oder,
falls eine solche wunmoglich ist, einer méglichst richtigen
Schitzung der Selbstkosten kommt, soll an dieser Stelle noch
nicht erdrtert werden. Wir werden wuns mit dieser Frage
spiterhin eingehend zu beschiftigen haben, wenn uns alle
Grundlagen zu dieser nicht gerade leichten Titigkeit bekannt
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gind; fir den Augenblick sei angenommen, die fragl. Selbst-
kosten seien bekannt, Aus ihnen den Verkaufspreis zu ent-
wickeln ist Sache der reinen Preispolitik. Man mufl eben
fithlen, wie groB8 der Nutzen ist, den man fiir das Erzeugnis
der Fabrikation, um das es sich gerade handelt, einrechnen
darf, ohne das Zustandekommen des Geschiifts zu gefihrden,
Gewill spielt hier die Erfahrung eine bedeutende Rolle:
»Das gebrannte Kind scheut das Feuer“ und so wird man
unbedingt daraus lernen, wenn man einmal durch Uberspannung
des einkalkulierten Gewinnbetrages einen scheinbar sicheren
Auftrag verloren hat, und man wird andererseits auch vielleicht
sich eine ,{ibertriebene Bescheidenheit“ abgewthnen, wenn man
bei einer Ausschreibung sieht, daff man in einem unverhéltnis-
mabig groflen Umfange hinter seinen Mitbewerbern zuriickge-
blieben ist. " Aber hauptsichlich arbeitet hier doch das Gefiihl,
das eben bei dem einen besser, bei dem andern schlechter in
der hier fraglichen Richtung ausgebildet ist. Man hat dieses
Gefiihl fiir richtige Preisbildung als ein besonderes Kennzeichen
des guten Kaufmanns angesehen und in folgerichtiger Durch-
fihrung dieses Gedankens in manchen Werken die Entwicklung
des Verkaufspreises aus den Selbstkosten einem rein kaufmén-
nisch geschulten Beamtenkorper iibertragen. In diesem Falle
hort also die Arbeit des technischen Kalkulators mit der Fest-
stellung oder Schiitzung der Selbstkosten auf und auf Grund
der von ihm gelieferten Zahlen setzt in die Kostenanschlige
ein anderer die Verkaufspreise ein, der einen Einblick in das
Herstellungsverfahren der betr. Maschine oder Anlage nicht
besitzt. Ich fiir meine Person halte diese wie gesagt nicht
ganz ungewdhnliche Arbeitsteilung fiir grundfalsch. Es liegt
mir véllig fern, dem Kaufmanne zu nehmen, was des Kaufmanns
ist, und ich erkenne durchaus an, dafl bei der Bildung des
Verkaufspreises auf Grund der Selbstkosten ganz bedeutende
kaufménnische Fihigkeiten in Frage kommen, aber durch das
Ausschalten der technisch geschulten Intelligenz begibt man
sich m. E. unnotig einer Reihe von Vorteilen. Nur derjenige,
der die Berechnung oder Schitzung der Selbstkosten kennt oder
selbst vorgenommen hat, besitzt ein Urteil dariiber, wo durch
besondere Einrichtungen der Fabrik ein Ubergewicht gegeniiber

den Wettbewerbern vorhanden ist, wo andererseits zuriickge-
3*-
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bliebene oder mitten in einer grundsitzlichen Umwandlung
stehende Werkstédtten als sogenannte notleidende Betriebe an-
gesehen werden missen, deren verhaltnismiBig teure Erzeug-
nisse grofe Gewinnaufschlige nicht vertragen. Darum ist es
m. E. unter allen Umstéinden richtiger, die ganze Preisbildung
in einer und zwar einer technisch geschulten Hand zu lassen,
die allerdings gleichzeitig einem tiichtigen Kaufmanne gehoren
mufl. DaB eine solche Vereinigung verschiedener Fihigkeiten
in ein und derselben Persdnlichkeit moglich ist, das braucht
gliicklicherweise niemandem, der auch nur einigermaflen sich
in der Geschichte unserer Industrie umgesehen hat, mehr be-
wiesen zu werden. Dafl andererseits wirklich wertvolle Person-
lichkeiten dieser Art nicht gerade etwas Alltégliches sind, ist eben-
falls bekannt, ein Grund mehr fiir denjenigen jungen Ingenieur,
der das Zeug dazu in sich fiihlt, sich diesem bedeutungsvollen
Zweige seines Berufes zu widmen.

d) Die Anlagen zum Kostenanschlag. Liegt nun der
Kostenanschlag fertig vor, so ist es nur noch nétig, einen er-
lauternden Begleitbrief dazu zu verfassen und dann kann
er mit allen zugehdérigen Zeichnungen, Drucksachen usw. an
den Kunden abgehen. Dafl der Vertreter, der das Geschift
eingeleitet hat und das Angebot weiter verfolgen soll, von dem
Anschlage und tiberhaupt allen Schriftstiicken, die das Mutter-
haus dem Kunden direkt zugehen 1afit, Abschrift oder Durch-
schlag erhilt, ist so selbstverstindlich, dal es kaum erwihnt
zu werden braucht. Auch daf die sachliche Richtigkeit
dieser Schriftstiicke immer das Wichtigste ist, diirfte kaum noch
besonders betont werden miissen. Dall es aber dabei auch noch
.andere Dinge gibt, auf die man achten sollte, wird leider oft
iibersehen. Da ist zunichst die Fassung der Briefe zu
nennen, ein Gebiet, auf dem frither ganz unheimlich gesiindigt
wurde, auf dem sich aber dank eifriger Bestrebungen von
vielen Seiten, namentlich des deutschen Sprachvereins, in den
letzten Jahren eine wesentliche Besserung gezeigt hat. Mehr
und mehr verschwindet der sogenannte kaufméannische Briefstil
mit seinen Geschrobenheiten und unnétigen Fremdworten; und
dem jungen Ingenieur, der unbekannt mit kaufm#nnischen
Dingen zuerst einer solchen Kostenanschlagsabteilung zugewiesen
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wird, kann nicht eindringlich genug gesagt werden, daf jene alt-
modischen Wendungen und Unklarheiten in den Briefen keines-
wegs zum guten Kaufmann gehdren, und wenn sie ihm auch
von Kaufleuten der alten Schule noch so eindringlich empfohlen
werden. Er schreibe kurz, knapp, klar und sachlich, im ibrigen
aber genau wie jeder andere gebildete Mensch; ein besonderes
Kaufmannsdeutsch sollte es ebensowenig geben wie das gleich
unerfreuliche Juristendeutsch, beide sind eine Versiindigung an
unserer Muttersprache.

Sodann ist die Aufmachung der Schriftstiicke nicht ganz
unwesentlich: Es mége nur darauf hingewiesen werden, dafl
es, sobald es sich um eine gréflere Anzahl Schriftstiicke handelt,
die sachlich zusammengehdéren und vielleicht teilweise noch
Anlagen haben, wie in diesem Falle z. B. Brief, Anschlag,
Drucksachen, Zeichnungen, Beschreibungen usw., auflerordent-
lich zweckm#Big ist, sie in einer Heftmappe miteinander zu ver-
einigen; so hat der Kunde stets das, was zum Verstindnis
unseres Angebotes erforderlich ist, vollzihlig zur Hand. Die
modernen Geschifte fiir Bureaubedarf liefern alle Dinge, die
zur Erfillung dieser Forderung notwendig sind, Briefbogen mit
Kopf, zweckméBig eingerichtete Vordrucke, Heftmappen, in so
gediegener, geschmackvoller und preiswerter Ausfithrung, da@
man nicht versiumen sollte, sich den guten Eindruck zunutze
zu machen, den man mit derartigen AuBerlichkeiten von vorn-
herein auf den Kunden machen kann.

¢) Vereinfachung der Veranschlagungsarbeiten. Aus
der gegebenen Schilderung des Werdeganges eines Kosten-
anschlags kann ohne weiteres entnommen werden, dafl es immer-
hin einer nicht unbedeutenden Arbeit bedarf, ehe ein solcher
vorliegt. Stellen wir uns nun z. B. einmal vor, wir hitten es
mit einer Aktiengesellschaft von, sagen wir, 2000000 M Kapital
zu tun, die dieses Kapital im Jahre zweimal umsetzt. Nun ist
es bei dem heutigen scharfen Wettbewerbe durchaus nichts
Ungewdhnliches, dafl sich nur etwa 10 v. H. der abgegebenen An-
gebote zu Auftrigen verdichten. In vielen Geschiftszweigen
wire man vielleicht sogar froh, wenn man ein solches Ergebnis
erzielte; angenommen nun, dieser Satz 10 v. H. gelte fiir die
fragliche Gesellschaft; dann gibt sie also im Jahre Angebote
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in der Gesamthéhe von 40000000 M ab. Man stelle sich
diese Zahl vor und vergegenwiirtige sich, welch’ eine Unsumme
von Arbeit geleistet werden miillte, wenn diese Anschlige immer
auf dem geschilderten miihevollen Wege zustande kimen. Und
noch dazu von Arbeit, die zu 90 v. H. ganz wertlos ist, fiir
die in dieser Hohe ein klingender Erfolg ginzlich ausbleibt!
Denn bis heute ist es noch das Ubliche im ganzen Maschinen-
bau, dafl Angebote, selbst solche, die bedeutende Vorarbeiten
verursacht haben, ganz kostenlos fiir den Empfinger abgegeben
werden. Alle lobenswerten Bestrebungen unserer Facbvereine,
in dieser Beziehung Besserung zu schaffen, sind vorlaufig er-
folglos geblieben; und man darf wohl nicht Pessimist gescholten
werden, wenn man behauptet, da die nédchste Zukunft daran
nichts #ndern wird. Es ist also selbstverstdndlich, dafl man
mit allen Mitteln suchen mufB, die Arbeit zur Herstellung der
Kostenanschlige zu vereinfachen. Und das ist gliicklicherweise
tiberall in weitem Umfange moglich. Es ist zu bedenken, daf}
die Beschriinkung auf gewisse Geschiftszweige das Ubliche ist,
dafl sich in jedem einzelnen Zweige, fiir jede Gruppe der An-
lagen derselben Art, von Maschinen, die gleichartige Leistungen
zu vollbringen baben, immer und in jedem Werke gewisse feste
Grundsitze herausbilden, nach denen man entwirft, konstruiert
und herstellt. Die Fille, in denen man etwas ganz Neues,
noch nicht Dagewesenes anzubieten hat, werden also zu den
Seltenheiten gehoren, und man wird sich eine wesentliche Er-
leichterung verschaffen, wenn man sorgfédltig alles bereits Be-
arbeitete sammelt, es tibersichtlich geordnet aufbewahrt und
vorkommendenfalls darauf als unmittelbare Vorlage oder als
Unterlage zu einer neuen Bearbeitung zuriickgreift, die dann
nur eine Weiterentwicklung des Vorhandenen ist.

In folgerichtiger Durchfithrung dieses Gedankens kommt
man zu zwei wesentlichen Hilfsmitteln: Kinmal zu den Vor-
drucken fir Kostenanschlige, die sich zun#chst nur auf die
allgemeinen Teile eines solchen, wie Lieferungs- und Zahlungs-
bedingungen usw. zu beziehen brauchen, fiir den eigentlichen
Text aber freien Raum lassen, die dann aber in weiterer Aus-
gestaltung manchmal auch den ganzen Text enthalten, wenn
Teile ein- und derselben Art so oft angeboten werden, dal es
sich lohnt, entsprechende Vordrucke anzufertigen. Sodann aber
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kommt man zu der Sammlung der Preise in iibersicht-
lichen Tafeln, wobei sich der Vorteil ergibt, dall es weniger
leicht vorkommen kann, sich widersprechende Preise in ver-
schiedenen Angeboten abzugeben. Solche Tafeln, die nur fiir den
innern Gebrauch der Angebotsabteilung bestimmt sind, miissen
Angaben iiber die Gewichte der betr. Teile und die Grofle des
eingerechneten Nutzens enthalten, erstere um etwaige Fracht-
kosten leicht berechnen zu konnen, letztere, um sich bei Ab-
gabe des Angebots stets dariiber klar zu sein, mit welchem
Nutzen man voraussichtlich arbeiten wird, und welchen Nachlafl
man erforderlichenfalls zugestehen kann. Denn es ist zwar an
und fir sich durchaus wiinschenswert, allen Kunden dieselben
Dinge zum gleichen Preise zu verkaufen — es gibt Leute, die
das starre Festhalten an diesem Grundsatze als die ,conditio
sine qua non“ betrachten, um jemandem den Namen eines
makellosen Kaufmannes zugestehen zu kénnen —, aber die
harte Wirklichkeit 1afit hiufig hier das vielleicht theoretisch
Richtige za schanden werden.

Der eingerechnete Nutzen wird am besten nicht oder doch
wenigstens nicht nur in seiner wirklichen Grofle in jene Tafeln
eingetragen, sondern auch in vom Hundert und zwar dann un-
bedingt in vom Hundert des Verkaufspreises, nicht wie es leider
so oft iiblich ist, im vom Hundert der Selbstkosten. Das letztere
ist eine Uble Angewohnheit, die nur zu leicht zu Selbst-
tauschungen fithrt: Was ist es denn, was am Jahresschlu3 den
Kaufmann am meisten interessiert? Doch ganz sicher die Be-
antwortung der Frage: Was hast du verdient im Verhdltnis zu
deinem Umsatz? Hier also rechnet er auf den Umsatz, den
Verkaufspreis bezogen und es bildet sich in seinem Kopfe auf
Grund der Erfahrungen der vergangenen Geschiftsjabre ein
Gefilhl dafiir heraus, welchen Gewinn vom Hundert er als den
durchschnittlichen in seinem Geschiaftszweige ansehen darf.
Jedes einzelne Geschift im Laufe des Jahres aber wird er dann
naturgemif mit dieser Zahl vergleichen und es danach beur-
teilen. Wenn nun in solchen Preistafeln der Nutzen in vom
Hundert der Selbstkosten ausgedriickt ist, so diirfen die beiden
fraglichen Zahlen nicht ohne weiteres miteinander verglichen
werden, da etwas, das 80 M kostet und zu 100 M verkauft
wird, zwar einen Gewinnaufschlag auf die Selbstkosten von
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2b v. H. tridgt, aber nur einen Nutzen von 20 v. H. des Ver-
kaufspreises enthilt. Diese torichte, bei einigem Nachdenken
einfach unverstindliche Verwechslung wird in der Praxis leider
hiufig gemacht und hat schon manchen Schaden angerichtet.

Dag ist iiberhaupt eine Erfahrung, die gerade dem Kal-
kulator im Geschiiftsleben immer wieder entgegentritt; irgend
ein Fehler, der sich an einer Stelle durch Mangel an Uber-
legung eingeschlichen hat, setzt sich fest und frit sich so in
das Gehirn aller Beteiligten hinein, daB er jahrelang immer
wieder und wieder begangen wird und man dann schliefilich,
durch irgend etwas aufmerksam gemacht, wie vor einem Ritsel
steht, da das so lange Zeit so verkehrt hat gehandhabt werden
konnen; die Kalkulation ist eben Kleinarbeit und wenn auch
die Richtlinien unbedingt von einem weiter schauenden Fihrer
angegeben und von ihm ihre Einhaltung und Umgestaltung im
Wechsel der Verhiltnisse dauernd beobachtet werden muf, in
die Einzelheiten der Kalkulation wird er nur gelegentlich hinab-
steigen konnen; das ist das Werk ihm nachgeordneter Beamten,
die vermoge ihrer Stellung nicht imstande sind, den Zusammen-
hang der Dinge voll zu tiberschauen, und so leichter dazu kommen,
einen Fehler, der sich bedauerlicherweise einmal eingeschlichen
hat, gedankenlos zu wiederholen.

DaBl die Anfertigung der Preistafeln, von denen ich sprach,
eine verantwortungsvolle Arbeit ist, bedarf kaum der Er-
wihnung; man unterlasse daher niemals eine unabhingige ge-
naue Nachpriifung. In manchen Fillen kann man sich diese
erheblich erleichtern durch das graphische Verfahren, indem
man z. B. die Verkaufspreise gleichartiger Maschinen verschie-
dener Grofle in Funktion eben dieser Grofle auftragt und unter-
sucht, ob die erhaltenen Punkte auf einer stetig verlaufenden
Kurve liegen. Bisweilen kann man sich auf diesem Wege die
rechnerische Bestimmung von Zwischenwerten iiberhaupt sparen,
indem man die betr. Preise einfach aus der Kurve abliest.
Doch ist dabei groBle Vorsicht anzuraten, denn dieses Vor-
gehen liefert nur dann richtige Werte, wenn grundsitzliche
Konstruktionsunterschiede beim Ubergang von einer Maschinen-
grofle zur andern tatsichlich vermieden sind.
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f) Preisbliitter fiir die Kundschaft. Die so entstan-
denen Preistafeln bilden naturgemiB die Unterlage der Preis-
blitter, die man vielfach drucken lift und der Kundschaft zu-
sendet, damit diese sich daraus ein vollstindiges Preisbuch iiber
die Erzeugnisse unseres Werkes aunlegen kann, wie ich das
bereits dargelegt habe; dadurch entsteht dann auch eine ganz
wesentliche Entlastung der Abteilung fiir Kostenanschlige,
indem nun der Kunde hdufig einfach nach Preisblatt bestellt,
ohne vorher ein Angebot einzuholen. Man versiume aber
nicht, die einzelnen herausgegebenen Preisbléitter durch Nummern
oder in anderer Art genau zu kennzeichnen, damit es moglich
ist, in einfacher Weise sich darauf zu beziehen, wenn man die
darin eingetragenen Preise abindern oder das ganze Blatt fir
ungiiltig erkliren und durch ein anderes ersetzen muff. Gleich-
zeitig erleichtert man auch auf diese Weise der Kundschaft die
Bestellung nach Preigblatt und schiitzt sich vor Mifverstindnissen.

4. Die Briefabteilung und die Aktensammelstelle ).

Nachdem wir so die Mittel kennen gelernt haben, mit deren
Hilfe man versucht, der Fabrik geniigenden Nahrungsstoff in
Gestalt von Auftrigen zuzufithren, kénnten wir uns dem zweiten
Teile unserer Darlegungen zuwenden: Was hat man zunichst zu
tun, um die Ausfithrung des Auftrags vorzubereiten? Vorher aber
michte ich noch die Einrichtungen besprechen, die dazu dienen,
den ganzen schriftlichen Verkehr zwischen dem Werk und der
Kundschaft, zwischen dem Mutterhause und seinen Filialbureaus
oder sonstigen AufBlenbeamten in geordneten Bahmnen sich ab-
spielen zu lassen, ihn zu erleichtern und ibersichtlich zu ge-
stalten. Selbstverstindlich ist die Aufgabe dieser Einrichtungen
nicht abgeschlossen, wenn der Auftrag erteilt ist; der ganze
dann folgende hiufig noch umfangreichere Briefwechsel wird
durch sie ebenfalls erledigt, so dafl wir ihrem Wirken auch bei
der Erledigung der spiteren Arbeiten immer wieder begegnen.
Gerade deshalb diirfte sich eine néhere Erorterung hieriiber an
dieser Stelle als Uberleitung gut eignen.

1) Vergl.: M.Reichenbach, Neuzeitliche Einrichtungen im Bureau.
Werkstattstechnik, Jahrgang 1907. 8. 338. — C. Kohlmann, Ein mo-
dernes Korrespondenzbureau. Werkstattstechnik, Jahrgang 1908. 8. 83.
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a) Briefabteilung. Die Bureaueinrichtung. Wie
wenige Jahrzehnte brauchen wir nur zuriickzudenken und vor
unserm Auge steht das dumpfe Geschéftslokal der alten Zeit,
wo jeder, auch der bescheidenste Luxus in diesen Réumen
fehlte, in denen doch zahllose Menschen einen grofilen Teil
ihres Lebens verbrachten, wo alle Hilfsmittel fehlten, um die
mannigfachen mechanischen Bureautitigkeiten zu erleichtern,
wo die gesetzlich vorgeschriebene Sammlung der gefiihrten
Korrespondenz ein uniibersichtliches, verstaubtes, selbst beim
besten Willen nicht ordentlich und sauber zu haltendes
Eckchen irgend eines Speichers einnahm. Was sollten wohl
unsere modernen Fabrikunternehmen mit derartigen Einrich-
tungen heute beginnen, die ein Haupterfordernis im Konkurrenz-
kampfe, ihre Schlagfertigkeit, stark beeintrichtigen wiirden?
Grofles ist hier geleistet worden und, wenn man auch an
manchen Orten wieder weit {iibers Ziel hinausgeschossen ist,
und die Geschiftsriume mit einem Luxus, mit einer Uber-
triebenheit ausgestattet hat, die sich mit gesunden Geschiifts-
grundsitzen einfach nicht vereinigen lassen, so wollen wir uns
doch des Fortschritts freuen, der heute dem Beamten in In-
dustrie und Handel helle, hohe, lichte und gesunde Ridume
zum Aufenthalt bietet, der ihm durch eine praktische und
freundliche Ausgestaltung der Bureaumébel ein gewisses Be-
hagen auch wihrend des Aufenthaltes an seinem Arbeitsplatze,
also etwa fiir ein Drittel seiner ganzen Lebenszeit gewdhrt. Wir
sind eben auch in dieser Richtung sozialer geworden als frither,
und wie jeder gesunde soziale Fortschritt seinen Lohn in sich
trigt, so auch dieser: fiir mich ist es eine unumstéfliche
Gewilheit, dafl gerade durch diese freundlichere Gestaltung
der Umgebung die Schaffenskraft, die Arbeitsfihigkeit der Be-
amten gewachsen ist.

Die Erledigung der Post. Wir wollen nun versuchen,
uns {iber innere Einrichtung und Hilfsmittel eines solchen neu-
zeitlichen Korrespondenzbureaus klar zu werden, indem wir die
Arbeit in ihm vor unserm geistigen Auge voriiberziehen lassen.
Es ist die Zeit, wo frithmorgens soeben die Post eingetroffen
ist. Sie wird von dem dazu bestimmten Beamten geoffnet,
wobei vielleicht eine Briefoffnermaschine Hilfe leistet, durch
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eine Stempelmaschine erhidlt jedes Schriftstiick eine laufende
Nummer und den Tagesstempel, der manchmal auch gleich-
zeitig Stunde und Minute der Stempelung wiedergibt, und nun
findet die Journalisierung, die Kintragung der Briefe nach
laufenden Nummern in ein Buch statt. Aullerdem wird in
dies Buch der Absender, Tag der Absendung und eine kurze
Angabe des Inhalts vermerkt und durch bestimmte Zeichen auf
den Scbriftstiicken vorgeschrieben, welcher Abteilung jeder
Brief zugewiesen wird. Hieriiber wird auch in das Journal ein
entsprechender Vermerk aufgenommen. In kleineren Werken
wird alsdann die Direktion die ganze Post durchsehen, in groQen,
wo man die Leitung des Geschiftes nach Méglichkeit entlasten
mull, wird heute schon vielfach so verfahren, dafl das Brief-
journal nicht aus einem festen Buch besteht; die KEintragung
geschieht vielmehr auf lose Blitter und zwar mit der Schreib-
maschine, so dafl man mit Hilfe von Kohlenpapier in bekannter
‘W eise mehrere Durchschlige erhilt. Jedem Mitglied der Direktion
wird dann nur ein solcher Durchschlag zugestellt; jeder Beamte,
dem die Erledigung von Briefen zukommt, ist aber verpflichtet,
einen wichtigeren Brief der Direktion vorzulegen, die sich durch
Einsicht in die erwihnte Briefliste iiberzeugen kann, dafl sie
auch wirklich alles zu sehen bekommt, was von Bedeutung ist.
Ein Durchschlag aber wird in einer Mappe vereinigt und bildet
das Journal, an dessen Hand die Uberwachung der Erledigung
und der Ablegung aller einzelnen Schriftstiicke in die Akten-
sammelstelle erfolgt. Wer die endliche Erledigung der Briefe
vornehmen soll, ob derjenige, der sachlich Antwort zu geben
imstande ist, oder ein besonderer Beamter, der von jenem erst
die notwendige Auskunft einholt, dariiber hat man oft ge-
stritten; auch hier entscheiden nur die besonderen Verhdltnisse
des Unternehmens, vor allem seine Ausdehnung. Der zweite
umstindlichere Weg empfiehlt sich nur fiir grofie Werke, hat
dort aber den Vorteil, dal es nicht vorkommen kann, dal von
verschiedenen Abteilungen sich widersprechende Briefe an den-
selben Kunden gelangen. Auflerdem wird der Korrespondent
infolge seiner groBeren Ubung der Form nach bessere Briefe
in erheblich kiirzerer Zeit fertigstellen konnen, als jemand, der
das nur selten, gewissermaflen nebenher zu erledigen hat.
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Stenographie und Schreibmaschine. Dall ein Korre-
spondent seine Briefe selbst schreibt, diirfte heute zu den Selten-
heiten gehoren: meist wird er sie dem Stenographen diktieren,
eine Kunst, die gewohnlich nach kurzer Zeit erlernt ist, oder
er wird sie, wozu allerdings noch groflere Ubung gehort, dem
Maschinenschreiber unmittelbar in die Maschine diktieren. Nur
bei ganz wichtigen Briefen wird ¢s notwendig sein, sie Wort
fiir Wort aufzusetzen, worauf sie dann wieder mit der Maschine
abgeschrieben werden. Neuerdings fithren sich die Diktier-
maschinen, deren Hauptbestandteil ein Phonograph ist, mehr
und mehr ein, durch die eine nicht unbedeutende Ersparnis
an Beamten erzielt werden soll; aullerdem bieten sie den Vor-
teil, dall man auch wihrend der Zeit auflerhalb der Geschifts-
stunden, wo man keinen Stenographen zur Verfiigung hat, jeder-
zeit Briefe diktieren oder Anweisungen geben kann, zu denen
man am folgenden Tage vielleicht infolge einer Reise oder aus
anderen Griinden nicht kommen wiirde.

Uber die Schreibmaschinen hier etwas Allgemeines zu
sagen, dirfte tiberfllissig sein; sie sind nachgerade jedem Ge-
bildeten bekannt. Erwihnen moéchte ich nur, dafl es heute
nicht mehr erforderlich ist, auslindische Ware zu wihlen:
Wir haben eine Reihe deutscher Werke, die mindestens auf
der Hohe der amerikanischen stehen. An besonderen Einrich-
tungen an Schreibmaschinen seien der beim Beschreiben von
Vordrucken sehr dienliche Tabulator genannt, der ein Ein-
springen der Maschine auf einen bestimmten Punkt einer Zeile
gestattet, und die Einrichtung zum Schreiben mit der Maschine
in festgebundenem Buch. Im iibrigen mufBl jeder, der vor der
Frage steht, welches Maschinensystem er wihlen solle, auf ein
eingehendes Studium der verschiedenen Konstruktionen verwiesen
werden. Der Entschlufl ist nicht immer leicht und fiir die Zu-
kunft bedeutungsvoll, da von der Wahl des Maschinensystems
in gewisser Beziehung die Ausarbeitung der im Werk erforder-
lichen Vordrucke und die Auswahl unter den Bewerbern um den
Posten eines Maschinenschreibers abhiingt. Auf keinem andern
Gebiete hat sich wohl so wie auf diesem in den industriellen
Betrieben die Frauenarbeit einen Platz erobert, und ich mug
aus meinen persénlichen Erfahrungen heraus sagen: mit Recht.
Die Frau ist als Stenographin und Maschinenschreiberin im
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allgemeinen aus verschiedenen Griinden dem Manne vorzuziehen.
Auch die Besorgnis, daf aus dem Nebeneinanderarbeiten von
jungen Leuten beiderlei Geschlechts in demselben Bureau sich
Unzutriglichkeiten ergeben miifiten, diirfte, von Ausnahmen
abgesehen, unbegriindet sein. Im Gegenteil ist an manchen
Stellen eine zweifellose Verbesserung des Tones eingetreten.

Der Fernsprecher. Eins der wichtigsten Hilfsmittel im
Bureau neben der Schreibmaschine ist der Fernsprecher ge-
worden, ohne den man sich das Geschéftsleben heute gar nicht
mehr denken kann, und zwar der Fernsprecher in zweierlei
Form, einmal als Verstindigungsmittel zwischen den einzelnen
Abteilungen des Werks, dann zwischen dem Werk und der
Auflenwelt. Im letzteren Falle wird er umfassend auch zur
Aufgabe und Annahme von Drahtnachrichten benutzt, die ge-
ringe Mehrausgabe hierfiir wird durch die Ersparnis an Zeit
reichlich aufgewogen. Fiir diese Arbeit ist iibrigens in neuester
Zeit auch der Siemenssche Ferndrucker vorgeschlagen, der
aus einem leicht bedienbaren Apparat &hnlich einer Schreib-
maschine besteht und gleichzeitig auf dem Telegraphenamt und
im Bureau die Nachrichten niederschreibt.

Die Rechenmaschine. Schlieffilich darf an dieser Stelle
als Hilfe bei den Arbeiten wohl auch die Rechenmaschine
erwiihnt werden, obgleich von ihren Diensten mehr in der Kasse,
der Haupt- oder Lohnbuchhaltung Gebrauch gemacht wird. In
immer groflerem Umfange erobert sich dieses Wunderwerk der
Technik den ihm gebiihrenden Platz, und es diirfte kaum iber-
trieben genannt werden koénnen, wenn man die Behauptung
aufstellt: die Zeit ist nicht mehr fern, wo die Rechenmaschine
fiir die Ausstattung der industriellen Werke etwas ebenso Selbst-
verstindliches ist, wie heute die Schreibmaschine. Sich niher
mit ihr und ihren verbliiffenden Leistungen zu beschiftigen,
wiirde weit iiber den Rahmen dieses Werkes hinausgehen. Be-
tont moge nur werden, dafl die Rechenmaschine durch den uns
Ingenieuren so geldufigen Rechenschieber fiir die Arbeiten, die
hier in Frage kommen, niemals ersetzt werden kann. Sobald
es sich um Geldzablungen handelt, geniigt die Genauigkeit
dieses fiir technische Arbeiten unersetzlichen Instrumentes in
geiner meist gebriduchlichen Form nicht mehr. Inwiefern ihm
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das in abgeiinderter Gestalt, in der neuerdings angebotenen
Durchbildung als Rechenwalze gelingen wird, die nichts anderes
als ein vielfach vergroflerter Rechenschieber ist, mufl die Zu-
kunft lehren.

Die Abfertigung der auslaufenden Briefe. Die fer-
tigen Briefe kommen in Unterschriftsmappen, aus Lésch-
blatt gebildete Biicher, deren Seiten einige grofle Licher erhalten,
damit kein in diesen Mappen liegender Brief iibersehen werden
kann. Die geschriebenen Umschlige werden beigelegt, damit
Verwechslungen mdoglichst nicht vorkommen. Da solche aber
doch schwer vollig zu vermeiden sind und jede einzelne leicht
zu den grofiten Unannehmlichkeiten fithren kann, so hat man
zu dem Hilfsmittel der ,Fensterumschléige“ gegriffen, bei
denen ein Teil der Vorderseite durchscheinend gestaltet ist und
die auf den Briefbogen selbst geschriebene Adresse erkennen
FiBt. UnerlaBliche Voraussetzung der Benutzung solcher ,Fenster-
briefumschlidge“ ist ein sorgfiltiges Falten der Briefbogen, so
dafl die Adresse voll sichtbar wird und auch nicht durch Ver-
schieben des eingelegten Briefbogens hinter dem Fenster ver-
schwinden kann. Durch kleine am unteren Rande auf den
Brief aufgeklebte Zettel wird gekennzeichnet, da Anlagen
mitgehen miissen, die ihres Umfanges wegen nicht mit in
die Unterschriftsmappen gelegt werden konnen. Handelt es
sich um eine umfangreiche Post, so nimmt man hierzu wohl
Zettel, die aus zwei voneinander trennbaren Hialften bestehen, auf
die die gleiche Zahl aufgedruckt ist. Die eine Zettelhalfte wird
auf den Brief, die andere auf die Anlagen geklebt; so ist Ver-
wechslungen beim Einpacken der Post vorgebeugt. Da die
Postgebithren beil starkem Briefwechsel erhebliche Betrige aus-
machen, so mufl eine scharfe Uberwachung der hierzu erforder-
lichen Kasse stattfinden, die meist dadurch erreicht wird, daf
ein Beamter die notwendigen Marken nach dem Inhalte fest-
stellt, ein zweiter, der die Kasse filhrt, nach dieser Vorschrift
die Frankatur vornimmt. Trotzdem sind Stichproben dieser
meist von ganz jungen Leuten gefilhrten Kasse durchaus an-
gebracht, die Versuchung ist an der verhdltnismifig schwer
tiberwachbaren Stelle zu grof, wenn sich erst die Anschauung
herausgebildet hat, sie wilirde mit weniger Sorgfalt beobachtet.
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Die ,Abschriften” der auslaufenden Briefe. Im § 38
des Handelsgesetzbuches ist vorgeschrieben, daf jeder Kauf-
mann verpflichtet ist, 1. eine Abschrift, Kopie oder Abdruck
der versandten Handelsbriefe zuriickbehalten und 2. diese Ab-
schrift sowie die empfangenen Handelsbriefe geordnet aufzu-
bewahren. Wenn diese gesetzliche Vorschrift nicht wire, so
wiirde jeder gewissenhafte und ordentliche Kaufmann sie trotzdem
aus eigenem Interesse einhalten; denn ihre Vernachlissigung
macht, sobald das Geschift tiber einen ganz bescheidenen
Rahmen hinauswéchst, eine geordnete Geschéftsfithrung einfach
unmdoglich.

Die Forderung, eine Abschrift der versandten Handels-
briefe zuriickzubehalten, wird nun in den modernen Werken
auf zwei voneinander grundsitzlich verschiedene Arten erfiillt.
Die eine ist, bei der Herstellung des Briefes auf der Maschine
mit Hilfe von Xohlenpapier gleich einen Durchschlag an-
zufertigen, wozu jede Maschine imstande ist. Gelingt es doch
bei manchen Konstruktionen bis zu 12 leserliche Durchschlige
zu erhalten. Es fdllt bei diesem Vorgehen jede spitere Be-
handlung des Briefes fort, der also sein sauberes Aussehen
unter allen Umstéinden behilt und nach Erteilung der Unter-
schrift ohne weiteres versandfertig ist. Ein Nachteil ist, daf3
alle Verbesserungen in dem Briefe auch in dem Durchschlage
gemacht werden miissen, dafl ein Radieren, wihrend man den
Brief in der Maschine hat, auf dem Durchschlage leicht Un-
leserlichkeiten herbeifiihrt, und vor allem, dall auf dem Durch-
schlage die Unterschrift fehlt. Wenn auch aus diesem zuletzt
genannten Grunde wohl nie das Gericht die Beweiskraft des
Durchschlags anzweifeln diirfte, was frither von mancher Seite
befiirchtet wurde, so ist es doch in gréferen Unternehmungen,
wo eine Reihe von Herren Unterschrift haben, haufig von Wert
zu wissen, wer gerade einen bestimmten Brief unterschrieben
hat. Ich mochte daher meinerseits mehr zu dem zweiten Ver-
fahren neigen, umsomehr als die fortgeschrittene Technik heute
die Mingel, die ihm frither anhafteten, nahezu beseitigt hat;
ich meine das Verfahren, die Briefe auf der Maschine mit
kopierfihigem Bande zu schreiben und nach der Erteilung der
Unterschrift zu kopieren. Die einfachen Spindelpressen, die
man frither hierzu benutzte, haben seit langem Rollenkopier-



48 I. Das Hereinholen der Auftrige.

maschinen Platz gemacht, bei denen das aufgerollte Kopierpapier
durch einfaches Drehen einer Kurbel angefeuchtet und dann
mit Druck iber dem Briefe fortgeftihrt wird. In weiterer Aus-
gestaltung haben diese Maschinen selbsttiitige Abschneide-
vorrichtung fiir die Kopien, elektrische Trockeneinrichtung und
elektrischen Antrieb erhalten, wodurch dann die Kopierarbeit
zu einer ganz miihelosen wird, die von der Geschicklichkeit
dessen, der sie ausfiihrt, fast unabhingig ist. Vielfach herrscht
der Brauch, dafl die Durchschlige oder Kopien nicht sofort der
Aktensammelstelle zugefithrt, sondern vorher nach gewissen
Gesichtspunkten in Heftmappen geordnet werden, die am fol-
genden Morgen bei denjenigen zur Kenntnisnahme rundlaufen,
fiir die der Inhalt der betr. Mappe Wert hat.

Vervielfaltigung. Manchmal ist es wiinschenswert, von
einem Schreiben nicht 8 —10 Abdriicke zu erhalten, wie sie
die Schreibmaschine liefert, sondern erheblich mehr. Dazu be-
diente man sich frither meist des Hektographen; doch werden
die Abdriicke bei diesem Verfahren sehr wenig schén. Heute
arbeitet man vielfach mit dem sogen. Mimeographen, d. h.
man stellt mit der Schreibmaschine in Wachspapier eine Form
her, durch die mit Hilfe einer Walze Farbe auf das Briefblatt
durchgerieben wird. Fiir ganz grofen Bedarf an solchen Ab-
driicken hat man kreisende Apparate gebaut, die unter dem
schonen Namen ,Rotary-Cyclostyle“ vertricben werden.
Auch elektrischen Antrieb hat man dann angewandt und erreicht
leicht in einer Viertelstunde 200—300 Abziige. Handelt es
sich um noch groflere Auflagen von mehreren 1000 Blatt, so
kann man dazu raten, die Urschrift mit autographischem Bande
auf glattem Papier zu schreiben, und davon durch den Litho-
graphen Abziige machen zu lassen, oder man geht zum Druck
iber. Fiir viel gebrauchte Adressen verwendet man vorge-
druckte Umschlige, will man aber an eine grofle Anzahl
von Kunden immer in gewissen Abstinden Schriftstiicke, z. B.
Preisblatter versenden, so wird hierfiir eine besondere Maschine,
der ,Adressograph® empfohlen.

b) Die Aktensammelstelle. — AuBere Form der
Briefe. Erledigte, erhaltene Briefe und Durchschlige bezw.
Kopien der abgesandten Briefe wandern, wie bereits erwihnt,
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zur Aktensammelstelle. Sie werden dort in Mappen so auf-
bewahrt, dal es leicht ist, jederzeit jedes beliebige, gesuchte
Schriftstiick zu finden. Soll aber dies méglich sein, so
kommt es mnicht nur darauf an, daBl diese Sammelstelle
selbst genau und sauber arbeitet, auch im ganzen anderen
Werk miissen bei Abfassung und Erledigung der Briefe ge-
wisse Regeln beobachtet werden, die der Sammelstelle ihre
schwere, verantwortungsvolle Arbeit erleichtern. Dahin ge-
hort vor allem, dafi jedes Schriftstiick, und zwar moglichst
immer an der gleichen Stelle, einen Vermerk ,Betrifft«
trigt, und dafl, wenn angingig, auch dabei eine Bezug-
nahme auf das letzte gleiche Schreiben in derselben Ange-
legenheit stattfindet. Ferner ist es unbedingt notwendig, dafl
in jedem Briefe nie mehr als ein Geschéftsvorfall be-
handelt wird; namentlich Reisende, Vertreter und Monteure
miissen hierauf besonders aufmerksam gemacht werden. Und
schlieflich sollte jeder, der durch Beantwortung eines
Briefes diesen restlos erledigt hat, nicht unterlassen,
das durch einen Vermerk auf dem Briefe zu beurkunden.
Dem Vorstande der Sammelstelle mufl man das Recht zu-
gestehen, Briefe und Schriftstiicke, die diesen Vorschriften
nicht entsprechen, zuriickzugeben und auf der strengen
Einhaltung der Vorschriften zu bestehen, nétigenfalls mit
Hilfe einer Beschwerde bei dem Vorgesetzten des nach-
lassigen Beamten.

Grundsitze der Einordnung. Nach welchen Grund-
gidtzen man im tbrigen die Sammelstelle einrichten soll, 148t sich
allgemein nicht beantworten; das richtet sich véllig nach der
Eigenart des Geschiftes. Bald wird es richtig sein, die Namen
der Kunden als Richtschnur fiir die Unterteilung zu wihlen,
bald den Inhalt und bald die Nummer der einzelnen Auftréige.
Hat man sich aber einmal fiir die eine oder andere dieser
Richtlinien entschieden, so halte man auch streng an ihr fest;
die Méglichkeit, sich trotzdem zurecht zu finden, wenn man
von dem Vorgang nicht gerade das Stichwort kennt, nach dem
die Sammelstelle geordnet ist, verschafft man sich am besten
durch Karteien, die jedesmal nach einem der anderen moglichen
Grundsitze eingerichtet sind.

Meyenberg, Organisation, 4
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Art der Aufbewahrung. Zum Aufbewahren der Schrift-
stiicke benutzt man sogenannte Schnellhefter, Mappen ver-
gchiedener Durchbildung, die entweder wagerecht liegend, oder
senkrecht stehend aufbewahrt werden. Auch hier wieder kann
man nicht grundsitzlich die eine oder andere Art fiir die rich-
tige erkldren. Die Schriftstiicke werden mit besonderen kleinen
Maschinen gelocht, die so eingerichtet sind, daf diinne leicht
zerreilbare Blatter eine Verstirkung durch aufgeklebte Papp-
streifchen gleichzeitig mit dem Lochen erhalten. Durch passende
Wahl der Gr68e im Werke gebrauchter Vordrucke und
Briefbogen sorge man nach Moglichkeit dafiir, dafl die Form
der Schriftstiicke in den Mappen nicht gar zu verschieden wird.
Ganz lassen sich ja Unterschiede nicht vermeiden, zumal man
die von der Kundschaft eingesandten Briefe nicht &ndern kann;
aber wenn man diese Forderung moglichst beriicksichtigt, er-
leichtert man die Ubersichtlichkeit der Akten wesentlich.

Ausgabe der Akten. Streng verbiete man, dal ein
andrer als der Vorstand der Sammelstelle den Akten Schriftstiicke
entnimmt. Handelt es sich doch hier um Dokumente im Sinne
des Handelsgesetzes, deren Verlust gegebenenfalls betrichtlichen
Schaden nach sich ziehen kann. Am besten wird man eine
entsprechende Vorschrift auf die Innen- oder Auflenseite des
Aktendeckels aufdrucken lassen und den trotzdem Zuwider-
handelnden bestrafe man unnachsichtlich. Wichtig ist es ferner,
die Akten nur gegen schriftliche Quittung in die anderen Ab-
teilungen des Werkes auszuleihen, eine Quittung, die bei der
Riickgabe dem Entleiher wieder ausgehéindigt wird. Auch sollten
grundsitzlich die Akten am Abend desselben Tages zuriick-
gegeben werden und nicht iiber Nacht unniitz in den einzelnen
Bureaus herumliegen.

Die Arbeit in der Sammelstelle. Die simtlichen in
der Sammelstelle einlaufenden Schriftstiicke gehen zunichst an
deren Vorstand, der priift, ob sie den Erledigungsvermerk
tragen, danach eine entsprechende Eintragung im KEingangs-
journal vornimmt und sie dann so ordnet, dafl die Einlegung
in die einzelnen Mappen durch gering bezahlte, ganz mecha-
nisch arbeitende Hilfskriifte geschehen kann. Selbstverstindlich
mufl der Vorstand der Sammelstelle dabei, wenn auch nur
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oberflichlich, von dem Inhalt der Schriftstiicke Kenntnis nehmen,
schon damit er anordnen kann, dafl ein Brief, der seiner Natur
nach in zwei Akten gehort (eine derartige Moglickeit lifit sich
nicht vo6llig vermeiden), abgeschrieben wird und sich dann, mit
entsprechendem Vermerk versehen, in beiden Akten befindet.
Diese Kenntnisnahme ist aber aullerdem notig, damit die Ordnung
innerhalb der Akten auch eine sinngemifle wird und bleibt.
Daraus folgt, dafl man zum Vorstand der Aktensammelstelle
unbedingt einen flinken, aufgeweckten wund verschwiegenen
Mann braucht, den man dann aber auch entsprechend bezahlen
kann. Unterstiitzt man ihn hinreichend, sorgt man mit allem
Nachdruck dafiir, daf die gegebenen Vorschriften im ganzen
Werke auch eingehalten werden, dann wird man Freude an
dieser Abteilung haben, die so oft ein Schmerzenskind ist und
deren fehlerhaftes Arbeiten so manchen Arger und Verbitterung
im Geschiftsleben hervorruft. Denn nichts ist schlimmer,
nervenzerriittender, als wenn man bei irgend einem Geschiift
eine bedeutungsvolle Entscheidung zu féllen hat und die Unter-
lagen entweder nicht rasch zu beschaffen sind oder sich bei
niherem Zusehen als unvollstindig erweisen.

4*
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Wir hatten oben den Gang der Arbeiten bis zu dem Augen-
blick verfolgt, wo endlich der Erfolg sie kront: die Anstren-
gungen der Auflenbeamten, unterstiitzt vom redlichen Be-
mithen der Projektierungsabteilung im Stammhause haben
den Kunden veranlafit, den bis ins einzelne besprochenen Auftrag
zu erteilen, sein Bestellungsschreiben ist eingelaufen und nun
heillt es, in der gegebenen Zeit die Ausfithrung genau nach
Vorschrift, technisch tadellos und so wirtschaftlich als mdéglich,
d. h. unter Aufwendung geringster Kosten zu bewerkstelligen.

1. Die Konstruktionsabteilung,.

a) Konstruktion und Betrieb. Um dieses Ziel zu er-
reichen, ist es notwendig, dall sich von jetzt an fiir die Aus-
filhrung ein einheitlicher Wille geltend macht, der genau
vorschreibt, wie die einzelnen Teile der Maschine, der Anlage
gestaltet sein sollen. Diesen Willen aber kann npaturgemif
nur der Techniker verkorpern, woriiber man wohl kein Wort
weiter zu verlieren braucht. Selbstverstindlich mufl es auch
ein wirtschaftlich denkender Techniker sein. Aber damit ist
noch nicht gesagt, wer es nun eigentlich ist. Denn es gibt
bekanntlich in jedem groferen Werke mehrere technische
Spitzen und — leider kommt es nicht allzu selten vor, daB
unter ihnen gewisse Eifersiichteleien Platz greifen, indem der
eine glaubt, von dem andern keine Weisungen entgegennehmen
zu brauchen. Wer wire wohl als Beamter nacheinander in
einer Reihe von Fabriken beschiftigt gewesen und wiifite nicht
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ein Lied zu singen von dem bedauerlicherweise so oft vor-
handenen Gegensatze zwischen Betrieb und Konstruktion? Fur
den objektiven Beobachter, der den Blick nur aufs Ganze ge-
richtet hilt, ist dieser Gegensatz unverstdndlich, ja unsinnig,
aber er ist zu oft da, als dal wir an dieser Stelle mit ge-
schlossenen Augen daran voriibergehen diirften; es niitzt nichts,
ihn zu beschénigen, wir miissen vielmehr ihm gegeniiber von
vornherein den richtigen Standpunkt einzunehmen versuchen.

Wenn wir uns klar werden wollen, was konstruktive Tatig-
keit ist, so werden wir das am besten aus dem Gedankengange
entwickeln konnen, den Neuhaus in {beraus lesenswerten
Ausfiihrungen iiber , Wirtschaftliches Denken und konstruktive
Tatigkeit“!) entwickelt. Nach ihm zerfillt diese letztere in
drei Stufen: 1. das Fassen des Gedankens, der fiir einen be-
stimmten Zweck das richtige Mittel findet, 2. die Gestaltung
der Form, die diesem Mittel grundsitzlich zweckmiflig zu geben
ist und 3. die immer wieder und wieder vorgenommene Um-
gestaltung dieser Form, damit das gewollte Ziel auch in
moglichst wirtschaftlicher Weise erreicht wird. Sehen wir von
der ersten Stufe, der eigentlichen Erfindertétigkeit im besten
Sinne des Wortes, hier ab: sie ist das Zeichen des schaffenden
Genius und man soll und mufl mit beiden Hinden zugreifen,
wo immer man sie findet, und nicht danach fragen, ob der
Trager dieser seltenen Gabe in dieser oder jener Abteilung des
Werkes beschiftigt ist. Die zweite Stufe ist das recht eigent-
liche Feld des Konstrukteurs, in dem er gewissermalen unum-
gchrinkt herrscht; denn die fiir sie erforderliche mehr iiber-
sichtliche Kenntnis der Betriebseinrichtungen, sei es der vor-
handenen, sei es eigens neu zu schaffender, bildet so sehr eine
Selbstverstindlichkeit der Grundlage konstruktiven Arbeitens,
daB, wo sie fehlt, von einem Konstrukteur iiberhaupt nicht
gesprochen werden kann. Bei der dritten Stufe aber ist ein
derartiges Eindringen in alle Moglichkeiten der eigentlichen
Herstellungsverfahren, in den Wirkungsbereich der vorhandenen
oder neu zu beschaffenden Werkzeugmaschinen, eine so genaue
Bekanntschaft ihrer bereits erfolgten Belastung mit anderen

1) F. Neuhaus, Wirtschaftliches Denken und konstruktive Tétig-
keit. Werkstattstechnik, Jahrgang 1909. 8. 293.
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Arbeiten, der bei ihrem Betrieb entstehenden Unkosten, kurz
eine so tiefe Kenntnis aller Fragen der eigentlichen Werkstatt
erforderlich, dafl der Konstrukteur allein hier nicht zu ent-
scheiden vermag. Ein verstindnisvolles Eingehen auf die For-
derungen der Betriebsabteilungen, ein immer wiederholtes Ver-
handeln mit den fiir die Herstellung selbst verantwortlichen
Personen, ein bescheidenes Beugen unter die von ihnen im
Interesse der Wirtschaftlichkeit notwendigerweise aufgestellten
Forderungen kennzeichnet in dieser Stufe seiner Titigkeit den
wahren Konstrukteur besser als das hochmiitige Hinwegsetzen
iiber Anregungen von angeblich unberufener Seite, die von ,der
Konstruktion nichts versteht, und sich lieber um ihre eigent-
lichen Aufgaben kiimmern sollte, als sich in Fragen einmischen,
die vorschriftsgem#fl der Konstruktionsabteilung vorbehalten
gein miissen“. Sehr treffend bemerkt Neuhaus einmal bei
anderer Gelegenheit!): ,Des ofteren habe ich zu horen be-
kommen, wenn Konstrukteure auf die Schwierigkeit oder Un-
moglichkeit der Ausfithrung ihrer Konstruktion aufmerksam
gemacht werden: ,Es ist zu bedauern, wenn der Betrieb das
nicht machen kann®. Machen kann der Betrieb alles, es ist
nur die Frage, was es kostet. Ich kann aus meiner Erfahrung
heraus sagen, dafl in diesen Fragen wohl durchgéingig eine
grofere Bescheidenheit auf seiten der Betriebsleute vorliegt, die
sich in Konstruktionsfragen nicht die Urteilssicherheit zulegen,
wie es der Konstrukteur umgekehrt in Herstellungsfragen zu
tun pflegt“. So kann denn als folgerichtiger Schlufl aus diesen
Gedanken nur empfohlen werden, ‘dafl, wenn die Zeichnung
nun schlieflich in der Konstruktionsabteilung fertiggestellt ist,
sie vor endgiiltiger Ausgabe an die Werkstatt, trotz aller vorher
darauf verwandten Sorgfalt, trotz der mancherlei Riickfragen
und Besprechungen mit Beamten des Betriebes, die bei ihrer
Anfertigung gepflogen sein mogen, noch einmal zur Prifung
dem Werkstattsleiter vorgelegt werden mochte, der dann noch
Zeit hat, etwa vorhandene letzte Abdnderungswiinsche in ge-
eigneter Form zum Ausdruck zu bringen. FEine Herabsetzung
der an sich so bedeutungsvollen Stellung des Konstrukteurs

1 F. Neuhaus, Technische Erfordernisse fiir Massenfabrikation.
Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1908. 8. 585.
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vermag ich in einer solchen, zum Besten des Ganzen getroffe-
nen Einrichtung nicht zu erblicken. Ist nun aber auch diese
letzte Vorsicht getibt, der Entwurf an die Konstruktion zuriick-
gelangt, dort in iiblicher Form festgelegt und die fertige Zeichnung
zur Ausgabe an die Werkstatt freigegeben, dann bildet sie auch
einen unumst6filichen Befehl, an dem niemand mehr aus sich
heraus zu riitteln vermag, jede, auch die geringste, Abweichung
von ihr bei der Ausfiihrung ist unzuldssig, es sei denn, daf
vorher auf meist genau vorgeschriebenem Wege die Genehmigung
der Konstruktionsabteilung eingeholt und eine solche auch
durch entsprechende Zeichnungsinderung erteilt sei.

So wird in diesem Sinne die Konstruktionsabteilung der
Geist, der den Fabrikkorper beherrscht, ihn anleitet, welche
Bewegungen er machen soll, ihn zwingt, die auf dem Papier
niedergelegten Gedanken in den dauerhaften Stoff der Ma-
schinen und Apparate zu tbertragen, auf daf sich dann zeige,
inwieweit es dem schopferischen Geist gelungen ist, seine Pléne
in die harte Welt der Wirklichkeit umzusetzen. Das ist der
Zauber, der sich mit der Tatigkeit des Konstrukteurs verbindet,
jener Zauber, der uns in unserer Werdezeit in ihm den eigent-
lich schaffenden Ingenieur erblicken 1486t, und von dem betort
der junge Techniker sich nur zu leicht verleiten 14(t, den Be-
triebsbeamten nur als ausfilhrendes Werkzeug, den Verwal-
tungstechniker als bestenfalls notwendiges Ubel ansehen. So
sehrich riickhaltlos die Stellung des Konstrukteurs zum ganzen
Werke in seiner hohen Bedeutung ausdriicklich anerkenne, so
muB ich doch andererseits dringend vor einem solchen Diinkel
warnen, den ich als Hauptgrund dafiir ansehe, dal so hiufig
gerade der Konstrukteur die einfachsten Riicksichten auf orga-
nisatorische Forderungen vermissen lifit. Gerade weil seine
Stellung so wichtig ist, weil er schliefflich das entscheidende
Wort hat, mufl er vor allem versuchen, in allen seinen Aufe-
rungen sich der peinlichsten Sorgfalt zu befleifigen, um so den
anderen die Ausfiithrung seiner Vorschriften, seiner Befehle zu
erleichtern.

Worin aber bestehen diese Auflerungen, diese Befehle?
Der Konstrukteur hat nur zwei Mittel, durch die er dem Ganzen
den Stempel seines Geistes aufzudriicken vermag: die Zeich-
nungen und die Stiickliste. :
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b) Die Zeichnungen!). Auf den inneren Gehalt der
Zeichnungen einzugehen, ist hier nicht der Ort. Behandeln
mdochte ich dagegen nach verschiedenen Richtungen die #duflere
Gestaltung dieses ,technischen Verstindigungsmittels“. Der
Anfinger, der in die Praxis hinausgeht, wird sich selten be-
wuflt sein, welche Unsumme von Arbeit gespart, welche Ver-
stimmungen und Kosten vermieden werden, wenn einheitliche
Grundsitze und Gesichtspunkte bei der #ufleren Gestaltung der
Zeichnungen eingehalten werden. Sie beziehen sich auf die
verschiedensten Dinge.

Zundchst sollte man ein fiir alle Mal feste Grofen-
mafe fiir die Zeichnungsbogen einhalten. Ihre Aufbewahrung
wird dadurch einfacher, ihre Auffindung bequemer. Da es aber
bei der ungemeinen Verschiedenartigkeit der darzustellenden
Gegenstinde ganz unwirtschaftlich sein wiirde, alle Zeichnungen
genau gleich grof zu machen, so wahlt man zweckmifig mit
Riicksicht auf die bequemere Ausgestaltung der Fiacher, in
denen sie aufbewahrt werden, sagen wir etwa 4 Grofen, von
denen die eine stets das Doppelte der niéchst kleineren ist.

Jedes Zeichnungsblatt enthélt eine Nummer, und es ist
nun durchaus verkehrt, einfach so, wie die Zeichnungen ent-
stehen, sie laufend zu numerieren. Je nach der Eigenart
des Werkes wird man vielmehr gewisse zusammengehéorige
Zeichnungsgruppen bilden, die man durch die Art der Benumme-
rung schon als zusammengehorig kennzeichnet, sei es, daf man der
Nummer bestimmte Buchstaben vorsetzt, sei es, dafl man der
ersten Ziffer der Nummer eine Bedeutung als Gruppenbezeichnung
beilegt; so wird man, um nur ein Beispiel zu nennen, vielleicht
in einer bestimmten Fabrik folgende Teilung vornehmen:

A) Fundamentzeichnungen,

B) Zusammenstellungen von Maschinen und Apparaten,
C) Arbeitszeichnungen,

D) Normalien und Tabellen,

E) Skizzen.

Man hat in dieser Beziehung scharfsinnige Systeme aus-
gedacht, die alle den grofien Vorteil haben, dafl man das Ge-

1 Vergl.: H. Schoeberlein, Die Organisation des Konstruktions-
bureaus. Werkstattstechnik, Jahrgang 1912. 8. 154.
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dichtnis wesentlich entlastet, indem sich solche Benummerungen,
die in sich eine Bedeutung haben, sehr viel leichter einprigen.
Bestimmte Vorschlige zu machen ist hier selbstverstindlich
nicht der Platz, das kann nur von Fall zu Fall unter Beriick-
sichtigung der jeweilig vorliegenden Verhiltnisse geschehen und
eine ganz eingehende Kenntnis des gesamten fraglichen Unter-
nehmens ist dazu erforderlich.

Die Zeichnungsnummer soll immer in néchster Nihe des
Zeichnungstitels und stets an derselben Stelle des Zeichnungs-
blattes stehen; meist wihlt man dazu die rechte untere Hcke,
da diese beim Suchen am bequemsten zur Hand liegt.

Als Mafistab wihle man die GréBen 1:1, 1:5, 1:10,
1 :50 usw. Die dazwischen liegenden verbilden erfahrungs-
gemill das konstruktive Gefithl. Fir Schrift und Mafle schreibe
man eine einheitliche, mdoglichst einfache und leicht leserliche
Form der Buchstaben und Zahlen vor. Ebenso lege man fest,
wie die Stiickbezeichnung stattfinden soll, z. B. eine Nummer
in einem Kreis bestimmter Grofe; die Bearbeitungsangaben
und ferner die Stoffbezeichnung durch Schraffur sind 8o zu
machen, dafl sie auf den Blaupausen ohne weiteres, d. h. also
ohne Bemalung der Pause klar ersichtlich sind; man bestimme
die Art und Weise der Projektion, d. h. nach welcher Rich-
tung die einzelnen dargestellten Teile herumgeklappt werden
miissen.

Vor allem aber beschiftige man sich mit der Frage: Wie
sollen Anderungen in fertigen Zeichnungen vorgenommen
werden? Es ist geradezu erstaunlich, welche unglaublichen
Zustinde auf diesem Gebiete in manchen Firmen herrschen,
wie die dadurch entstehenden Schidigungen an manchen Orten
widerspruchslos in Kauf genommen werden. Man vergegen-
wiirtige sich nur einmal: eine Zeichnung ist ein Dokument,
das iiber gewisse Vorginge einzig und allein Auskunft gibt, das,
nachdem es in eine allerdings beschriinkte Offentlichkeit hinaus-
gegangen ist, die Veranlassung zu so und so viel verschiedenen
Arbeiten wurde, die sich nur dadurch rechtfertigen lassen, daf’
eben die Zeichnung und der durch sie verkorperte Befehl aus-
gegeben sind. Und nun geht irgend jemand, vielleicht in bester
Absicht, um jene Zeichnung fiir einen zweiten #hnlichen Fall
benutzen zu kénnen, daran und radiert wichtige Teile davon
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go fort, dafl der Urzustand vollig verschwindet. Er setzt damit
also alle diejenigen, die nach der urspriinglichen Zeichnung
arbeiteten, ing Unrecht, er vernichtet die Moglichkeit, bei einer
Nachlieferung sich im Werke selbst volle Klarheit {iber das zu
schaffen, was frither an den Kunden verkauft war. Fehl-
lieferungen, Verstimmungen des Kunden, unnotige Kosten, sind
die unausbleiblichen Folgen. Ich meine, man braucht sich das
alles nur einmal zu iiberlegen, und es wird keinen denkenden
Menschen geben, der nicht ohne weiteres die Berechtigung der
Forderung einsieht, daf Anderungen an ausgegebenen Zeich-
nungen nur unter sorgfiltigster Beachtung bestimmter Vorsichts-
maliregeln ausgefithrt werden diirfen. Es mufl unbedingt und
unter allen Umstéinden der urspriingliche Zustand der Zeich-
nung ersichtlich bleiben, es mufl der Zeitpunkt der Anderung
und der Name dessen, der sie geindert hat, aus einem be-
sonderen Vermerk ersichtlich sein, und zweckmifBigerweise
sollte sich dieser Vermerk stets an der gleichen Stelle des
Zeichnungsblattes finden.

Alle diese Vorschriften tiber die #uflere Gestaltung der
Zeichnungen kann man schriftlich niederlegen, um sie jedem
etwa Neueintretenden tibergeben zu kénnen. Einfacher aber ist
es, man redet zu ihm in der Sprache des Technikers, man
fertigt Musterzeichnungen an, die im Konstruktionssaal aus-
hiingen oder auch dem Einzelnen im Blauabzug tibergeben
werden.

Viel und heftig ist iiber die Frage gestritten worden, wie
nun die Anfertigung der Zeichnungen erfolgen soll, ob
der Konstrukteur das, was er in Blei aufgerissen hat, auch selbst
in Tusche ausziehen soll. Ganz allgemein 1aft sich auch diese
Frage nicht entscheiden; namentlich die Grofe des Unter-
nehmens und der Wert der geleisteten Konstruktionsarbeit
spielen hier eine wesentliche Rolle. Ich bin der Ansicht, daB,
sobald die Arbeit einen gewissen Umfang erreicht und wirklich
als hochwertiges Konstruieren angesprochen werden kann, man
den wirklichen Konstrukteur nur mit der skizzenhaftigen Aus-
arbeitung seiner Gedanken beschiftigen sollte, ein oder mehrere
jingere Techniker hitten diese unter seiner Leitung bis in alle
Einzelheiten durchzuarbeiten und dann Zeichner das Pausen zu
ibernehmen. Das ist eine Art zu arbeiten, die sich zweifellos
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vom wirtschaftlichen Standpunkte bew#hrt hat, allerdings, um
das nochmals hervorzuheben, nur in verhiltnismifig groflen
‘Werken.

Da es fiir den Leiter eines grofleren Konstruktionsbureaus
8o gut wie ausgeschlossen ist, jede Zeichnung, die aus dem
Bureau herausgeht, selbst eingehend zu priifen, so hat man
versucht, ihm diese Aufgabe auf irgend eine Weise abzunehmen.
Denn das mufl unbedingt zugegeben werden, solch ein Mann,
der vielleicht 20 Konstrukteure unter sich hat, wird es beim
allerbesten Willen nicht fertigbringen, sich in die Kleinarbeit
der Zeichnungspriifung einzulassen. Er hat mit der Arbeits-
verteilung, mit der Durchsprechung der leitenden Konstruktions-
gedanken, mit der Angabe von ihm im voraus verlangter Er-
ledigungstage fiir jede Einzelzeichnung, mit der Verwaltungs-
titigkeit, die die Leitung einer groferen Beamtenzahl mit sich
bringt usw., genug zu tun; ihn kann man nicht fir jedes Mafl
verantwortlich machen, und doch ist eine solche Malkontrolie
etwas auflerordentlich Wichtiges: es ist dringend wiinschens-
wert, dal, ehe die Zeichnung das Bureau verlifit, zwei Augen
sich eingehend mit ihr beschiftigen, die sie vorher nicht ge-
sehen haben und daher ihr unbefangener gegeniiberstehen, als
der Verfertiger selbst. Man hat deshalb vorgeschlagen, die
Stelle eines besonderen Zeichnungspriifers einzurichten und
damit in manchen Fillen gute Erfahrungen gemacht. Wer
sie bekleiden soll, braucht nicht schépferischer Konstrukteur
zu sein, wohl aber mufl er leichte Auffassungsgabe zum Lesen
von Zeichnungen besitzen, grofle Werkstattserfahrung und pein-
liche Gewissenhaftigkeit sind bei seiner Arbeit erforderlich.
Wenn es aber mit seiner Hilfe gelingen sollte, die beklagens-
werten Maffehler und sonstigen Ausfithrungsunmdglichkeiten aus
den Zeichnungen zu entfernen, ehe sie sich bei der Herstellung
in Holz oder Metall bemerkbar machen, so ist sein Gehalt
nicht vergebens gezahlt.

Ohne mich im {ibrigen weiter auf Einzelheiten in der
inneren Ausgestaltung des Konstruktionsbureaus einzulassen,
méchte ich doch einen Punkt erwihnen, der fir die Uber-
wachung und Beurteilung der Arbeit jedes Einzelnen und fir
die Selbstkostenberechnung des Werkes gleichmifig von Be-
deutung ist, das ist die genaue Buchfiihrung dariiber, was
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jede Zeichnung an Zeit und infolgedessen auch an Geld
gekostet hat. Ich erwdhne diese Einrichtung deshalb, weil
gerade junge Ingenieure, die von der Hochschule hinaus in die
Praxis gehen, so oft diese Einrichtung als etwas Unwiirdiges
betrachten, und sie mit den Worten: ,Wir sind doch keine
Arbeiter® abzulehnen versuchen. M. E. ist das ein ganz
falscher Standpunkt: wer redlich seine Pflicht tut, hat eine
solche Feststellung nicht zu scheuen, und wenn sie so geschieht,
daf dadurch nicht Mitteilungen iiber das Gehalt des Einzelnen
Unberufenen vor Augen kommen, wiiite ich nicht, was dagegen
einzuwenden wire.

Aber mit der Anfertigung der Zeichnungen als solcher ist
die Aufgabe des Konstruktionsbureaus nicht erschopft: schon
zu Anfang unserer Erérterungen fiel das Wort ,Stiickliste“.
Um ihr Wesen und ihre Bedeutung zu schildern, miifite ich
etwas weiter ausholen und mich mit der Frage beschaftigen:
Was hat zunichst zu geschehen, wenn ein Einzelauftrag einge-
laufen ist, und dieser allen in Betracht kommenden Abteilungen
in dem fiir sie erforderlichen Umfange mitgeteilt werden soll?
Die Beantwortung dieser Frage fithrt mich aber schon so tief
in die Besprechung von Vorgingen, die dem Gebiete der eigent-
lichen Betriebsabteilung angehoren, dafl ich es vorziehe, sie zu-
niichst zu verschieben, sie also gewissermafBen als Ubergang
von dem zweiten Hauptteil: , Vorbereitung der Auftragsausfiih-
rung“ zum dritten: ,Auftragsausfihrung selbst“ zu benutzen.
Zuniichst aber méchte ich mich kurz noch mit einigen Ab-
teilungen beschiiftigen, die im engsten Zusammenhang mit dem
Konstruktionsbureau stehen.

2. Die Zeichnungssammelstelle.

a) Einordnen der Zeichnungen. Das Ergebnis seiner
Arbeit, das, worin der Konstrukteur seine Gedanken niederlegt,
ist die Zeichnng und bei der Ahnlichkeit der Aufgaben, die
dem Konstrukteur immer wieder gestellt werden, bei der wahr-
scheinlichen Wiederholung von Auftrigen auf véllig gleiche
Anlagen, ist es notwendig, diese Gedankenarbeit, die im Laufe
der Jabre zu einem ganz bedeutenden Wertgegenstande anwichst,
so aufzubewahren, daf sie tibersichtlich geordnet jederzeit ohne
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Zeitverlust zur Verfiigung steht. Dazu dient die Zeichnungs-
sammelstelle. Nur mit ihrer Hilfe kann man vermeiden, dafl
eine Wiederholung ein und derselben Arbeit erforderlich wird,
die zu wirtschaftlich unhaltbaren Zustinden fiihren wiirde.
Die Zeichnungssammelstelle soll aber nicht nur die Urzeich-
nungen, sondern auch die davon genommenen Lichtpausen,
und nicht nur die im Werk selbst entstandenen, sondern auch
die von auswirts eingesandten Zeichnungen umfassen, soweit
gie in unserem Besitze bleiben. Man bewahrt die Zeichnungen
zweckméflig in Schriinken mit ganz flachen Schubladen auf,
damit nicht gar zu viel Zeichnungen ibereinander liegen,
wodurch das Herausnehmen erschwert ist. Da aber das Suchen
in diesen Schrinken schwierig und zeitraubend ist, da ferner
die Einordnung in sie nur nach einem Gesichtspunkte, meist
auf Grundlage der Benummerung erfolgt, so schafft man
neben der Zeichnungssammlung selbst eine oder mehrere
Karteien, je nachdem bestimmte Gesichtspunkte erfahrungs-
gemidl beim Aussuchen vorhandener Zeichnungen fiir neue
Auftrige oder als Unterlage fiir Neukonstruktionen in Frage
kommen. In diesen Karteien ist jede Zeichnung durch eine
Karte vertreten und da es hdufig sehr schwierig ist, den Inhalt
einer Zeichnung durch ihren Titel auszudriicken, so ist sogar
der Vorschlag gemacht, und hie und da ausgefiihrt worden,
die groflen Zeichnungen zu photographieren und ihre Photo-
graphien als Karten zu benutzen, auf deren weille Riickseite
man dann die erforderlichen Bemerkungen machen kann; ein
zweifellos guter, aber etwas kostspieliger Vorschlag. Um den
Zweck der Karteien verstindlich zu machen, diene ein Beispiel:
Eine Dampfmaschinenfabrik habe bei der Benummerung meinet-
wegen das System, dafll alle Zeichnungen fiir eine bestimmte
Dampfmaschine Modell A diesen Buchstaben und dann laufende
Nummern tragen, #hnlich fiir eine zweite Modell B usw. XEs
soll nun ein neues Modell X geschaffen und der dazu erforder-
liche Kolben konstruiert werden. Damit man nicht die ganzen
Zeichnungen siamtlicher Modelle durchsehen mufl, hat man neben
der nach der Benummerung geordneten Kartei eine solche, in
der alle Karten von Zeichnungen derselben Einzelteile der ver-
schiedenen Modelle, also in diesem Falle aller schon einmal
konstruierten Kolben zusammenliegen.
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b) Ausgabe der Zeichnungen und Zeichnungsabziige.
Ferner dienen aber die Karteien auch dazu, festzulegen, wieviel
Abziige von der betreffenden Zeichnung gemacht sind und wer
diese Abziige erhalten hat. Dies ist auBerordentlich wichtig,
da es sonst vorkommen kann, daB bei Anderung einer Zeich-
nung nicht simtliche Abziige, die von ihr gemacht sind, aus
dem Werk zuriickgezogen werden. Dann arbeiten einige Werk-
stitten nach den Abziigen der geiinderten, einige nach denen
der ungeiinderten Zeichnung; welcher Schaden hierdurch ent-
stehen kann, liegt auf der Hand.

Wir sehen also, worin die Aufgaben der Zeichnungssammel-
stelle bestehen: geordnete iibersichtliche Aufbewahrung simt-
licher Zeichnungen und Ausgabe der Zeichnungen und ihrer
Abziige so, dall jederzeit iiber den Verbleib jeder einzelnen
Zeichnung oder Lichtpause volle Klarheit herrscht. Dafl man
dieses Ziel auch ohne Karteien erreichen kann, soll nicht ge-
leugnet werden, doch haben sie sich gerade hierfiir als sehr
zweckmallig erwiesen.

Um irgend welchen Mifbrauch mit den Zeichnungen und
ihren Abziigen nach Moglichkeit zu unterbinden, schreibe man
vor, daBl diese von der Zeichnungssammelstelle nur auf Grund
schriftlicher Bestellungen ausgegeben bezw. angefertigt werden
diirfen. Die Bestellungen gehen bei Riickgabe der Zeichnungen
als Beleg dafiir, dafl er sie ordnungsgem&f abgeliefert hat, an
den Besteller zuriick, solche auf Neuanfertigung von Pausen
konnen nur durch gewisse leitende, eigens hierzu ermichtigte
Beamte unterschrieben werden. -

3. Lichtpausanstalt?®).

Die Anfertigung der Abziige geschieht in der mit der
Zeichnungssammelstelle eng verbundenen Lichtpausanstalt. Man
kann sie allerdings auch in besonderen vom eigenen Werke
getrennten Geschéften anfertigen lassen, die sich mit derartigeu
Arbeiten befagsen und die es heute wohl in jeder grofleren Stadt
gibt. Aber sobald der Bedarf nicht gar zu gering ist, etwa

%) Vergl.: Reishaus, Die Lichtpause im modernen Fabrikbetriebe.
Werkstattstechnik, Jahrgang 1910. §. 220.
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150 qm Pausen in der Woche erreicht, ist zur Anlage einer
eigenen Anstalt zu raten, durch die man unabhingiger wird,
schneller bedient wird und das Hinausgeben der Zeichnungen
in fremde Hinde vermeidet. Dagegen empfiehlt sich die Her-
stellung des lichtempfindlichen Papiers, das man heute gut und
preiswert im Handel erhiilt, erst bei ganz erheblichem Bedarf.
Man betrachte eben die Lichtpausanstalt wie jede andere
Fabrikationsabteilung, berechne die Selbstkosten der erzeugten
Waren und beziehe sie von auswirts, sobald dadurch Vorteile
entstehen. Ohne mich weiter auf die Schilderung einer Licht-
pausanstalt einzulassen, erinnere ich nur daran, daf man neben
dem natiirlichen Lichte heute vielfach das Bogenlicht benutzt.
An Stelle der absatzweise arbeitenden Vorrichtungen, in die die
Zeichnungen eingelegt und aus denen sie nach der Belichtung
herausgenommen werden, hat man neuerdings ununterbrochen
arbeitende Maschinen gebaut und das Vollkommenste auf diesem
Gebiete diirfte die Einrichtung sein, bei der ganz selbsttétig
das priparierte Papier zundchst unter der Lichtquelle langsam
durchliuft, dann nach Abheben von der Olpause entwickelt und
getrocknet wird. Von der Geschicklichkeit des die Apparate
Bedienenden ist man nun fast ganz unabhingig.

4. Die Patentabteilung und die Biichereil).

a) Die Patentabteilung. Die in den Zeichnungen nieder-
gelegte Gedankenarbeit des Konstrukteurs ist, wie bekannt,
heute nicht mehr unter allen Umstéinden vogelfrei; ist sie neu-
artig und wertvoll genug, so kann sie durch Patent oder Ge-
brauchsmuster einen wirksamen Schutz erhalten. Ihn zu be-
schaffen, zu beobachten, was die Konkurrenz auf unserm beson-
deren Fachgebiete sich schiitzen 146t, ob sie nicht damit hier
oder dort in unsere Rechte eingreift, dafiir zu sorgen, daf} der
uns erteilte Schutz auch durch rechtzeitige Zahlung der Ge-
bithren erhalten bleibt usw. dazu ist die Patentabteilung
unseres Werkes da. Dall sie mit dem Konstruktionsbureau in

% Vergl.: Th. Schuchart, Betrieb und Organisation eigener
Patentbureaus in Maschinenfabriken. Technik und Wirtschaft, Jahr-
gang 1911, S, 801.
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engster Verbindung steht, liegt in der Natur der Sache. Nur
dann konnen beide ihre Bestimmung erfiilllen, wenn die Er-
gebnisse der einen Abteilung der anderen restlos bekannt werden,
nur dann ist eine wirkliche Befruchtung der einen durch die
andere méglich.

Patentabteilung oder Patentanwalt. Man hat viel
iiber die Frage gestritten, ob es tiberhaupt richtig sei, eine be-
sondere Patentabteilung einzurichten, ob man sich nicht besser
mit einem richtigen Patentanwalt in Verbindung setze. Die
Antwort kann nur lauten: Man soll das Eine tun, ohne das
Andere zu unterlassen. In der Patentabteilung des Werkes
werden naturgem#f nur wenige Fachgebiete mit Nachdruck be-
arbeitet, 50 dafl man hier ausgiebig und rasch von den Sonder-
kenntnissen des Fachmannes Nutzen ziehen kann, wihrend dies
bei einem Patentanwalt, der sich fast immer mit allen mog-
lichen Geschiéftszweigen beschiftigt, mindestens erbeblichen
Zeitaufwand bedingt. Auch sind die Kosten, die durch In-
anspruchnahme eines tiichtigen Patentanwaltes entstehen, meist
erheblich. Andererseits gehort zur Bearbeitung der fraglichen
Arbeiten eine so eindringende Kenntnis des Patentrechts, ,die
Abfassung der Schriftstiicke stellt solche Anspriiche an begriff-
liche Genaunigkeit des Denkens und der Ausdrucksweise und
verlangt derartige Erfahrung in den Gewohnheiten der Recht-
sprechung des Patentamts, daff man in allen Fillen von ge-
wisser Bedeutung und bei Entschliissen groflerer Tragweite un-
bedingt gut tut, einen gewiegten Anwalt heranzuziehen®.

b) Die Biicherei. Zu den Aufgaben der Patentabteilung
gehdrt naturgem# neben der Beobachtung der eigentlichen Patent-
schriften auch ‘die Durchsicht der fiir das Werk besonders in
Betracht kommenden Fachliteratur, Biicher und Zeitschriften.
So ist denn mit dieser Abteilung ganz folgerichtig die Biicherei
verbunden, die nach Méglichkeit alles Bedeutungsvolle des en-
geren Fachgebietes enthalten sollte. Zweckmifig richtet man
einen Rundlauf der von der Firma gehaltenen Fachschriften
durch die einzelnen Abteilungen ein. Daf man in groSen
Unternehmen nicht jedem einzelnen Beamten das Recht zuge-
stehen kann, wihrend der Geschiftsstunden beliebig sich dem
Studium dieser Fachschriften zu widmen, mag bedauerlich sein,
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aber es liBlt sich leider nicht &ndern. Ist es an sich bei der
starken Beanspruchung jedes Einzelnen, die unter den heutigen
gcharfen Wettbewerbsverhiiltnissen in einem gut geleiteten
Werke etwas ganz Selbstverstindliches sein sollte, garnicht
mdglich, dem nicht selbstindig arbeitenden Beamten die hierzu
erforderliche Zeit zu lassen, so lifit es sich bei einem grofleren
Beamtenkérper auch schon aus Griinden der Disziplin nicht
durchfithren, eine solche Erlaubnis zu geben. Denn es gibt
leider immer einige, die damit MiBbrauch treiben wiirden,
einen Mifbrauch, den auch der aufmerksamste, aber ja selbst
meist mit reichlicher Arbeit gesegnete Abteilungsvorstand nicht
verhindern konnte. Da mull dann eben der Andere, bei dem
ein solcher Miflbrauch ausgeschlossen ist, mitleiden und sich
dem Verbot fiigen. Aber man sollte wenigstens versuchen,
allen denen, fiir die eine fachliche Weiterbildung auch ge-
schiftlich von Bedeutung sein kann, von dem Erscheinen des einen
oder anderen bedeutungsvollen Werkes oder Aufsatzes Kenntnis
zu geben und ihnen dessen Durcharbeiten in den Freistunden
dadurch zu erleichtern, dafl man eine Entnahme aus der
Biicherei des Werkes moglichst leicht macht.

5. Die Auftragsiibermittlung an den Betrieb.

Schon oben habe ich die Frage aufgeworfen: Was hat man
zu tun, wenn ein Einzelauftrag eingelaufen ist und dieser allen
in Betracht kommenden Abteilungen in dem fir sie erforder-
lichen Umfange mitgeteilt werden soll? Ich hatte die Behand-
lung dieser Frage zuniichst zuriickgestellt, da sie mich schon
zu tief in die Besprechung der Arbeiten der eigentlichen Be-
triebsabteilung hineinfithrt, um als Teil der Aufgaben des Kon-
struktionsbureaus allein zu gelten. Ich benutze vielmehr diese
Erorterung als Uberleitung vom zweiten Hauptteil meiner Dar-
legungen ,Vorbereitung der Auftragsausfithrung® zum dritten
,Die Auftragsausfithrung selbst“.

Es kann und soll hier nun nicht meine Aufgabe sein, ein
Verfahren im einzelnen zu beschreiben, wie man den einge-
laufenen Auftrag allen Abteilungen in dem fiir sie erforder-
lichen Umfange mitteilt. Die Ausgestaltung dieses Verfahrens
bhngt vielmehr wieder gar zu sebr von der Higenart des

Meyenberg, Organisation. 5
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Werkes ab, als daf sich allgemeine Regeln dafiir aufstellen
lieBen. Aber einzelne Grundséitze kénnen doch als durchweg
zweckmiflig bezeichnet werden, unter denen ich die beiden
folgenden besonders hervorheben mochte:

Jeder Auftrag mufl, ehe er zur weiteren Behandlung in
die TFabrik wandert, durch eine Nummer gekennzeichnet
werden, die ihn in allen seinen Entwicklungszustinden begleitet
und die fiir ihn besonders geleisteten Arbeiten von anderen
mit gentigender Genauigkeit unterscheidet.

Uber jeden Auftrag muf, ehe man an die zu seiner Aus-
filhrung notwendigen Arbeiten herangeht, eine Stiickliste an-
gefertigt werden, die alle, auch die kleinsten, fiir ihn erforder-
lichen Einzelteile in irgend einer Weise enthilt.

a) Stiickliste. Wihrend die erste dieser beiden Vor-
schriften ohne weiteres verstidndlich ist, und ihre Zweckmissig-
keit auch aus spéteren Erorterungen tber die Einrichtung der
Lager, die Verbuchung der Lohne usw. ohne weiteres hervor-
geht, moéchte ich {ber den zweiten Punkt sofort an dieser
Stelle einige grundsitzliche Erorterungen einflechten.

Die Stiickliste ist schon oben neben der Zeichnung als
das einzige Mittel des Konstrukteurs bezeichnet, den anderen
Abteilungen Vorschriften tiber die Ausfithrung der Auftrige zu
erteilen und so dem ganzen Werke den Stempel seines Geistes
aufzudriicken. Eine Frage, iiber die man frither gestritten hat,
die aber heute wohl als eindeutig beantwortet gelten kann, ist
es, ob die Anfertigung solcher Stiicklisten nicht zu vermeiden ist.
Die einzige Antwort, die hierauf zu geben ist, lautet, daf es
sich bei der Stiickliste um eine Arbeit handelt, die
man garnicht umgehen kann, wenn man iiberhaupt
von einem geordneten iibersichtlichen Betriebe reden
will. Auch heute noch mag es Leute geben, die sich der
Selbsttiuschung hingeben, sie kimen ohne Stiicklisten aus;
aber das ist, wie gesagt, eine Selbsttiuschung. Denn entweder
werden sie in dem fraglichen Werk wirklich nicht angefertigt,
und dann ist es ein Zufall oder das Ergebnis besonders
giinstiger Verhiltnisse, die sich jeden Tag #ndern konnen,
wenn wirklich alles klappt, oder, was wohl meistens der Fall
ist, die Arbeit, von der wir sprechen, wird bruchstiickweise in
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den verschiedenen Abteilungen des Werks geleistet und tritt
deshalb #uBlerlich nicht so in die Krscheinung. Vielleicht ist
sie aus dem besonderen Bestellbureau oder der Konstruktions-
abteilung, wohin sie gehort, in die Kalkulation, in die Meister-
stube oder gar — in die Hand des ausfilhrenden Arbeiters
gewandert; gemacht wird sie, mufl sie irgendwo einmal werden,
will man nicht die Torheit begehen, sich von dem Gedichtnis
irgend welcher Angestellten oder Arbeiter abhéngig zu machen.
Ist es da nicht das Richtige, sie demjenigen in die Hinde zu
legen, der der wirklich Sachverstindige, MafBgebende fiir die
Gestaltung und das Zusammenarbeiten der einzelnen Teile sein
soll, dem Konstrukteur? Er wird die Arbeit besser, rascher
und deshalb trotz vielleicht hoheren Gehalts billiger ausfiihren,
als alle nach ihm fiir die Erledigung des Auftrags tétigen Be-
amten, und er wird auflerdem diesen ihre Arbeit wesentlich
erleichtern, sie daher fiir das frei machen, was ihre eigentliche
Aufgabe ist.

Von vornherein verstindlich ist es ja, daf sich ein Kon-
strukteur, der wirklich den Namen eines solchen verdient, nur
mit Widerwillen von seiner schépferisch hochstehenden Té-
tigkeit abwendet, um sich der mehr eintdnigen Arbeit zu
widmen, eine Stiickliste herzustellen. Aber einerseits sollte er
bedenken, dafl sein Arbeiten erst durch die Ausfiihrung Wert
erhilt, und diese eben ohne Stiickliste in wirtschaftlicher Form
fast unmoglich ist, andererseits kann ihm durch verstiindige
Ausnutzung geringwertigerer Hilfskrifte das Unangenehme dieser
Arbeit abgenommen werden, ohne dafl seine Verantwortlichkeit
fiir das Ganze aufgehoben und die Verwertung der gerade ihm
fiir diesen Zweck zu Gebote stehenden Kenntnisse unmoglich
gemacht wiirde, schlieflich aber kann und soll man durch
weitgehende Benutzung des Lichtpause-, Umdruck- oder sonst
irgend eines Vervielfiltigungsverfahrens dafiir sorgen, daf eine
einmal geleistete Arbeit fiir einen zweiten gleichen Fall nicht
wieder erforderlich wird. Dieser letzte, so auflerordentlich nahe
liegende Gedanke wird haufig nicht in hinreichender Weise
verfolgt, er kann, namentlich je mehr es sich um Massenher-
stellung handelt, garnicht genug der Beachtung empfohlen
werden; erreicht man doch auf diesem Wege im besten Falle,
daf es sich schlieBlich bei einem neuen Auftrage garnicht mehr

5*
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um die Herstellung neuer, sondern nur um die richtige Zu-
sammensetzung vorhandener Stiicklisten handelt.

b) Der Auftragsbegriff.— Kunden- und Lagerauftrag.
Aber diese Erorterungen geben uns noch nicht die Grundlage,
um ohne weiteres zu verstehen, was von der Stiickliste iiber
einen Einzelauftrag verlangt werden mufl, damit sie wirklich
die Dienste leistet, die man von ihr verlangt. Dazu bedarf es
zunichst noch einer Auseinandersetzung tiber den Auftragsbegriff
selbst: Es diirfte heute zu den Seltenheiten gehéren, daB in einer
Maschinenfabrik ein Auftrag einlduft, zu dessen Erledigung
jedes einzelne Stiick eigens angefertigt werden mufl; es kommen
stets mehr oder weniger Teile vor, die sich bei den einzelnen
Auftrigen wiederholen, die man daher zur Erzielung groflerer
Wirtschaftlichkeit in Massen anfertigt und im Lager aufbewahrt,
um sie gegebenenfalls ohne weiteres verwenden zu kénnen. Das
bei dem heutigen scharfen Wettbewerbe immer nétiger werdende
Streben nach #ufllerster Sparsamkeit treibt mehr und mebr zur
Anwendung dieses Mittels; schon bei der zeichnerischen Durch-
bildung soll, soweit als irgend angéingig, auf seine vergroBerte
Anwendung Riicksicht genommen werden, und so entsteht aus
dieser Uberlegung heraus ganz von selbst die Normalisierung
der Einzelteile fiir einen bestimmten Betrieb, wie Schrauben,
Wellen, Bolzen usw.; die Massenherstellung ist eingeleitet selbst
dort, wo man, dem Geschmack, den verschiedenen Wiinschen
der Kundschaft Rechnung tragend, nicht imstande ist, den
ganzen Auftrag so zu gestalten, dafl er mit anderen vollig
gleichlautet und so ohne weiteres die Grundlage zur Massen-
herstellung gibt. Es ist aber auch neben dem ,Kundenauftrag«,
von dem bisher allein die Rede gewesen ist, eine andere Art
von Auftriigen, der ,Lagerauftrag® entstanden, der je nach dem
Umfange der Massenherstellung von groflerer oder kleinerer
Bedeutung fiir das Werk ist.

Die Erteilung von Lagerauftréigen. Als selbstverstind-
lich sollte zun#chst angesehen werden, dall seitens der Werkstatt
ohne Befehl von leitender Stelle Lagerauftrige nicht ausgefiihrt
werden, und dieser Forderung diirfte wohl in den meisten
Fillen auch geniigt werden. Der leitenden Stelle aber mufl in
irgend einer Weise die Moglichkeit geboten werden, sich
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einfach und rasch {iber die Notwendigkeit unterrichten zu
konnen, welche Lagerauftriige erteilt werden miissen. Da ist
nun meist das Verfahren so, dafl am Lager ein gewisser Be-
stand der einzelnen in Frage kommenden Teile gehalten wird;
ginkt dieser durch das Abfordern seitens der Werkstatt, das
Ausgeben fiir bestimmte Kundenauftriige unter einen ein fiir
allemal festgesetzten Mindestwert, so hat das Lager einen neuen
Auftrag auf den betr. Gegenstand in einer Héhe, die sich nach
dem Verbrauch in der Vergangenheit richtet, auszuarbeiten und
ihn unter Vermittlung der Betriebsleitung der Werkstatt zu-
gehen zu lassen. Aber dies Verfahren, so zweckmiflig es an
sich ist, und so sehr seine Verwendung empfohlen werden kann,
mufl doch mit grofer Vorsicht gehandhabt werden. Der Schlufl
von der Vergangenheit auf die Zukunft mag in zehn Féllen richtig
gein, beim elften ist er falsch; der Geschmack der Kundschaft
hat sich geindert, ein technischer Fortschritt zwingt zum Ver-
lassen einer bestimmten Konstruktion, kurz, irgend ein bisher
vielleicht in vielen hunderten gebrauchtes Stiick verschwindet
aus irgend einem Grunde aus der Zahl der fiir die Erledigung
der Kundenauftrige unbedingt notwendigen Teile und der —
,Ladenhiiter” ist fertig, wenn nicht rechtzeitig mit dem Lager-
bestande gerdumt ist. Hier hilft nur eine unmittelbar bei den
einlaufenden Auftrigen einsetzende Statistik, um den Zeitraum,
der zwischen der Erteilung und der Ausfithrung des Auftrags
liegt, auszunutzen, vor allem aber, da auch diese Statistik zu
spit kommen kann, eine innige Fiiblungsnahme zwischen der
Abteilung fiir die Werbearbeit, die Hereinholung der Auftriige,
und der Abteilung fiir die konstruktive Durchbildung einer-
seits, der Werkstattleitung andererseits.

Das Einkaufsbureau. Diese Frage ist so aulerordentlich
wichtig, kann fiir das Gedeihen des Ganzen von solch weit-
tragender Bedeutung werden, daff man ihre Behandlung auf
keinen Fall untergeordneten Organen iiberlassen sollte, und da
selbstverstindlich die Betriebsleitung nicht imstande ist, sich,
so wie zu derartigen Entscheidungen nétig, in alle Einzelheiten
zu versenken, so wird man namentlich bei grofleren Werken
die Erteilung von Lagerauftrigen in die Hand einer Stelle
legen, die vermige ihrer ganzen sonstigen Titigkeit so wie so
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iber die einschlégigen Verhiltnisse vollig unterrichtet sein muf,
das ist das Einkaufsbureau. Die von diesem zu erledigende
Arbeit der Beschaffung des notwendigen Rohmaterials setzt un-
bedingt nicht nur eine Kenntnis der allgemeinen Marktlage,
sondern auch der ni#chsten Aussichten des betr. besonderen
Werkes, der Ausbildung seiner Konstruktionen und Herstellungs-
méglichkeiten voraus, und macht daher bei aller Unterordnung
unter die Betriebsleitung doch die Fithrung durch einen selbst-
stindig arbeitenden, seiner Verantwortung in vollem Umfange
sich bewuliten Beamten notwendig.

Die Auftragsstiickliste. Jetzt haben wir alle Unterlagen
kennen gelernt, um zu verstehen, was alles in der Stiickliste
iiber den Kundenauftrag enthalten sein mufl, die als Befebl zu
dessen Ausfiihrung der Betriebsabteilung zugeht: sie mull, wie
bemerkt, alle, auch die kleinsten Einzelteile in irgend einer
Weise, jedes einzeln fiir sich, in sich begreifen und dariiber
Augkunft geben, ob das betr. Stick besonders fiir den vor-
liegenden Fall im Werke angefertigt werden mufi, ob es vom
Lager genommen werden kann, oder ob es von auswirts zu
beziehen ist. Die iibliche Stiickliste, die einen Teil der Arbeits-
zeichnung bildet, und meist mit dieser unmittelbar verbunden
ist, gibt aber, wie bekannt, in der Regel nur Aufschluf} tiber
die Art und Abmessungen des Rohstoffes, aus dem der Einzel-
teil anzufertigen ist; nun bildet aber die Stiickliste des ge-
samten Auftrages bei folgerichtiger Durchbildung der ganzen
Zeichnungen nur eine Zusammenstellung dieser mit den Zeich-
nungen unmittelbar verbundenen Einzelstiicklisten. Von irgend
einer Stelle, nach dem obigen Vorschlage z. B. dem Einkaufs-
bureau oder einer damit eng verbundenen anderen Abteilung,
mufl nun diese Zusammenstellung vorgenommen und dabei
gleich die Stiickliste insofern vervollstindigt werden, daf aus
ihr jeweilig ersichtlich ist, ob es sich um ein besonders anzu-
fertigendes Stiick, einen dem Lager zu entnehmenden oder einen
von auswirts zu beziehenden Teil handelt.

Die Stiicklistenabteilung. Jetzt erst wandert die Stiick-
liste in die eigentliche Betriebsabteilung, die damit den Befehl
zur Ausfithrung des Auftrags erhilt: wie sie dort weiter Verwen-
dung findet, im Lager, in der Werkstatt, ferner auch bei der
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Abrechnung und Kalkulation, das wird am einfachsten zu be-
sprechen sein, wenn wir uns mit der Arbeit dieser verschiedenen
Abteilungen zu beschiftigen haben. Hier mag nur vorweg bemerkt
werden, dafl die Stiickliste zweckmaflig dem Betrieb in so viel
Ausfertigangen iiberwiesen wird, als verschiedene Werkstitten
oder Teile des Betriebes fiir Herstellung der Einzelteile oder
deren Zusammensetzung in Betracht kommen. Daf damit jeder
einzelnen Werkstatt eine grofle Menge beschriebenen Papiers
zugeht, das fiir sie gar keine Bedeutung hat, diirfte ohne weiteres
klar sein; denn von den hunderten von Teilen, die zu einem
Auftrag gehdren konnen, werden vielleicht in der fraglichen
Werkstatt iiberhaupt nur einige wenige angefertigt. Darin liegt
ein erheblicher Nachteil: es handelt sich weniger um den un-
niitzen Verbrauch von Papier und durch Umdruck oder sonstige
Vervielfiltigungsart entstandener Listen, deren Anfertigung doch
immerhin auch Arbeit gemacht hat, als darum, da8 man dem
betr. Werkstiittenvorstand ein umfangreiches Schriftstiick tiber-
mittelt, durch dessen zahlreiche Ziffern er sich unter Aufwand
von Zeit und Miihe hindurcharbeiten mufl, um einige wenige
Ziffern zu finden, die ihn angehen. Das hat man nun auf
verschiedene Weise zu vermeiden gesucht: man hat in dem
Abzug einer Stiickliste, die einer einzelnen Werkstatt zugehen
sollte, das ausgestrichen, was diese Werkstatt nichts anging,
oder man hat aus der Stiickliste iiber den ganzen Auftrag Aus-
ziige fiir die einzelnen Werkstitten gemacht, oder schlie(lich
— und das diirfte der Weg sein, der am besten und billigsten
zum Ziel fithrt — man hat die Stiickliste von vornherein so
angelegt, dafl sie die Teile in der Art, wie sie in den einzelnen
Werkstitten angefertigt werden, geordnet enthélt. In letzterem
Falle hat allerdings schon der Konstrukteur bei Anfertigung
der Zeichnungen Riicksicht darauf zu nehmen, an welcher
Stelle spiater die Herstellung der einzelnen Teile erfolgt und
golche, die aus ein und derselben Werkstidtte hervorgehen,
moglichst auf einem Blatte zu vereinigen. Da ihm aber der
letzte Einblick iiber die Verteilung der Arbeit auf die einzelnen
Werkstitlen naturgemif versagt ist, so kommt man auf Grund
dieser Uberlegungen zu einer besonderen Stelle, die die Aui-
tragsstiickliste herstellt und die aus bereits angefiihrten Griinden
am besten in enger Berithrung mit der Einkaufsabteilung steht.
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Jetzt also hat sich zwischen Konstruktion und Betrieb ein
Zwischenglied eingeschoben, das dem Konstrukteur allerdings
die aus seiner Thtigkeit unmittelbar sich ergebenden, meist mit
den Zeichnungen direkt verbundenen Einzelstiicklisten iiberlafit,
aber deren notwendige Erginzung und richtige Zusammen-
stellung auf Grund eines erhaltenen Kundenauftrages tiber-
nimmt, eine Einrichtung, die sich an manchen Stellen bestens
bewithrt hat. Dall dieses Zwischenglied sehr bedeutungsvoll
fir das ganze Werk werden kann, liegt auf der Hand; kann
es doch dazu fithren, dal die Konstruktionsabteilung von der
Beschiiftigung mit dem ZEinzelauftrag fast vollig befreit wird
und ihrer ureigensten Aufgabe, der Durchbildung allgemeiner
Konstruktionsgedanken, fast allein gewidmet bleibt, eine Ent-
wicklung, die der schopferische Konstrukteur am wenigsten be-
klagen wiirde. Dafl deswegen meine Bemerkungen {iber seine
Stellung der Stiickliste gegeniiber volle Geltung behalten, wird
der ohne weiteres erkennen, der bedenkt, dafi ihm die An-
fertigung der unmittelbar zur Zeichnung gehérenden Einzel-
stiickliste geblieben und nur die Herstellung der aus jenen
zusammengesetzten Auftragsstiickliste genommen ist.

Auftrige fiir eigenen Bedarf. In den vorangegangenen
Erdrterungen ist zum Verstindnis der Aufgaben der Stiickliste
der Auftragsbegriff bis zur Trennung der Lagerauftrige von den
Kundenauftriigen behandelt. Um nun diese Auseinandersetzung
bis zu einem gewissen Abschlufl zn bringen, mag hier gleich, wenn
auch damit eine Abschweifung vomn geraden Wege statifindet,
der dritten Art von Auftriigen gedacht werden, der Auftrige
fiir eigenen Bedarf. Wenn sie auch wohl in jedem Werke in
gewisser Weise storend empfunden werden, so lassen sie sich doch
nicht aus der Welt schaffen. Sie gliedern sich in zwei Gruppen,
je nachdem es sich um Neubeschaffungen oder um In-
standsetzungsarbeiten handelt. Beide miissen fiir die
Zwecke der Hauptbuchhaltung und Selbstkostenberechnung so
verschieden voneinander behandelt werden, dall von manchen
Seiten sogar ihre Zusammenfassung unter einem Oberbegriff fiir
schidlich gehalten und daher von vier grundsitzlich verschiedenen
Auftragsarten gesprochen wird. Jedenfalls wird von ihnen
spiterhin noch eingehender die Rede sein iniissen, so dafl hier
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nur ein kurzer Hinweis geniigen moége. Nur das eine soll an
dieser Stelle noch betont werden, dafl auch fiir diese, in vielen
Werken als ganz nebensichlich behandelten Auftriige unbedingt
eine straffe Organisation notwendig ist, wenn die Werkleitung
nicht die Ubersicht verlieren will. Es sollte daher auch fiir
diese Auftriige als oberste Forderung aufgestellt werden, dall
sie nur dann ausgefithrt werden diirfen, wenn sie in genau vor-
geschriebener Form und unter bestimmter Auftragsnummer zur
Bestellung gelangen. Wie diese Form gehalten ist, ob die
Auftragsnummer laufend mit denen der Kunden- und Lager-
auftrige durcheinandergeht oder nicht, ist im Grunde genommen
gleichgiltig. Wichtig ist vor allem die Sicherheit, dal diese
voneinander so grundverschiedenen Dinge auch in der Ver-
buchung vollig voneinander getrennt gehalten werden; eine
geordnete  Selbstkostenberechnung ist sonst einfach ausge-
schlossen.

Die Trennung der verschiedenen Auftréige. Man hat,
um diese Trennung zu erleichtern, alle moglichen mechanischen
Hilfsmittel herangezogen. Am gebrduchlichsten diirften sein:
die verschiedene Firbung der Auftragsvordrucke, je nachdem
es sich um eine oder die andere der vier verschiedenen Auftrags-
arten handelt, und die Kennzeichnung der Auftragsart in der
Nummer selbst, sei es, dal man gewisse Nummernreihen fiir
jede der vier Arten wihlt, oder dall man diese durch vorgesetzte
Buchstaben unterscheidet, also innerhalb der vier Arten von 1
ab zihlt, aber z. B. einen Kundenauftrag ohne Buchstaben-
bezeichnung 146t, den Lagerauftrag mit L, den auf Neube-
gchaffungen fiir das eigene Werk mit N und den auf Instand-
getzungsarbeiten mit J kennzeichnet. Namentlich die zuletzt
genannte Art von Auftrigen verursacht in der Verbuchung
Schwierigkeiten. Es handelt sich hiufig um eilige Arbeiten, ein
Zahnrad an irgend einer Werkzeugmaschine ist gebrochen, die
Wicklung eines Antriebsmotors durchgebrannt und dergl. mehr.
Die Betriebsstérung mufl unter allen Umstéinden so rasch als
méglich beseitigt werden, das Interesse des mit solchen Instand-
setzungsarbeiten betrauten Beamten wird hierdurch vollig in
Anspruch genommen und so kommt es nur zu leicht, dafl er
die vorgeschriebenen Formalititen nicht ausfithrt, vielleicht
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zundchst im Drange der Arbeit nicht ausfithren kann und
spéter {ibersieht, das Erforderliche nachzuholen. So kann denn
auch der Arbeiter nicht wissen, um was es sich handelt, in
seinen Lohnzetteln erscheinen Arbeiten, fiir die eine Auftrags-
nummer nicht vorhanden ist und die betr. Lohne werden ent-
weder nicht richtig verbucht, oder es verursacht eine ganz un-
hiltnismaBige Arbeit, um nachtréglich festzustellen, um was es
sich eigentlich gehandelt hat. Bei dieser Schilderung der Ver-
héltnisse, wie sie tatsdchlich sind, und in manchem sonst wohl-
geordneten Betriebe téglich beobachtet werden konnen, ist noch
gar nicht beriicksichtigt, daf es bdufig sogar im Interesse des
einen oder anderen Beamten oder Arbeiters liegt, solche In-
standsetzungsarbeiten, die er vielleicht durch Nachlissigkeit
verschuldet hat. zu vertuschen, und dafl es daher fiir ihn eine
bequeme Ausrede ist, er habe bei der Eile, mit der die Sache
betrieben werden mufllte, keine Zeit gefunden, eine ordnungs-
gemife Bestellung auszuschreiben und eine dazu gehorige Auf-
tragsnummer sich an zustindiger Stelle geben zu lassen. Allen
solchen Ausflichten und Nachlissigkeiten hat man mit Glick
zu steuern versucht durch die sog. festen Auftragsnummern
fiir Instandsetzungsarbeiten, die in manchen Werken bis
ins kleinste durchgebildet sind. Jedes Gebdude, jede Maschine,
jedes Inventarstiick, jede Art von Werkzeug hat eine bestimmte
Nummer, die ein fiir allemal angefiibrt werden muf}, wenn
Instandsetzungsarbeiten an den betr. Teilen vorgenommen werden.
Dieser Ausweg kann als sehr gliicklicher bezeichnet und im
allgemeinen nur empfohlen werden.



III. Die Ausfithrung des Auftrags.

1. Die Einkaufsabteilung.

Bei den Auseinandersetzungen iiber die Bildung und Er-
teilung von Lagerauftrigen ist mehrfach der Einkaufsabteilung
gedacht worden, und es sind ihre Aufgaben bereits gestreift.
Sie hat fir die Beschaffung aller im Werk gebrauchten Roh-
stoffe zu sorgen und es sollte, um jede unnétige Beschaffung und
dadurch entstehende unniitze Ausgaben moglichst zu vermeiden,
oberster Grundsatz im ganzen Werke sein, dal von keiner
anderen Stelle aus eine Bestellung auf irgend etwas, das im
Werke gebraucht wird, hinausgeht, ohne dafl diese Bestellung
von der Einkaufsabteilung gepriift und als berechtigt anerkannt
ist. Die weitaus grofite Mehrzahl aller solcher Bestellungen
aber wird natiirlich die Einkaufsabteilung selbst veranlassen.
Dafl sie dazu ftber alle einlaufenden Auftrige volle Klarheit
erhalten mufl, dall sie aber auch einerseits von beabsichtigten
Neukonstruktionen, andererseits von durchgefiithrten Fabrika-
tionsénderungen moglichst frithzeitig erfahren sollte, ist schon
angedeutet. Zu ihrer vornehmsten Aufgabe aber gehort es,
sich iiber die jeweilige Marktlage dauernd auf dem Laufenden
zu halten, um den Bedarf méglichst vorteilhaft eindecken und
Abschliisse auf Rohstoffe, die man in gréBeren Mengen gebraucht,
zu einem ginstigen Zeitpunkte vornehmen zu kénnen. Man
bedenke, daBl das, was man beim Einkaufe spart, beim Ver-
kaufe nicht erst verdient zu werden braucht. Um sich in
dieser Beziehung die notwendige Klarheit zu verschaffen, geniigt
es nicht, den Handelsteil der Tagespresse oder die Mitteilungen
der Fachzeitschriften aufmerksam zu verfolgen; man mufll es
auch verstehen, bei den Verhandlungen mit den Reisenden
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oder Vertretern der Werke, von denen man bezieht, etwa hin-
geworfene AuBerungen richtig zu deuten und so bis zu einem
gewissen Grade Einblick in deren Absichten fiir die Zukunft
zu gewinnen. Kine ganz alltdgliche, aber besonders schwierige
Entscheidung, bei der der reine Kaufmann so hiufig versagt,
und nur der ,technische Kaufmann“ oder der ,kaufminnische
Techniker® wirklich das Richtige treffen kann, ist dem Ein-
kaufsbureau dann gestellt, wenn es zwischen zwei Rohstoffen
verschiedenen Preises, aber auch verschiedener Wertigkeit zu
wahlen bat. Wird der geringere, billigere noch ausreichen oder
sind bei seiner Verwendung Anstinde zu erwarten, die groflere
Kosten als die beim Einkaufe erzielte Ersparnis hervorrufen
und nebenbei den Ruf der Firma schiddigen, das Hereinholen
neuer Auftrige beeintrichtigen koénnen? Der Vorstand des
Einkaufsbureans scheue sich nicht, in zweifelhaften Fillen je
nachdem den Leiter der Konstruktionsabteilung oder des Be-
triebes heranzuziehen: niemand kann von ihm ein so tiefes
Eindringen in alle Einzelheiten der zu liefernden Anlage ver-
langen, daB er derartige Entscheidungen ganz allein und selbst-
stindig treffen miite. Ist man aber zum Entschluf gekommen,
dann beachte man bei der Bestellung, daB iiber alle Kinzel-
heiten volle Klarheit geschaffen werden mufBl. Es spielt sich
hier derselbe Vorgang ab, den ich beim Kapitel Kostenanschlag
nur vom entgegengesetzten Standpunkte, dem des Lieferers aus,
behandelt habe, wihrend wir jetzt Kunde geworden sind.

a) Die Preislistensammlung. Selbsverstiandlich wird die
Einkaufsabteilung dahin streben miissen, alle Unterlagen, die
ihr die Entscheidung beim Einkauf erleichtern konnen, sich
moglichst vollzéhlig zu verschaffen und tibersichtlich zu ordnen.
So wird sie nach und nach zu einer Sammlung von Preis-
biichern derjenigen Firmen kommen, mit denen sie stindig
arbeitet. Sie sollte es aber auch nicht verschmghen, derartige
Unterlagen, die ihr in irgend einer Weise zuginglich werden
und die vielleicht im Augenblick keine Bedeutung haben, weil
man Waren der in solchen Preisblittern angeboteten Art gerade
nicht braucht, doch aufzubewahren. Niemand kann in die
Zukunft sehen und mit Sicherheit wissen, ob nicht die weitere
Entwicklung des eigenen Werks die Kenntnis von Bezugs-
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quellen auch fiir im Augenblick bedeutungslose Dinge erwiinscht
macht. Allerdings mufl zugegeben werden, daf} es heute eine
Reihe vorziiglicher Bezugsquellensammlungen gibt, die die
Miihe, eine derartige Preisbiicherei anzulegen, bis zu einem
gewissen Grade tberflissig macht. KEs sei nur an die vom
Verein deutscher Ingenieure herausgegebene, jihrlich zweimal
neuerscheinende derartige Liste erinnert. Dafl} diese aber nie
so viel leisten kann, als die geschilderte Preislistensammlung,
liegt auf der Hand.

b) Preiskonventionen usw. Nicht unerwihnt méchte
ich schliefllich lassen, dafl durch die neuzeitliche Entwicklung
unserer Industrie die Bildung von Preiskonventionen, Kartellen
und Trusts, die Bedeutung der Einkaufstéitigkeit nicht uner-
heblich gegen frither nachgelassen hat. In manchen Geschifts-
zweigen ist das in der Vergangenheit ganz allgemein notwen-
dige Gegeniiberhalten der Angebote mehrerer Wettbewerber
nahezu fortgefallen, den Hiéndlern sind die Hinde gebunden
und es ist fast gleichgiiltiz, bei wem man anfragt. Man ist
stellenweise so weit gegangen, zu behaupten, die Kunst des
Einkaufens, die frither mit zu dem schwersten gehérte, was
der Kaufmannsberuf verlangte, sei heute eine Kleinigkeit ge-
worden, die man jedem Beliebigen tiberlassen kénne. Das
mull als schwerwiegender Irrtum betrachtet werden, der sich
gegebenenfalls Dbitter réichen kann. Einerseits gibt es noch
immer eine grofle Menge Stoffe, deren Preise durch Konven-
tionen nicht festliegen, andererseits ist es selbst bei syndizierten
Artikeln einem geschickten Einkdufer haufig noch mdoglich,
den einen oder anderen kleinen Vorteil sich zunutze zu machen,
g0 dafl man trotz aller Preisvereinbarungen und Kartelle auch
heute noch behaupten muf, das Einkaufen sei keine leichte
Kunst. Es ist auch wieder so etwas, bei dem die Erfahrung
gewill eine grofle Rolle spielt, das man aber im {iibrigen kénnen
muB und nicht lernen kann. Und wenn auch das, was ich
vorhin gesagt habe, richtig ist, und es in manchen Geschifts-
aweigen heute wirklich nahezu gleichgiiltig ist, bei welchem
Hindler man kauft, so versiume man doch nicht, auch alte
Lieferer, von denen man seit Jahren bezieht, von Zeit zu
Zeit durch Einholen eines Angebots von anderer Seite



78 III. Die Ausfiihrung des Auftrags.

in ihren Preisabgaben zu iiberwachen. Nur dadurch kann man
davernd der Moglichkeit vorbeugen, daf sich Mifstéinde ein-
schleichen.

¢) Verfolgung der erteiten Bestellung. Hat man
schlieflich die Bestellung erteilt, so versaume man nicht, darauf
zu achten, dal eine schriftliche Bestitigung des Empfangs
unserer Bestellung von dem Lieferer eingeht, und dann sorge
man fir ein bequemes Hilfsmittel, mit dem man das Ein-
halten des vereinbarten Liefertages iberwachen kann. Denn
meistens wird es so sein, daB bei erheblicher Uberschreitung
dieses Liefertages auch Verzogerungen in den Arbeiten des
eigenen Werkes eintreten, die zu den unangenehmsten Folgen
fithren kénnen. Als solches Hilfsmittel ist wieder eine Kartei
zu empfehlen, in der jede hinausgehende Bestellung durch eine
besondere Karte gekennzeichnet ist und in der diese Karten
nach den vorgeschriebenen Liefertagen zeitlich geordnet sind.

d) Prifung der eingegangenen Ware. Liuft nun die
Ware ein, meistens nachdem vorher auf dem Postwege Ver-
sandanzeige und Rechnung bereits in unsere Hiénde gelangt
sind, so ist es Aufgabe der Einkaufsabteilnng, sich davon zu
tiberzeugen, ob alle Bedingungen der Bestellung hinsichtlich
Menge, Gewicht, Beschaffenheit, Preis und Lieferungsbedin-
gungen erfiillt sind. Ist dies der Fall, so mull die Rechnung
einen entsprechenden Anerkennungsvermerk erhalten und dann
der Kasse unter Hinweis auf die vereinbarten Zahlungsbedin-
gungen iiberwiesen werden.

2. Die Rohstofflagerung.

a) Der Zweck des Lagers. Der von anderer Seite ge-
lieferte Rohstoff wandert zunichst ins Lager, um erst von
diesem aus den Werkstitten zur weiteren Bearbeitung iiber-
wiesen zu werden. Wenn ich nun auch bereits bei Erorterung
des Auftragsbegriffs mich mit dem Lager beschiftigt und dessen
Hauptzweck gestreift habe, so muf doch bei der Wichtigkeit,
die die ganzen mit dem Lager zusammenhingenden Fragen fiir
das Unternehmen haben, dessen grundsitzliche Bedeutung und
und seine Einrichtung eingehender besprochen werden. Es gilt
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darum zunichst die Frage zu beantworten: welchen Zweck hat
ein Lager und warum ldft man alle in die Fabrik einlaufenden
Teile erst den Umweg tiber das Lager machen, ehe man sie den
Werkstatten zufiihrt? Die Griinde hierfir sind:

1. Nur mit Hilfe des Lagers kann man dazu kommen,
Rohstoffe in grofleren Mengen einzukaufen, von
denen in vielen kleinen Posten abgebraucht wird,
und dabei doch einen wirtschaftlichen Verbrauch
zu sichern, ein Verschwenden des iiberreichlich vor-
handenen Stoffes zu verhindern.

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

3. erst eine richtige Ausbildung des Lagerwesens er-
moglicht eine scharfe Nachkalkulation und regel-
rechte Selbstkostenberechnung.

Uber den 8. Punkt wird spiter eingehend zu sprechen
sein. Die unter 1 und 2 genannten Griinde sind deshalb von
solcher Bedeutung, weil es auf dem durch sie angegebenen
Wege gelingt, erhebliche Ersparnisse beim Einkauf zu erzielen.
Ist es an sich schon moglich, bei Abnahme gréfierer Mengen
von dem Lieferer billigere Angebote zu erhalten, so verringern
gich auch durch seltener notwendig werdende Einkaufsverhand-
lungen, durch Verkleinerung der Zahl der gewechselten Briefe
mit allen ihren Nebenausgaben die eigenen Unkosten. Ebenso
aber trigt auch die Abkiirzung der mit unseren Kunden aus-
zumachenden Lieferzeit zur Verringerung unserer eigenen Un-
kosten bei und die Einhaltung der einmal ausbedungenen
Lieferzeit schiitzt davor, etwa ausgemachte Strafen zahlen zu
miissen.

Auch dariiber, welche Teile und wieviel von jedem einzelnen
man auf Lager halten soll, wurde schon gesprochen. In einem
sehr lesenswerten Aufsatz im Dezemberheft von ,Technik und
Wirtschaft“, Jahrgang 1909, hat Professor Alexander Rothert
aus Lemberg hieriiber Betrachtungen angestellt, die sich zum
Teil mit meinen bisherigen Ausfiihrungen decken, aber sie doch
in so wirksamer Weise vertiefen, dafl das Wichtigste aus ihnen
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hier als Abschluf3 dieser allgemeinen Betrachtung iiber das Lager
folgen moge:

»Abgesehen von besonderen Fillen wird man meistens Stoff
und Gegenstinde auf Lager halten, die in der laufenden Fabrika-
tion regelmiflig vorkommen. Im allgemeinen wird man natiir-
lich suchen, so wenig als moglich auf Lager zu halten, um
moglichst wenig Kapital festzulegen und Zinsen zu sparen,
ebenso Raum und Personal. Je mehr verschiedene Gegenstinde
man auf Lager hat, um so leichter wird es vorkommen, dafl
sich sogenannte Ladenhiiter einfinden. In einer gut verwalteten
Fabrik wird man sich daher sehr griindlich iiberlegen, was man
auf Lager halten soll. Am besten ist, wenn gleich bei Anlage
der Fabrik die ganze Fabrikation derart zugeschnitten wird,
dafl sich eine Mindestmenge an I.agermaterial ergibt. Nach
der einmal festgesetzten Liste der vorratigen Materialien mufl
dann das Konstruktionsbureau sich richten, d. h. es wird durch
sog. Normalisierung das zu verwendende Material beschrinkt.
Die Menge, in welcher die verschiedenen Gegenstinde auf Lager
zu halten sind, wird teils durch Riicksichten auf den ungestorten
Gang der Fabrikation, teils durch rein wirtschaftliche Riick-
sichten bestimmt. So wird man den mittleren Verbrauch fiir
das Jahr bezw. den Monat, die rationellen Fabrikationsmengen
und den grofiten vorauszusehenden einmaligen Bedarf der Be-
stimmung der Menge zugrunde legen, ebenso die vorauszusehen-
den Lieferfristen fiir neues Material und schlieflich auch die
iiblichen Lieferfristen der eigenen Fabrikation. Vom wirtschaft-
lichen Gesichtspunkte aus wird man so viel Material auf Lager
halten, dafl der Zinsverlust fiir das festgelegte Kapital durch
Ersparnisse an Schreibarbeit und sonstiger Miihewaltung des
Bureaus aufgehoben wird. Man wird daher weniger wertvolles
Material nur selten bestellen, d. h. Vorrat fiir eine lingere
Fabrikationsperiode auf Lager legen, wiahrend kostspieligeres
Material hdufiger in kleineren Mengen, dem Bedarf sich mehr
anpassend, bezogen werden diirfte. Jedenfalls ist aber recht-
zeitiges Vorhandensein von Fabrikationsmaterial bei weitem der
wichtigste Gesichtspunkt, und nichts kommt am Ende teurer
zu stehen, als fehlendes Material, wenn es von der Werkstatt
verlangt wird. Nahezu fertige Maschinen oder Maschinenteile
bleiben liegen oder nehmen Platz ein, und die Folge ist Un-
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ordnung, Unzufriedenheit des Abnehmers und des Arbeiters,
hastige Materialbeschaffung zu héherem Preise bei oft ungentigen-
der Giite, kostspielige Uberstunden und Nachtschichten. Lieber
schon zu viel Material auf Lager halten, als die genannten Un-
sutriiglichkeiten in den Kauf nehmen. Sache einer gut durch-
gebildeten und streng durchgefithrten Organisation ist es daher,
die Lagerverwaltung und Buchfithrung so zu gestalten, dafi das
auf Lager zu haltende Material immer in geniigender Menge
vorhanden ist.“

b) Die Binrichtung des Lagers. Nach dieser Wiirdigung
der Bedeutung des Lagerwesens fiir das Fabrikunternehmen ganz
im allgemeinen, wende ich mich dessen innerer Einrichtung zu,
wobei ich es aus schon mehrfach betonten Griinden selbstver-
stindlich wieder vermeide, mich auf Einzelheiten einzulassen,
und nur die allgemein giiltigen Grundsitze behandle.

Offenes und geschlossenes Lager. Und da ist zunéchst
zu betonen, daf von Ausnahmen abgesehen, die so selten sind,
daBl sie kaum ins Gewicht fallen, eine geordnete Lagerhaltung
nur in der sogenannten ,geschlossenen“ Form moglich ist. Es
diirfte heute wohl niemianden mehr geben, der die frither fast
allgemein tiblichen ,offenen“ Lager noch verteidigt. Sie mochten
unter den so viel einfacheren Verbiltnissen der Vergangenheit
eine gewisse Berechtigung haben, als noch nicht der angespannte
Kampf um den Wetthewerb herrschte, als die patriarchalisch
geleitete Arbeiterschaft sich in soviel héherem Mafe als Glied
des Ganzen fiihlte und: die Massenherstellung mit ihrem Grund-
satze der Austauschbarkeit fiir die Maschinenfabrik noch geringe
Bedeutung hatte. Damals mochte es geniigen, in einem offenen
Schuppen oder gar im Freien die eingekauften Waren: Walz-
eisen, GufBmodelle usw. zu lagern und es dem Arbeiter zu
{iberlassen, sich aus dem mehr oder weniger gut geordneten
Borden, Hiirden oder Schrinken das Stiick herauszusuchen, das
er fiir seine Arbeit gerade nitig hatte. Unter jenen heute fast
iiberall iiberwundenen Verhiltnissen konnte der Einwurf noch
eine gewisse Berechtigung haben, dal die Verwaltung eines ge-
schlossenen Lagers mehr Kosten als der durch sie geschaffene
Nutzen verursache, da es viel richtiger sei, wenn durch Fehl-
arbeit oder gar Diebstahl das eine oder andere Stiick seinem

Meyenberg, Organisation. 6
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eigentlichen Zwecke entzogen wiirde, als wenn fiir das Gehalt
des Beamten, der zur Uberwachung und Verausgabung der ein-
gekauften Waren angestellt werden miifite, vielleicht das Viel-
fache aufgewendet wiirde dessen, das auf der andern Seite durch
Beseitigung jener Verlustquellen gespart werden konnte. Wie
gesagt, moglich ist es, dafl dieser Einwurf in der Vergangenheit
eine gewisse Berechtigung hatte; als sicher soll selbst das hier
nicht behauptet werden. Als feststehend mufl man dagegen, wie
gchon angedeutet, fiir die Gegenwart betrachten, dafll ein ge-
schlossenes Lager fiir einen geordneten Fabrikbetrieb das un-
bedingt Notwendige ist.

Das Lagerbuch. — Der Bestand im Lager. Als ge-
schlossenes Lager kann jeder Aufbewahrungsraum fiir Waren
bezeichnet werden, der so gestaltet ist, daf nur gewisse zu
diesem Zwecke ausdriicklich vorgesehene Leute ihn betreten
diirfen und iiber dessen Inhalt ein laufend gefiihrtes Lagerbuch
Auskunft gibt. Dessen Gestalt mufl sich wieder ganz nach den
besonderen, im gegebenen Falle vorliegenden Verhiltnissen
richten. Allgemein mufl nur verlangt werden, daf das Lager-
buch fiir jeden Posten Stoff den Bestand zu einem bestimmten
Zeitpunkt, meist dem Tage der jihrlich notwendig werdenden
Aufnahme, den Zugang und die Ausgabe enthalten muli, so
dall durch einfaches Zusammenzihlen und Abziehen der Bestand
in jedem beliebigen Augenblicke aus dem Buche festgestellt
werden kann.

Es ist selbstverstindlich, dafl die erforderlichen Buchungen
mit grofler Gewissenhaftigkeit gemacht werden miissen, damit
der aus dem Lagerbuche ersichtliche Bestand auch mit dem
tatsiichlichen iibereinstimmt. So einfach diese Arbeit demjenigen
erscheint, der in das Getriebe einer Fabrik noch keinen Ein-
blick erlangt hat, so schwierig wird sie bei den vielen hunderten,
ja tausenden von Posten, die sich in einem Lager vorfinden
konnen, und bei dem fortwihrenden Wechsel des Zu- und Ab-
gangs. Es ist deshalb nicht nur nétig, zum Lagerverwalter
einen durchaus gewissenhaften und mit der Art des ihm unter-
stellten Stoffes vollig vertrauten Mann zu bestellen, es mufl auch
unbedingt seitens der dem Lagerverwalter tibergeordneten Stelle
von Zeit zu Zeit die eine oder andere Stichprobe vorgenommen
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werden, durch die der Buchbestand fiir ein beliebig heraus-
gegriffenes  Stiick mit dem tatsiichlichen Bestand verglichen
wird, Nur auf diese Weise kénnen die untergeordneten Beamten
— und zu ibnen werden die Lagerverwalter trotz der Wichtig-
keit ihrer Stellung stets gehoren miissen — dauernd zu der
notwendigen Ordnung und Gewissenhaftigkeit angehalten werden.

Der Einkaufswert. Aber die gekennzeichneten Erforder-
nisse sind nicht die einzigen, die man an ein ordnungsgemif
gefilhrtes Lagerbuch zu stellen hat. Es mufl bei jedem ein-
gehenden Posten auflerdem vermerkt werden, wie hoch sich
seine Kosten fiir das Werk stellen. Dabei mag zunichst ganz
unbeachtet gelassen werden, woher der Lagerverwalter die hierzu
notwendigen Angaben erhilt: Genug, sie flielen ihm auf irgend
welchem Wege zu. Nun wird im allgemeinen der Vorgang der
Materialbewegung im Lager der sein, dafl eine bestimmte Art
Stoff in einem grofien Posten angeliefert und in kleinen Teilen
wieder verausgabt wird. Indem die Ausgabe vermerkt wird,
sollte auch gleich deren Wert dabei im Lagerbuche angegeben
werden; meist wird der Einheitswert fiir ein Stiick, 1 kg, 1 m
usw. geniigen. Dieser Einheitswert wird naturgemifl solange
sich gleich bleiben, als von ein und demselben Einkaufsposten
abgearbeitet wird. In dem Augenblick, wo dieser aufgebraucht
ist, wird dann der Wert des niichsten Einkaufspostens an seine
Stelle treten. Hat man also z. B. 1000 kg Gufwaren gelagert,
die einen Einkaufswert von M. 21,00 fiir 100 kg besaflen und
nach einem Monat 1000 kg gleiche Gufiwaren bezogen, die aber
mit einem Einkaufswert von M. 21,50 fiir 100 kg gebucht
werden mufiten, so ist zunichst beim Ausgang stets M. 21,00
zu vermerken. Der erste Posten ist nun vielleicht bis 50 kg
aufgebraucht und es werden jetzt 100 kg angefordert; deren
21+ 21,50 +221’5O = 21,25 fir 100 kg.

Durch dieses Vorgehen wird man also in jedem Augen-
blick neben der Gréfe des Bestandes auch seinen Wert kennen;
man wird aus dem Lagerbuche ersehen kionnen, einerseits wie
teuer die einzelnen angeforderten Posten dem Werk zu stehen
kommen, andererseits wie hoch sich der letzte Einkaufswert
stellte und wieviel von diesem zuletzt eingegangenen Posten
poch auf Lager ist. Spiteren Erorterungen vorgreifend, darf

g

Wert betrdgt alsdann
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ich wohl bemerken, dafll jenes notwendig ist als Grundlage der
Nachkalkulation, und dieses bei der Vorkalkulation gebraucht
wird; dall man den Wert eines Materialstiickes, wie er das
Lager verlifit, in die Nachrechnung einzusetzen hat, mit deren
Hilfe ja der Wert einer bereits hergestellten Maschine nach-
triglich festgestellt wird, diirfte ohne weiteres klar sein. Handelt
es sich aber um einen Voranschlag, fiir den ein verbindlicher
Preis abgegeben werden soll, so ist es von grofler Wichtigkeit
zu wissen, ob und zu welchem Werte der dazu erforderliche
Rohstoff noch auf Lager liegt oder ob ein neuer Abschlufl vor-
genommen werden muf, bei dem nach der Lage des Marktes
vielleicht ein ganz anderer Einkaufswert sich ergeben wird.

Man sieht, von welcher Bedeutung es fiir die spiter zu
behandelnde Selbstkostenberechnung ist, dall im Lagerbuch bei
jedem Aus- und Eingange der Einkaufswert mit vermerkt wird.
Um es nun aber in jedem Augenblicke zur Beantwortung aller
auftauchenden Fragen ohne weiteres brauchbar zu machen,
wird man zweckmiflig bei jeder neuen Eintragung auch gleich
den verbleibenden Bestand und zwar nicht nur seiner Menge,
sondern auch seinem Einkaufswerte nach berechnen und ein-
tragen.

Der Vorrat ém Lager. Aber es geniigt nicht, zu wissen,
wie grof dieser Bestand im Lager ist; aullerordentlich be-
deutungsvoll kann die Frage werden: welcher Teil dieses Be-
standes ist durch fest erteilte Kundenauftrige bereite mit
Beschlag belegt und welcher Teil nicht, was ist also als wirk-
licher Vorrat anzusehen, wobei man unter dem Worte Vorrat
nur das zu verstehen hat, was iber die zur Deckung der
Kundenauftrige erforderliche Menge hinaus vorhanden ist. Das
Mittel, auf das man zunichst verfallen konnte, und das in
manchen Fillen auch mit Erfolg benutzt ist, wiire, ein sogenanntes
Zwischenlager einzurichten. In dieses werden alle fiir die
Kundenauftriige erforderlichen Teile auf Grund der ins Lager
eingelaufenen Stiickliste abgeliefert und in ihm aufbewahrt, bis
sie die Werkstatt anfordert. Es diirfte ohne weiteres klar sein,
daB bei diesem Verfahren sich der Bestand in dem eigentlichen
Lager mit dem wirklichen Vorrat deckt. Aber das Verfahren
ist héufig undurchfiihrbar wegen der damit verbundenen hohen
Kosten. Jenes Zwischenlager nimmt vielleicht zu viel Raum
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ein, die Wege, die einzelne Teile im Werk machen miissen,
wachgen erheblich, das Schreibwerk und sonstige Verwaltungs-
arbeit nimmt in unzuldssiger Weise zu. Man hat deshalb einen
Ausweg gesuchi, um den Nutzen des Zwischenlagers zu erzielen
und doch seine Nachteile zu vermeiden und hat diesen in vielen
Fillen mit Glick gefunden, indem man das Zwischenlager gar
nicht in Wirklichkeit, sondern nur buchmiflig bildete, also im
Lagerbuche neben den Spalten: Eingang, Ausgang, Bestand,
noch die beiden Spalten: Riickstellung, Vorrat einfiihrte. Unter
Riickstellung vermerkt man die Posten, die fir erteilte Kunden-
auftrige erforderlich sind, und erhilt dann den Vorrat durch
Abziehen der Riickstellung vom Bestand. Dies Verfahren soll
keineswegs allgemein empfohlen werden; es kann aber in
manchen Fillen wertvolle Dienste leisten und bringt in das ganze
Lagerwesen eine hdufig hoch erwiinschte Durchsichtigkeit mit
verhiltnismaBig einfachen Mitteln.

Eiserner Bestand und Duwrchschniltsverbrauch. Aufler-
dem findet sich, worauf ich schon frither hingewiesen habe,
in dem Lagerbuche bei jedem einzelnen Teil, der in Massen
gebraucht wird, ein Platz fiir die Angabe des ,eisernen Be-
standes“ und des Verbrauches in einem bestimmten Zeit-
abschnitt, Jahr, Monat oder Woche, wie er sich in der Ver-
gangenheit gestaltet hat.

Bestimmung des Einkaufswertes. Von Bedeutung ist
aber nun fiir uns vor allem die vorhin offengelassene Frage:
Was versteht man unter dem Einkaufswert des Materials und
wie erhdlt der Lagerverwalter die zuverldssigen Angaben da-
ritber? Der Einkaufswert berechnet sich aus den Kosten, die
die Beschaffung dieses Materials bis zu dem Augenblicke ver-
ursacht hat, wo es der Besteller in die Hand bekommt.
Danach bildet also die Unterlage des Einkaufswertes unbedingt
die von unserem Lieferer ausgestellte Rechnung. Es kommen
aber noch eine Reihe Nebenausgaben hinzu: Hat der Lieferer
nicht frei Werk des Bestellers zu liefern gehabt, sondern viel-
lcicht ab seinem eigenen Werke, so sind Kosten fiir Fracht,
Zoll und Zollspesen dazuzurechnen. Erst durch Beriicksich-
tigung dieser Nebenkosten entsteht das, was ich in diesem Falle
unter Einkaufswert verstehe. Wenn nun von mancher Seite
behauptet wird, es sei nicht Sache des Lagers, sich mit diesem
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Werte zu beschéftigen, das sei Aufgabe der Nachrechnung, des
Einkaufsbureaus oder wie nun die Stelle heilen mag, die nach
der ganzen Durchbildung der Organisation damit betraut ist,
gso mull demgegeniiber hervorgehoben werden, dafl es unbe-
dingt zu einer Vereinfachung fithren wird, wenn man da, wo
die Auskunft {iber den Bestand, Eingang und Ausgang erhalt-
lich ist, auch den Wert der Stoffe in seiner wechselnden
Grofle erfahren kann. Der Einwurf, dafl damit eine wesent-
liche Erhohung der von dem Lagerverwalter zu leistenden
Arbeit verbunden ist, kann nicht als stichhaltig angesehen
werden: Wenn er diese Arbeit leistet, dann wird sie eben an
anderer Stelle nicht geleistet zu werden brauchen. Auflerdem
sollte man grundsitzlich das Lager nicht den ganzen Tag
iiber zur Entnahme von Material offen halten, sondern diese,
abgesehen von Notfillen, auf eine gewisse Zeit, beispiels-
weise den Vormittag, beschréinken; dann ist es moglich, alle
die mit der Annahme und Ausgabe verbundenen Verbuchungs-
arbeiten in Ruhe und mit der notigen Sorgfalt wihrend der
ibrigen Zeit, sei es nur nachzupriifen, sei es {iberhaupt erst
auszufithren. AuBerdem muf, sobald das Werk eine irgend-
wie bedeutendere Ausdehnung besitzt, mit einer Unterteilung
des Lagers und damit Ausbildung von Sonderfachleuten fiir
die Verwaltung jedes einzelnen Teiles vorgegangen werden.
Dieser Lagerverwalter wird dann in seinem verhdltnismiGig
beschrinkten Gebiete mit der Zeit ein ganz vorziigliches Ge-
fiihl fiir Preise erhalten und das wird darum von Bedeutung
sein, weil er die Grofe seiner Sorgfalt nach der Héhe des
Wertes einrichtet, und nun nicht mehr an einer Stelle hinter
Pfennigen herlduft, und an anderer Markstiicke verliert, weil
ihm zur scharfen Beobachtung an dieser Stelle vielleicht die
Zeit fehlt.

Unterteilung des Lagers. Jene Unterteilung des Lagers
geschieht meist nach dem Grade der Bearbeitung, die die zu
lagernden Stoffe erfahren haben. Man unterscheidet danach
Lager fiir

1. Robhstoffe,
2. Halbfertigware,
3. Fertigware.
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Dabei mufl stets der Standpunkt des Werkes, um das es
sich gerade handelt, als maligebend angesehen werden; nur
das und alles das, was in diesem Werke keinerlei Bearbeitung
erfahren hat, ist Rohstoff; so ist z. B. auch eine Schraube, die
von einer anderen Firma bezogen ist, Rohstoff, obgleich sie
ja selbstverstiindlich dort, wo sie hergestellt wurde, schliefilich
Fertigware war. Halbfertigware sind alle die Teile, die in
einer Werkstatt bearbeitet sind und einer anderen zur weiteren
Verarbeitung zufliefen, sei es nun, um dort noch mehr umge-
staltet zu werden, sei es, um als Teil eines groflen Ganzen
Verwendung zu finden, also bei Zusammensetzungsarbeiten ohne
weiteres benutzt zu werden. In vielen Werken hat man sich
zu einer wirklichen Unterbringung dieser Teile in geschlossenen
Lagern noch nicht entschlieflen kénnen, man gestattet den ein-
fachen Ubergang von einer Werkstatt in die andere. Und es
mufl zugegeben werden, dafl mannigfache Schwierigkeiten der
strengen Durchfithrung des Lagers auch fiir die Halbfertigware
entgegenstehen. Eine gewisse Behinderung des Fortschreitens
der Werkstattarbeit ist unvermeidbar, unniitze Wege, je nach
den ortlichen Verhiltnissen in groflerem oder kleinerern Um-
fange, miissen mit in den Kauf genommen, grolere Waren-
mengen, als sonst notwendig, miissen gelagert werden, also
groferes Betriebskapital ist erforderlich und entsprechend
héherer Zinsverlust tritt ein. Und doch hat man sich heute
wohl allgemein von der Zweckmifligkeit der Halbfertigwaren-
lager in den meisten Fillen iiberzeugt. Ein bedeutungsvoller
Vorteil 1d6t sich sicher und zuverlissig eigentlich nur mit ihrer
Hilfe erreichen, das ist die Moglichkeit, eine ausgefithrte Arbeit
unmittelbar nach der Ausfithrung durch fir diesen Zweck be-
sonders geschulte Beamte priifen zu lassen, eine Mafregel, die
auf die Arbeiterschaft auflerordentlich erzieherisch zu wirken
pflegt. Dann aber — und dieser Punkt ist wieder fiir die
Selbskostenberechnung von besonderem Werte — ist es ohne
das Halbfabrikatelager fast ausgeschlossen, die einzelne Werk-
statt innerhalb des ganzes Werkes als ein fiir sich bestehendes
Glied zu betrachten, also auch die gerade fir dieses Glied
entstehenden Unkosten von der Allgemeinheit abzusondern.
Ich komme auf diesen bedeutsamen Punkt spiter noch zu
sprechen.
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Die Einrichtung des Halbfertigwarenlagers hat unter den-
selben Gesichtspunkten zu geschehen, die bei demjenigen fiir
Rohstoffe erdrtert sind: nur der Begriff des Einkaufswertes
erheischt hier eine n#here Besprechung. Der aus dem Rob-
stofflager entnommene Teil hat ja, ehe er ins Halbfertigwaren-
lager wandern kann, eine Reihe von Geldaufwendungen ver-
ursacht.. Es sind fiir seine Bearbeitung Lohne aufgewendet
und Unkosten beim Betriebe der betr. Werkstatt entstanden.
‘Wenn wir einen bestimmten Zeitraum umfassen und uns denken,
dafl einer bestimmten Werkstatt ein Rohstofflager vorgeschaltet,
ein Halbfertigwarenlager nachgeordnet sei, sodafl alles, was an
Rohstoffen in dieser Werkstatt iiberhaupt verarbeitet ist, die
genannten drei Stufen nach einander durchlaufen haben muf, so
mufl unbedingt die Gleichung bestehen: Rohstoffeinkaufswert
- verausgabte Lohne - entstandene Werkstattunkosten — Wert
der Halbfertigware beim Einlauf in das zugehorige Lager.
Aus dieser Uberlegung geht hervor, mit welchem Werte die
Halbfertigwaren in ihr Lagerbuch einzutragen sind. In Bezug
auf die n#here Berechnung der beiden Posten ,verausgabte
Lohne“ und ,entstandene Werkstattunkosten“ muff auf spétere
Untersuchungen verwiesen werden. Nach diesen Ausfiilhrungen
bedarf es fiir das Fertigwarenlager nur goeh des Hinweises,
dall auch bei ihm die entwickelten allgemeinen Grundsitze
volle Geltung behalten. Nur das mag noch hervorgehoben
werden, dafl im einzelnen sehr wohl ein Zweifel moglich sein
kann, ob ein bestimmtes Stiick als Rohstoff oder Fertigware
aufzufassen ist. Ks moge als Beispiel nur der Satz Schrauben-
schliissel herangezogen werden, der bei Lieferung einer Dampf-
maschine meistens beigegeben wird. Manche Fabrik wird diese
einfach von einem Spezialwerke beziehen und ohne weitere Be-
arbeitung an den Kunden weitergeben. Hier wird man in
jedem einzelnen Falle nach Zweckmaligkeitsgriinden entscheiden.

Aber mit der gekennzeichneten Art der Unterscheidungen
ist die mogliche Trennung der Lager noch nicht erschopft.
Innerhalb jeder der drei Gruppen ist eine solche miglich und je
nach Lage der Verhiltnisse zweckmiBig. So wird man fiir
die Rohstoffe z. B. die Abteilungen wihlen:

1. GuBl, (Eisen, sei es Graugufl oder schmiedbarer
Gull, Rotgull, Messing),
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Formeisen, Walzeisen, gezogenes Messing,
Kleineisenzeug,

Farben und Lacke,

Holz usw.

T @ 1o

Fir die Halb- und Fertigwaren kann man Unterscheidungs-
merkmale nur unter Beriicksichtigung der besonderen Maschinen
angeben, die auf dem Werke hergestellt werden.

Auch ob es zweckmiflig ist, das gesamte Lagerwesen an
einer einzigen Stelle des Werkes ortlich zu vereinigen oder in
vielen kleinen Abteilungen iiber die ganze Fabrik zu zerstreuen,
16t sich allgemein nicht entscheiden. Die Vorzige beider
Arten legen auf der Hand. Dort gréBere Einheitlichkeit in
Bestellung, Ausgabe, Verwaltung usw.; daher geringere Be-
amtenzahl, kleinere Schreibarbeit; hier Verkleinerung der Wege
und groBere Anpassung an die Eigenart des zu lagernden
Stoffes. Fiir die Mehrzahl der Fille darf man wohl als richtig
annehmen, da eine gewisse oOrtliche Vereinigung fiir das
Rohstoff- und namentlich fiir das Fertigwarenlager das gegebene
ist, wobei allerdings fiir das erstere auch eine ortliche Trennung
nach den angefiihrten Gesichtspunkten unschwer durchfiihrbar
bleibt, daf dagegen eine Unterteilung dieser beiden Lagerarten
im Anschlufl an die einzelnen Werkstitten nachteiliz wirkt.
Der rechte Nutzen des Halbfertigwarenlagers aber wird meist
erst dann zutage treten, wenn es sich eng an die Werkstitte
anschliefit, zu der es gehort.

Anforderung der Stoffe aus dem Lager. Wie geht
nun die Anforderung der Stoffe aus dem Lager vor sich? Hier
sollte als selbstverstindlich der Grundsatz gelten, der von so
manchen merkwiirdigerweise auch heute noch als ,Bureau-
kratismus“ gebrandmarkt wird, und obne den doch, wenigstens
in einem etwas groferen Betriebe, Ordnung und Ubersicht ein-
fach ausgeschlossen sind: Es sollte kein Stiick ohne schriftliche
Bestellung herausgegeben werden. Eine ganz andere Frage ist,
von wem diese Bestellung zweckmiBig ausgeht. Wir begegnen
in dieser Beziehung namentlich zwei verschiedenen Verfahren,
die beide eifrige Verteidiger gefunden haben. Bei dem ersten
werden seitens der Werkstitte auf Grund der erhaltenen Stiick-
listen sogenannte Verlangzettel angefertigt, die dann natirlich
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eine genaue Bezeichnung des geforderten Stoffes enthalten
miissen, bei dem zweiten lduft in dem Lager eine gleiche
Stiickliste wie in der Werkstatt ein, der auszugebende Stoff
kann ohne weitere Schreibarbeit sofort vorbereitet und an die
Werkstatt unter einfachem Hinweis auf die betr. Stiickliste ein-
fach ausgeliefert werden. Auf den ersten Blick scheint das
zweite Verfahren so viel einfacher und besser, dafl das erste
kaum noch in Betracht kommt. Doch ist zu bedenken, dafl
auch das zweite Verfahren gewisse Schwierigkeiten namentlich
dann in sich birgt, wenn die einzelnen Lager aus irgend welchen
Griinden tiber das ganze Werk verstreut sind. Jetzt muf man
gich daran erinnern, was ich iiber die Stiicklisten allgemein
gesagt habe: Es mull entweder jeder Lagerabteilung eine ganze
Stiickliste zugeschickt werden, aus der der betr. Lagerhalter
vielleicht nur einige wenige Posten zu wissen braucht, oder es
miissen Ausziige aus der Stiickliste fiir jedes Lager getrennt
angefertigt werden, d. h. also praktisch die Verlangzettel des
ersten Verfahrens hergestellt werden. Diese Arbeit ist jetzt nur
einer anderen, und wie zugegeben werden mag, zweckmilligeren
Stelle iibergeben. Vielleicht wird es ja auch méglich sein, wie
das ebenfalls schon angedeutet wurde, die Stiickliste so anzu-
fertigen, daf derartige Ausziige verhdltnismifig wenig Arbeit
machen, bestenfalls nur ein Auswidhlen ganzer Seiten der Ge-
samtstiicklisten bedingen; aber in diesem Falle ist zu bedenken,
dafl bei Anfertigung der Stuckliste immer in erster Linie auf
die Bediirfnisse der eigentlichen Werkstatt Riicksicht genommen
werden sollte, und dadurch kann leicht eine Anordnung er-
forderlich werden, die den gekennzeichneten Wiinschen der
Lagerverwaltung widerspricht. Trotzdem bleibt das zweite Ver-
fahren der unmittelbaren Ubergabe der Stiickliste ans Lager
seiner uniibertrefflichen Einfachheit wegen das wiinschenswertere,
und, wo es sich nicht im vollen Umfange durchfithren 148t, sollte
wenigstens versucht werden, mit seiner Hilfe méglichste Uber-
sichtlichkeit und Verringerung des Schreibwerks da zu erzielen,
wo es nur irgend angingig ist.

Ausgabe der Stoffe aus dem Lager. Besonders zu
beriicksichtigen bei der Ausgabe der Rohstoffe ist in den meisten
Fillen, dal die Verarbeitung mit einem Stoffverlust verbunden
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ist, mag dieser nun bei den spanabhebenden Werkzeugmaschinen,
Bohr-, Dreh-, Fris- oder Hobelmaschinen usw. in Gestalt von
Spiinen wieder erscheinen, oder, wie beim Schmieden und Walzen,
als Abbrand zutage treten, oder in irgend einer sonstigen Weise
zustande kommen, immer mufl bei der Ausgabe des Rohstoffes
ein entsprechender Zuschlag gemacht werden. Es wird im all-
gemeinen fiir den Lagerhalter auflerordentlich schwierig sein,
diesen Zuschlag zu schitzen oder zu berechnen; es ist, wie
frither erwiihnt, vielmehr Sache desjenigen, der die Stiickliste
anfertigt, anzugeben, aus welchem Stiick Rohstoff der herzu-
stellende Teil entstehen soll, oder, wo dies nicht méglich ist,
wird man vielfach zum Abarbeiten gezwungen sein, d. h. man
gibt den Rohstoff in der Form in die Werkstatt, in der er im
Lager liegt, und nimmt iibrigbleibende Stiicke zuriick, nachdem
die Werkstatt von diesern Rohstoffe benutzt hat, was sie ge-
braucht. Dieses letztere, zunichst so zweckmiillig erscheinende
und einfache Verfahren birgt wesentliche Mingel in sich, die
dazu zwingen sollten, es nach Moglichkeit einzuschrinken. Man
konnte sich noch damit abfinden, daB es eine doppelte Buchung
im Lager verursacht; so sehr man die Schreibarbeit vereinfachen
soll, so wenig ist es moglich, sie aus der Welt zu schaffen, und,
wenn man bei seiner ganzen Arbeit von der Richtigkeit von
hunderten zu machender Buchungen abhingt, so ist es
schlieflich, wenn auch nicht angenehm, so doch zu ertragen,
dafl noch eine Steigerung der Buchungen um, sagen wir, 10
oder 20 v. H. eintritt. Aber eine grofle Gefahr liegt vor, die
nur durch eine Schirfe der Uberwachung ganz vermieden
werden kann, wie man sie schliefilich von den fiir diese Arbeit
in Frage kommenden Unterbeamten doch auf die Dauer kaum
erwarten darf, das ist die Moglichkeit fiir die Werkstatt, Abfall-
stiicke zum Zwecke gelegentlichen Gebrauchs zuriickzubehalten.
Die Neigung hierzu ist nicht nur bei dem Arbeiter, sondern
auch bei den diesen tibergeordneten Meistern stets sehr grofB;
sie ist um so grofer, je genauer die ganze Organisation des
Werkes arbeitet, je leichter es ist, bei einer Fehlarbeit den
Schuldigen zu ermitteln. Vielleicht ist es auch noch gar nicht
einmal der Gedanke, etwa vorkommende zukinftige Kehler
vertuschen zu konnen, vielleicht ist es nur Nachlissigkeit, oder
der Wunsch, bei irgend welchen Instandsetzungsarbeiten vom
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Lager oder anderen Werkstétten unabhingig zu sein; jedenfalls
mull mit der Tatsache gerechnet werden, dal eine solche
Neigung, Abfallstiicke nicht ans Lager zurtickzugeben, in grofflem
Umfange besteht. Man hat deshalb wohl das Mittel gewéhlt,
solche Lager, bei denen das Abarbeiten héufiger vorkommt, also
insbesondere Lager von Form- und Walzeisen, gezogenem Material
und dergl. mehr, gleich mit denjenigen Werkzeugmaschinen aus-
zuriisten, die eine Abtrennung der gewiinschten Teile ausfithren,
Sigen, Scheren, Brechern usw. HEine wesentliche Besserung
wird hierdurch selbstverstindlich erzielt: dafiir mufl man dann
allerdings als Nachteil in Kauf nehmen, daf die an sich
wiinschenswerte vollige Trennung zwischen Werkstatt und Lager
durchbrochen ist, der Lagerverwalter hat bis zu einem gewissen
Grade die Arbeiten eines Meisters mit zu iibernehmen, muf}
also vielseitiger vorgebildet sein und ist demnach schwerer zu
ersetzen. Aullerdem ist es auch auf diesem Wege nicht vollig
zu vermeiden, dafl Rohstoffe ins Werk ausgegeben werden, die
zum Teil wieder zum Lager zuriickfliefen miissen. Da hilft
dann nur, wie schon erwahnt, sorgsame Riickbuchung. Denn
daB hier durch Unachtsamkeit erhebliche Schiddigungen ent-
stehen konnen, liegt auf der Hand. Nicht nur, daf die Uber-
einstimmung zwischen Lager und Lagerbuch vernichtet, also
eine Tduschung tiber den wahren Bestand herbeigefithrt werden
kann, vor allem wird auch die Nachrechnung, die sich meistens
auf den Aufzeichnungen des Lagers aufbaut, zu ganz falschen
Schliissen kommen.

Ricklieferung zuviel versandter oder beschidigter
Waren. Noch eine andere Art von Riicklieferungen an das Lager
soll hier nicht unerwihnt bleiben, die in manchen Werken, der
Eigenart des ganzen Betriebes entsprechend, einen erheblichen
Umfang angenommen hat. Das sind die Teile, die aus Vor-
gicht, zu etwa erforderlichem, sofortigen Ersatz, aus Irrtum oder
sonst irgend einem Grunde zu viel mitgeliefert sind und von
dem Kunden, wenn die Maschine in Gang gesetzt ist, und
alles als ordnungsgemi@ arbeitend abgenommen ist, zuriickgesandt
werden. Oder es handelt sich um Stiicke, die am Bestimmungs-
orte beschiddigt ankamen, ausgewechselt werden multen, und
nun wieder im Werk eingetroffen, vielleicht mit geringer Miithe
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8o instandgesetzt werden konnen, dafl ihrer Wiederverwendung
im Bedarfsfalle nichts im Wege steht. Alle diese Teile sollten
unverziiglich den Bestinden des fraglichen Lagers wieder zu-
gefithrt werden. Manche ziehen allerdings vor, ein besonderes
Lager, ,den Leichenhof“, fiir sie einzurichten: doch diirfte das
nicht so zweckmillig sein, als die moglichste Verschmelzung
mit den bereits bestehenden Lagern, da der ,Leichenhof“ sich
nur zu leicht zu einer Sammlung von altem Gertimpel heraus-
bildet, das verhiltnismifig wenig Nutzen bringt. Wertlose
oder auch reparaturbediirftige Teile wird so leicht kein Lager-
halter, der nur einigermaflen auf Ordnung sieht, im Lager
dulden; erstere werden dahin wandern, wohin sie gehoren: in
den Schrott, letztere wird er sofort der Werkstatt zur Instand-
getzung tibergeben. Besteht aber ein Leichenhof, so wird
dadurch einerseits der weitverbreitete Hang befordert, wertlose
Dinge aufzubewahren — ,es ist zwar wertlos, aber wer weill,
vielleicht kann man es doch noch einmal brauchen“ — an-
dererseits werden Stiicke, die irgendwelche Instandsetzungs-
arbeiten erfordern, gar zu gern zur gelegentlichen Reparatur
erst einmal auf dem Leichenhof gelagert, vergessen und, wenn
man sie gebrauchen kénnte, denkt niemand daran, dafl sie da
gind, oder es fehlt an der Zeit zur notwendigen Instandsetzung.

Hilfsstoffe. Schlieflich mag an dieser Stelle noch darauf
hingewiesen werden, dafl durchaus nicht alle Stoffe, die in der
Maschinenfabrik verbraucht werden, unmittelbar als Rohstoffe
fir die herzustellenden Waren dienen. Es gibt eine ganze
Zahl sogenannter Hilfsstoffe, wie Schreibwaren, Kohlen, Ol,
Putzwolle und dergl. mehr, die einen Teil der Unkosten bilden.
Auch sie werden zweckmiBig in geschlossenen Lagern auf-
gespeichert und verwaltungstechnisch ganz &hnlich wie die Roh-
stoffe behandelt.

3. Die Rohstoffbearbeitung.

Ich glaube mit den bisherigen Ausfilhrungen das so aufler-
ordentlich wichtige Gebiet der Rohstoffbeschaffung und Lage-
rung in seinen wesentlichen Punkten geniigend erortert zu haben
und wende mich nun zu dem zweiten Teile dieses dritten Haupt-
abschnittes, zu der Rohstoffbearbeitung, also zu der Beantwortung
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der Frage, was mit dem Rohstoff geschieht, wenn er aus dem
Lager in die eigentlichen Werkstitten gelangt. Da méchte ich
zundchst kurz erinnern an die Einteilung der Werkstitten, die
ich einleitend bei dem kurzen Uberblick iiber den Gang meiner
ganzen Betrachtungen gab. Ich fithrte dort auf: Herstellende
Werkstéitten und zwar solche, in denen eine Form#nderung des
Rohstoffes stattfindet, und solche, in denen nur eine Zusammen-
setzung der Einzelteile geschieht. Zu den ersteren gehéren die
Tischlereien, Gieflereien, Schmieden und die Werkstitten fir
den Spanabhub mit den Unterabteilungen: Dreherei, Bohrerei,
Hobelei, Stoflerei, Friserei, Schleiferei usw.; zu den letzteren
Schlosserei, Werkstétten fiir Feinmechanik, Wicklung elektrischer
Maschinen und dergl. mehr. Und ich nannte neben dieser
groflen Gruppe der herstellenden Werkstiitten als gleichbedeu-
tungsvoll die Kraftspendewerkstatten. Aber ich wies auch schon
darauf hin, dall man innerhalb der Werkstiitten die Mittel zur
Erzielung sparsamer Herstellung betrachten miisse, also sich zu
beschiftigen habe: mit Grund und Boden, Gebduden, Inventar,
Maschinen, Werkzeugen und Vorrichtungen.

Es wiirde nun weit iiber den Rahmen hinausgehen, der
fiir das vorliegende Buch beabsichtigt ist, wenn ich die Behand-
lung der ganzen Fragen mit in den Kreis meiner Betrachtungen
hineinziehen wollte, die bei Errichtung dieser Werkstiitten,
bei Beschaffung der in ihnen erforderlichen Hilfsmittel auf-
tauchen. Das ganze Gebiet der ,Anlage von Fabriken*
mochte ich vielmehr von vornherein grundsétzlich ausschliefen,
also, um das, was ich unter dem Begriff , Anlage“ verstehe, niher
zu kennzeichnen: ich beabsichtige nicht, mich zu beschiftigen
mit den mannigfachen Riicksichten, die malgebend sind bei
der Wahl des Fabrikgrundstiicks, mit der Lage der zu errich-
tenden Gebdude zueinander, ihrer Heizung, Liiftung, Beleuchtung,
ihrer Versorgung mit Wasser und Kraft, mit der Wahl der
einzelnen Arbeitsmaschinen, den Grundsitzen, nach denen die
Art ihres Antriebes, ihr Standort zueinander auszusuchen ist,
wie die Ausgestaltung der Werkzeuge und Vorrichtungen zu
erfolgen hat, welche Malnahmen in baulicher Beziehung zur
Verhiitung von Feuersgefahr, von Unfillen jeder Art zu treffen
sind, wie die Transporteinrichtungen gestaltet sein sollen und
dergl. mehr. Was an organisatorischen Fragen bei dem eigent-
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lichen ,Betrieb“, bei der Ausnutzung aller erwihnten Hilfs-
mittel innerhalb der Werkstiitten zur FErreichung wirtschaft-
lichen Arbeitens auftaucht, das wird sich am besten besprechen
lassen, wenn man von dem ,lebendigen Hilfsmittel“ ausgeht,
ohne dessen Mitwirken alle jene Einrichtungen totes Kapital
bleiben wirden, aus dem nicht ein Pfennig Gewinn gezogen
werden konnte, wenn man also nacheinander die verschiedenen
Beziechungen Dbetrachtet, in denen das wertvollste ,Material®,
das dem Ingenieur in die Hand gegeben ist, zum Betriebe steht,
die Arbeiterschaft. Was aber etwa nicht zwanglos sich in
diesen Zusammenhang einreihen lassen sollte, das wird am
besten besprochen werden bei der Behandlung der eigentlichen
Selbstkostenberechnung, wo auf die wirtschaftliche Bedeutung
jeder einzelnen Einrichtung der verschiedenen Werkstitten ein-
gegangen werden mull.

Verhiiltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik.

Und so wollen wir uns denn zun#ichst dem zuwenden, was
ich schon in dem einleitenden Uberblick als einen der be-
deutungsvollsten Gegenstéinde bezeichnete: der Behandlung der
Fragen, wie sie bei Regelung des Verhéltnisses zwischen Ar-
beiter und Fabrik entstehen. Dieses Verhéltnis ist von solchem
Einfluf auf Gedeih’ und Verderb’ des ganzen Unternehmens
und es sind leider, wie allgemein bekannt, heute so viele und
so michtige Kinflisse tétig, es zu einem gespannten und schwie-
rigen zu machen, dal es wohl der Miibe der Betriebsleitung
wert erscheint, ihrerseits alles zu tun, um von vornherein nach
Moglichkeit die Reibungsfiichen zu verkleinern, etwaigen Be-
schwerden die Spitze abzubrechen und der Unzufriedenheit soweit
den Boden zu entziehen, als das die Sorge um das wirtschaft-
liche Gedeihen des Werkes nur irgend zula(t.

a) Einstellung der Arbeiter. Je nach der Grofe der
Fabrik werden zwischen die Betriebsleitung selbst und den Ar-
beiter ein oder mehrere Instanzen eingeschaltet sein: dem Ober-
ingenieur unterstehen seine Assistenten, diesen vielleicht eine
Reihe Obermeister, die wiederum jeder einige Meister oder
Werkfithrer unter sich haben, denen endlich erst die eigent-
lichen Arbeiter unterstellt sind. Diese Meister oder Obermeister
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sind vielleicht zum Teil selbst aus dem Arbeiterstande hervor-
gegangen, und es ist eine bekannte Tatsache, der man in der
Praxis immer wieder begegnet: Kein Vorgesetzter ist leicht so
bis zum Ubermaf streng gegen den Arbeiter, als derjenige, der
selbst urspriinglich am Schraubstock oder der Drehbank stand
und vermdge seiner besonderen geistigen und beruflichen Tiich-
tigkeit oder seiner allgemein menschlichen Eigenschaften sich
aus der Mitte seiner Arbeitsgenossen heraus zu einer hervor-
ragenden Stellung emporarbeitete. Da ist es Sache einer takt-
vollen Betriebsleitung, ausgleichend zu wirken, dem Arbeiter
die Zuversicht einzufl6fen, dal er bei wirklichen Ungerechtig-
keiten seiner unmittelbaren Vorgesetzten wohlwollende Priifung
seiner Beschwerden, eine Bewertung als Mensch, als Einzelwesen
bei dem verantwortlichen Betriebsleiter findet. Nun liegt es
aber in der Natur der Sache, es ist einfach eine Forderung der
Disziplin, daf man, wenn der Arbeiter erst einmal in den
Betrieb eingetreten ist und darin mitarbeitet, nicht mebr diesem
unmittelbare Befehle geben kann; man mufl dann, wenn man
einen geordneten Betrieb aufrecht erhalten will, immer mit ihm
durch seinen Meister verkehren oder diesen zum mindesten bei
jeder Verhandlung mit dem Arbeiter, bei jeder Anweisung in
der Bedienung der Werkzeugmaschinew, in der Ausfithrung eines
Handgriffs usw. mit heranziehen. Dann also ist es haufig
sehr schwer, zu dem einzelnen in ein n#heres Verhiltnis zu
treten, und deswegen sollte man um so weniger den giinstigsten
Zeitpunkt auBer Acht lassen, wo derartige Riicksichten noch
verhiltnisméBig wenig stérend eingreifen, das ist der Zeitpunkt
der Einstellung. Die Minuten, die der Betriebsleiter dem neu
eintretenden Manne widmet, sind m. E. nicht verloren. Selbst-
verstindlich mufl er alle Férmlichkeiten, die erforderlich sind,
wie Priifung der Papiere des Mannes, Aushéndigung der Arbeits-
ordnung an ihn usw. seinen ihm untergeordneten Beamten
iiberlassen, aber das Schluflwort der Verhandlung sollte er sich
gelbst vorbehalten. Dabei ist dann leicht ein Wort iiber die
Bedeutung der Arbeitsordnung selbst, i{iber des Mannes Rechte
und Pflichten gewechselt. Dall diese Schilderung sich nicht
ohne weiteres auf unsere Riesenbetriebe mit mehreren tausend
Arbeitern beziehen kann, sondern nur auf mittlere Werke, brauche
ich kaum besonders hervorzuheben; aber bei jenen wird dann
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eben an die Stelle des Betriebsleiters der Vorstand der betr.
Betriebsabteilung treten und auch dieser ist sicher nicht der un-
mittelbare Vorgesetzte des Arbeiters und wird meist zu den Ober-
beamten des Werkes gehoren.

b) Die Arbeitsordnung. Die kurz erwidhnte Arbeits-
ordnung muf nach der Reichsgewerbeordnung jede Fabrik be-
sitzen, die mehr als 20 Arbeiter beschiftigt. Was das Gesetz
von einer Arbeitsordnung verlangt, findet man in den §§ 134a
bis 184 h, auf die hiermit verwiesen sein moge. Die Arbeits-
ordnung sollte eingehende Bestimmungen enthalten iiber: die
Form des Ein- und Austritts, die Arbeitszeit und alle damit
zusammenhingenden Fragen, wie z. B. Arbeitspausen und Uber-
stunden, Benutzung der Werkseinrichtungen, insbesondere der
Werkzeuge und Zeichnungen, Berechnung und Auszahlung des
Lohnes, Verhalten im Werk, Strafen usw. In der Literatur,
7. B. in den Werken von Ballewski und Johanning, findet man
Muster fiir derartige Arbeitsordnungen, vor deren einfacher
Ubertragung in die Praxis aber besonders gewarnt sein mdge.
Wenn irgendwo, so sind bei Ausgestaltung der Arbeitsordnung
die besonderen Verhiltnisse des jeweiligen Unternehmens, der
Geist der Arbeiterschaft, das historische Werden des Werks zu
beriicksichtigen. Man fasse die Arbeitsordnung so knapp, als
nur moglich, iberlege bei jeder Bestimmung, ob ihr Erlal8 auch
wirklich unumginglich nétig ist zur Aufrechterhaltung der
Ordnung in der Fabrik und bedenke, dafi ein Zuviel der Vor-
schriften nur verwirrend wirkt und allzu leicht eine Gleich-
giiltigkeit gegen das Ganze hervorruft. Nur allzu oft beobachtet
man ja leider, daB der Arbeiter vor Antritt seiner Stellung
versiumt, sich mit der Arbeitsordnung vertraut zu machen.
Er unterschreibt die ihm vorgelegte Verpflichtung auf sie, ohne
sich dariiber klar zu werden, was fiir eine Aufgabe er damit
iibernimmt; Verstéfe gegen die Vorschriften treten dann nur
gar zu leicht ein und die Bestrafung oder Losung des Arbeits-
verhdltnisses wird als Unrecht empfunden. Diesem leichtfertigen
Verhalten arbeitet man naturgemifl umsomehr entgegen, je
klarer und kiirzer die Arbeitsordnung gehalten ist, je leichter
es also gemacht ist, sich mit dem in ihr herrschenden Geist
vertraut zu machen.

Meyenberg, Organisation. 7
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Die erwihnte schriftliche Verpflichtung gestaltet man zweck-
miBig gleich so aus, dafl sie auch {iber die Art und Weise der
Papiere Auskunft gibt, die beim Eintritt ins Werk von dem
Arbeiter abgeliefert und bei spiterem Austritt diesem wieder
auszuhéndigen sind. Etwaigen Streitigkeiten wird damit von
vornherein vorgebeugt. In #hnlicher Weise rollte eine Erklarung
beim Austritt gefordert werden, dafl diese Papiere in ordnungs-
gemiallem Zustande zuriickgegeben sind, und dabei sollte gleich
eine ausdriickliche Anerkennung der Tatsache von dem Arbeiter
verlangt werden, dafl er an das Werk keinerlei Forderungen
irgend welcher Art mehr zu stellen habe.

Aufkiindigung des Arbeitsverhdltnisses. Uber die
Avufkiindigung des Arbeitsverhilinisses sagt der § 122 der Ge-
werbeordnung: ,Das Arbeitsverhiltnis zwischen den Gesellen und
Gehilfen und ihren Arbeitgebern kann, wenn nicht ein anderes
verabredet ist, durch eine jedem Teile freistehende, 14 Tage
vorher erklirte Aufkiindigung gelést werden. Werden andere
Aufkiindigungsfristen vereinbart, so miissen sie fiir beide Teile
gleich sein. Vereinbarungen, welche dieser Bestimmung zuwider-
laufen, sind nichtig.“ Und im § 134 b ist bemerkt: ,Die Ar-

beitsordnung mufl Bestimmungen enthalten, . . . . . , sofern es
nicht bei den gesetzlichen Bestimmungen bewenden soll, tber
die Frist der zul#issigen Aufkindigung . ..... “ Wie man

sieht, herrscht also in der Frage der Kundigungsfrist véllige
Freiheit und es ist viel dariiber gestritten worden, ob es rich-
tiger sei, eine solche von gewisser Dauer zu vereinbaren oder
sie ganz fortfallen zu lassen, also eine Losung des Dienstver-
héltnisses in jedem Augenblick zu ermoglichen. Wenn nun
auch diese Frage wieder nicht allgemeingiiltig betrachtet werden
kann, sondern eine Erwigung von Fall zu Fall auch hier wieder
eintreten mufl, so kann doch gesagt werden, dal bei der
augenblicklichen Rechtslage und bei den zurzeit herrschenden
sozialen Verhiltnissen der Fortfall jeder Kiindigungfrist im all-
gemeinen das ZweckmiBigere ist. Er liegt. iibrigens nicht etwa
nur im Interesse des Arbeitgebers, der dadurch imstande ist,
gich eines zum Fortgange bereits entschlossenen und daher meist
mit Unlust an der alten Arbeitsstiitte weiter titigen Mannes
rasch zu entledigen oder einen irgendwie sonst unbrauchbaren
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durch einen tiichtigen zu ersetzen, sondern auch der Arbeiter
schitzt die ihm zustehende groBlere Bewegungsfreiheit meist
héher, als das Gefiihl der Existenzsicherung, das in einer
lingeren Kiindigungsirist begriindet ist. Daher wird namentlich in
Gegenden, wo zahlreichere industrielle Unternehmungen an einem
Orte sich finden, der Fortfall der Kiindigungsfrist meist vor-
gezogen werden. Diese Tatsache aber verpflichtet den Unter-
nehmer, durch seine ganze Organisation, den Ausbau seines
Zeichnungs- und Bestellungswesens, der Arbeitsverteilung und
Entlohnung sich mehr und mehr von der persénlichen Kigen-
art des Einzelnen unabhiingig zu machen, oder doch wenigstens
dort, wo ein gewisses Kinarbeiten sich nicht umgehen 1afit,
dafiir zu sorgen, dafl fiir den etwa seine Stellung verlassenden
Mann ein anderer, halbwegs mit dessen Titigkeit Vertrauter zur
Verfiigung steht.

Arbeitszeit. Uber die Bestimmungen betr. Lage und Dauer
der Arbeitszeit, Arbeitspausen und Uberstunden, Anforderung
von Urlaub und Meldung im Falle einer Erkrankung lassen
gich allgemeine Gesichtspunkte kaum anfiilhren, einiges wird
dariiber an anderer Stelle bei Gelegenheit der Lohnberechnung
noch gesagt werden miissen; hier moge nur betont werden,
daB bei den bedeutenden Menschenmengen, die hier meist in
Frage kommen, auf unbedingte Piinktlichkeit bei Anfang und
Schlul der Arbeit gesehen werden muf}, wenn Schidigungen
des Werks vermieden werden sollen. Zwar diirften die Be-
rechnungen, die man angestellt hat und die als Folge einer
Verspitung von nur wenigen Minuten fir eine grofiere Anzahl
Arbeiter einen Verlust von Tausenden fiir das Werk ergeben,
pur theoretischen Wert besitzen; immerhin zeigen sie, wie sehr
durch gewohnheitsméfige Unplinktlichkeit das Unternehmen
geschiidigt werden kann, ganz abgesehen von dem allgemein
ungiinstigen Einfluf, den das Einreilen derartiger schlechter
Gewohnheiten auf das ganze Verhalten der Arbeiterschaft aus-
zutiben pflegt.

Verhalten bei der Arbeit. Abgesehen von den Bestim-
mungen iiber Lohnberechnung und Lohnzahlung, tber die
weiter unten noch eingehend die Rede sein wird, enthélt dann
die Arbeitsordnung zweckmifig allgemeine Vorschriften iber

7t
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das Verhalten bei Ausfithrung der Arbeit, so namentlich iiber
den unbedingten Gehorsam gegeniiber den Anordnungen der
Vorgesetzten, das Beschwerderecht bei angeblich ungerechter
Behandlung, die Reinhaltung der Werkstatt im allgemeinen,
des Arbeitsplatzes im besonderen, die Behandlung der Ma-
schinen und Vorrichtungen und insbesondere der Werkzeuge.

Die Benutzung von Werkzeugen. Diese letzteren wer-
den, soweit es sich um Werkzeuge allgemeiner Art handelt, meist
dem Arbeiter bei Aufnahme seiner Thtigkeit im Werke in der
erforderlichen Zahl und Durchbildung tibergeben und gleich-
zeitig wird ihm ein Verzeichnis eingebiindigt, aus dem er-
sichtlich ist, was er erhalten hat. Es wird ihm ein verschlie}-
barer Kasten oder Schrank zur Verfiigung gestellt, in dem er
das Werkzeug aufbewahren kann, und nun wird er fir dies
verantwortlich gemacht. Nur durch ordnungsméifigen Gebrauch
unbenutzbar gewordene Stiicke werden ohne weiteres im Werk-
zeuglager gegen neue umgetauscht, fir verlorene oder mut-
willig und fahrlidssig verdorbene hat er KErsatz zu leisten. In
besonderen Fillen erforderliche, fiir ganz bestimmte Arbeiten
notwendige Werkzeuge werden ihm nur dann ausgehiindigt, wenn
er eine besondere Bescheinigung des Meisters beibringt. In
vielen Werken erhalten die Arbeiter auch fiir diese Fille
Marken aus Blech, die ihre Ordnungsnummern tragen und die
im Werkzeuglager an dem Platze niedergelegt werden, den sonst
das fiir die Marke hinausgegebene Werkzeug einnimmt. Dann
fallt fir den Meister die Schreibarbeit fort. Die gleichen
Marken werden auch vielfach benutzt, um aus den hiufig mit
den einzelnen Werkstiitten verbundenen Sammelstellen fiir Blau-
pausen die erforderlichen Zeichnungen anzufordern. Zweck-
miliger ist es allerdings, wenn die ganze Organisation so ge-
troffen ist, dafl mit den Bestellungen dem Arbeiter auch gleich
alle notwendigen Zeichnungen und Sonderwerkzeuge eingehiindigt
werden, und er verpflichtet ist, diese zusammen mit der fertigen
Arbeit wieder abzuliefern. Auf irgend eine Weise, am besten
vielleicht durch Einprigen des Fabrikzeichens, ist dafiir zu sorgen,
daf jene Marken nicht ohne weiteres durch den Arbeiter ange-
fertigt werden konnen, und unter keinen Umstéinden sollte ihm
beim Austritt aus dem Werk sein ihm noch zustehender Lohn
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ausgezahlt oder der Entlassungsschein ausgehindigt werden, ehe
das Werkzeuglager bescheinigt hat, dafl er die ihm iibergebenen
Marken und Werkzeuge vollzéhlig und in ordnungsgemiflem
Zustande abgeliefert hat.

Sicherheit und Ordnung im Werk. Ferner enthilt die
Arbeitsordnung meist Vorscbriften, durch die Sicherheit und
Ordnung im Werk gewahrt werden sollen, so iiber die Be-
handlung von Feuer, Licht und feuergefihrlichen Gegenstéinden,
iiber das Verhalten bei Ausbruch eines Brandes, ferner Rege-
lung des Handels mit Efwaren, Getrinken und Tabak in der
Fabrik, Verbot des Besuchs der Arbeiter durch Verwandte und
Freunde in der Werkstatt, des Sammelns von Geld oder Unter-
schriften ohne besondere ausdriickliche vorherige Genehmigung,
die Verpflichtung des Mannes zum Lesen s#émtlicher Mittei-
lungen, die durch Anschlag bekanntgemacht werden usw. Den
Schluff der Arbeitsordnung bilden Bestimmungen twber die
Verpflichtung der Arbeiter zum Schadenersatz und iber die
Verhingung von Strafen.

Lohn. Die wichtigsten in der Arbeitsordnung enthaltenen
Vorschriften sind aber unbedingt diejenigen, die sich auf den
Lohn beziehen; sie miissen mit ganz besonderer Vorsicht aus-
gearbeitet werden. Gelingt es, die Arbeiterschaft davon zu
tiberzeugen, dafl sie nicht nur klar gehalten sind, und streng
zur Richtschnur genommen werden, sondern versteht man ihr
auch das Gefiibl einzuflofien, was allerdings wohl mit zu den
schwierigsten Aufgaben der Betriebsleitung gehéren diirfte, dal
bei Bildung und Verbuchung des Lohnes mit peinlichster
Sorgfalt und Gerechtigkeit verfahren wird, so hat man schon
viel erreicht. Deshalb ist es notwendig, sich mit diesen Lohn-
fragen eingehender zu beschiftigen. In der Arbeitsordnung
selbst sollten natiirlich nur die grundsétzlichen Bestlmmungen
iiber sie niedergelegt werden.

¢) Die Entlohnung des Arbeiters. Die eigentlichen
Lohnfragen lassen sich unterteilen in solche der Lohnbildung
und solche der Lohnverbuchung. Wenden wir uns zunéchst
den ersteren zu.

Vorausschicken mochte ich dabei, daf ich personlich mir
in diesen iiberaus wichtigen Dingen eine ganz ausgesprochene
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Ansicht gebildet habe, die aber keineswegs allgemein geteilt wird,
wenn sie auch wohl zurzeit die Mehrheit der Betriebsleiter in unse-
ren deutschen Maschinenfabriken fiir sich haben diirfte. Immerhin
aber it es doch nur ein bestimmter Standpunkt, der von an-
gesehener Seite auch wieder bekimpft wird.

Lohnbildung *).

Zeitlohn. Die einfachste Form der Entlohnung ist die Be-
zahlung nach Zeit, bei der also nur gefragt wird, wie lange der
Arbeiter im Werk tdtig gewesen ist, und bei der ihm fiir jede
Zeiteinheit, im allgemeinen jede Stunde, eine vorher festgelegte
Summe hezahlt wird. Die Bestimmung der Zeit geschah frither
allgemein durch die heute veraltete, in groferen Werken kaum
noch anzutreffende Pfortnerliste. Dabei besitzt jeder Mann
eine Blechmarke mit der ihn ein fiir allemal bezeichnenden
Nummer, die er beim Eintritt in die Fabrik auf einer mit Haken
versehenen Tafel am festbestimmten Platz aufzuhingen hat und
die er beim Verlassen des Werkes abheben und mitnehmen muf.
Zur festgesetzten Zeit, bei Beginn und Ende der Arbeit, werden
vom Pfortner die Schrinke, in denen sich die erwahnten Tafeln
befinden, geschlossen bezw. gedffnet, und da jeder Arbeiter, der
zu spiit kommt oder aus irgendwelchen Griinden das Werk zu
frith verlaGt, verpflichtet ist, dem Pfortner seine Nummer aus-
zuhéindigen, so ist dieser imstande, in seiner Liste jede Ab-
weichung von der vorgeschriebenen Arbeitszeit zu vermerken.
Die Nachteile der Einrichtung liegen auf der Hand: Man mu@
gich vollig auf die Sorgfalt, den guten Willen und die Ehrlich-
keit des Pfortners verlassen. Man ist daher in groflem Um-
fange zur Benutzung der von verschiedenen Seiten angebotenen
Uberwachungsuhren iibergegangen, bei denen der Arbeiter
durch ganz einfache Handgriffe selbst genau die Tageszeit zu
Beginn und Ende der Arbeit auf ein Papierband oder eine
Karte stempelt, die eine ihn bezeichnende Nummer tragen.

1) Vergl.: F. Siebenfreud, Studie iiber Lshnungsmethoden.
Werkstattstechnik, Jahrgang 1908, S. 531. — A. Rothert, Beitrag
zum Studium der Loéhnungsmethoden. Werkstattstechnik, Jahrgang
1909. 8. 65, — Fr. Selter, Uber das zurzeit zweckmiBigste Lohn-
system fir gewerbliche Arbeiter. Werkstattstechnik, Jahrgang 1910.
S. 26.
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Streitigkeiten sind jetzt ausgeschlossen und die unbestechliche
Uhr sichert volle Unabhingigkeit von menschlicher Unvoll-
kommenheit. Einen ferneren Vorteil, der bei grofien ausge-
dehnten Werken nicht unerheblich ist, hat man alsdann noch
mit der Benutzung derartiger Uhren verbunden; man hat sie
go nahe als moglich an dem Arbeitsplatz derjenigen Arbeiter-
gruppe aufgestellt, die sich der betr. Uhr zu bedienen hat,
und gewinnt dadurch fiir die eigentliche Arbeitszeit diejenige
Zeit, die fiir den Weg vom Pfértner bis zum Arbeitsplatz notig
ist, ja beil entsprechender Bestimmung auch die zum An- und
Auskleiden erforderliche Zeit.

Eingeschoben mag hier werden, dafl diese Uhren, die beim
Zeitlohn die hohe Bedeutung haben, die der Lohnberechnung
unmittelbar zugrunde liegende Zeit unanfechtbar festzulegen,
auch dann von Wichtigkeit sind, wenn es sich um Arbeiter
handelt, deren Lohn in anderer Weise bestimmt wird. Sie
dienen dann zur Erreichung der schon oben als unbedingt er-
forderlich bezeichneten Piinktlichkeit wund es gelingt mit
ibrer Hilfe, die Vermeidung jeglicher Streitigkeiten tber die
Berechtigung und Hohe der Strafen, die wohl iiberall fir Zu-
spatkommen festgelegt sind. Dafl die Einrichtung der Uhren
neuerdings aufBerordentlich sinnreich durchgebildet ist, um die
Schreibarbeit bei der ersten Lohnverbuchung mdglichst zu ver-
ringern, dafl es mit ihrer Hilfe auch bei anderen Lohnarten,
die vom Zeitlohn abweichen, gelingt, die richtige Bildung des
Lohnes nachzupriifen, mag hier nur kurz erwihnt werden.

Vor- und Nachteile des Zeitlohns. Kehren wir
zuriick zur Betrachtung des Zeitlohns, von dem wir ausgegangen
sind, so sehen wir, daff die Berechnung des verdienten Lohnes
hier eine auflerordentlich einfache Sache ist. Das ist aber auch
wohl fast der einzige Vorzug, der sich fiir den Zeitlohn finden
1aBt. ,Der mit dem Arbeiter in irgend welcher Form verab-
redete Lohn ist der Gegenwert fiir die dem Unternehmen ge-
leistete Arbeit“, das ist der Grundsatz, nach dem jede Lohn-
bildung vor sich gehen sollte. Selbstverstéindlich sollte sein,
daB der Gegenwert sich je nach der Art der Arbeit veréindert.
Das ist aber beim Zeitlobn keineswegs der Fall. Ob der Ar-
beiter viel oder wenig zustande bringt, ob das, was er abliefert,
gut oder schlecht gearbeitet ist, er erhilt stets den gleichen
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Entgelt dafiir. Es fehlt also jeder Anreiz zur Vervollkomm-
nung der Arbeitemethode, jeder Ansporn zum Fleil; es sei
denn, daf die Hoffnung, bei besseren Leistungen eine Erhohung
des Stundenlohnsatzes von dem Arbeitgeber zugebilligt zu er-
halten, als Trieb zum Vorwirtsstreben betrachtet werden sollte.
Ferner aber ist dadurch, dall fast jede Beziehung zwischen der
Arbeit selbst und dem Lohne fehlt, eine genaue vorherige Ver-
anschlagung, wieviel die Arbeit nachher kosten wird, ausge-
schlossen, und das ist etwas, was bei dem heutigen scharfen
Wettbewerbe den Zeitlohn fiir produktive Arbeiten, man mdochte
fast sagen, ausschlieflt. Wenn er, trotz dieser bedeutenden
Nachteile, wohl in allen Fabriken noch zu finden ist, so kommt
das daher, dall tiberall Arbeiten vorkommen, deren Umfang
sich von vornherein nicht iibersehen la3t, oder die ein solches
Mafl von personlicher Sorgfalt erfordern, dafl man den sonst
gewiinschten Anreiz zum flotten Arbeiten im Interesse der
Arbeit selbst vermieden sehen miochte. Aus diesen Griinden
wird man meist Instandsetzungsarbeiten, aber hiufig auch die
Anfertigung genauer Sonderwerkzeuge und Vorrichtungen fiir
den eigenen Betrieb in Zeitlohn vornehmen lassen, ist dann
aber gezwungen, zu diesen Arbeiten nichl nur besonders tiich-
tige, sondern auch moralisch hochstehende Arbeiter heranzu-
ziehen, und auflerdem fiir eine straffe, also verhdltnismiGig
teure Aufsicht zu sorgen. Denn der Meister, dem Arbeiter
unterstellt sind, deren Entlohnungsart keinen Anreiz zu beson-
derem Fleil in sich trigt, kann, wenn in seiner Werkstatt
nicht gebummelt werden soll, naturgem&f verhdltnismaflig we-
niger Leute beaufsichtigen, als sein Kollege, dessen Arbeiter
allein durch den Wunsch nach héherem Verdienst schon zu
immer groflerer Anstrengung angespornt werden.

Stiicklohn. Wie ganz anders stellt sich das Bild, wenn
der Arbeiter im sogenannten ,Sticklohn“, oder wie man heute
leider meist noch sagt, im ,Akkord“ steht. Ehe er an eine
bestimmte Arbeit herangeht, die ihm von seinem Meister auf-
getragen ist, verhandelt dieser mit ihm, welchen Entgelt er
dafiir erhalten soll. Beide stellen sich den Vorgang, wie er
sich nachher abspielen wird, im Geiste genau vor, schitzen
danach die erforderlichen Arbeitsstunden ab und nehmen sie
mit dem nach den bisherigen Einnahmen ziemlich feststehenden
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Stundenverdienst des betr. Arbeiters mal. So entsteht in dem
Kopfe der beiden Beleiligten ein Stiickpreis, iiber den nun
durch gegenseitige Aussprache eine Kinigung zustande kommt.
Dafl dabei der Arbeiter den Preis moglichst nach oben zu
schrauben versucht, ist selbstverstindlich, dafl der Meister im
Interesse des Werkes das entgegengesetzte Bestreben hat, sollte
ebenso selbstverstindlich sein, dal daher beider Zahlen zunichst
stark von einander abweichen, ist nur natiirlich. Aber was
gchadet das? Schliellich sind es ja beides verstindige Menschen,
und wie gesagt, sie einigen sich und jedermann ist zufrieden.

Verkehrte Art der Sticklohnbildung. Leider spielt
gich der Vorgang in Wirklichkeit nur etwas anders ab. Da,
wo noch diese , Meisterwirtschaft“, wie man sie mit einem
etwas harten Worte gekennzeichnet hat, bei Vergebung der
Stiicklohnarbeiten herrscht, — und das ist bedauerlicherweise
noch in sehr vielen Unternehmungen der Fall — schleichen
gich in diesen einfachen Vorgang alle jene unerfreulichen Er-
scheinungen hinein, wie sie durch menschliche Fehler und
Schwichen hervorgerufen werden. Der Meister, der vielleicht
selbst aus den Kreisen der Arbeiter hervorging, und an den
Anschauungen der Arbeiterkreise noch festhilt oder dem auch
nur die notwendige Willensstirke fehlt, um den Anspriichen
seines Arbeiters entgegenzutreten, 146t den von diesem genannten
Preis bestehen, oder er schligt einen fiir ihn bequemen, aber
an sich grundverkehrten Weg ein: ¥r 18t ohne vorherige
Riicksprache mit dem Arbeiter diesen die fragliche Arbeit aus-
filhren und ,setzt“ dann den Stiicklohn ,fest“, indem er die
80 entstandene Arbeitszeit mit dem Stundenlohnsatze mal nimmt,
der ihm nach dem durchschnittlichen Einkommen des betr.
Mannes angemessen erscheint. So geht er aller Mithsal und,
wie ohne weiteres anerkannt werden soll, hiaufig recht schwie-
riger Denkarbeit aus dem Wege, die Streitigkeiten mit seinen
Arbeitern fallen fort und — das Werk als solches trigt den
Schaden in doppelter oder dreifacher Stirke: Es zahlt zu hohe
Lohne, damit vergriffern sich auch die auf dem ecinzelnen Stiick
ruhenden Unkosten, und der Nutzen geht verloren, der sich
durch eine entsprechende Umsatzvergroflerung erreichen liefle.
Man konnte hier einwenden, daf es Sache der Betriebsleitung
gein misse, in jedem Falle bei zu hohen Stiicklohnen einzu-
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greifen. Aber diese Forderung stellen heifft Unmégliches ver-
langen: Bei den vielen hunderten, ja tausenden von Stiick-
16hnen, die in einem auch nur einigermaflen bedeutenderen
Werke des Maschinenbaues gezahlt werden, die nichts bleibendes
sind, die sich durch jede kleinste Anderung in dem Her-
stellungsverfahren selbst #ndern und zwar nicht nur an der
Stelle unmittelbar, wo der Eingriff in das Altgewohnte stattfand,
sondern vielleicht auch an ganz entfernter Stelle, die nur lose
mit jener anderen im Zusammenhange stand, geht es weit tber
die Kraft eines Einzelnen, der noch dazu meist mit anderen
wichtigen Arbeiten belastet ist, eine wirksame Uberwachung
auszuitben. So kann er denn nur hier und da Stichproben
machen, und tut er das, so wird er bald einsehen, wie unbe-
dingt notwendig es ist, hier nicht an einzelnen Stellen zu
bessern, sondern die ganze Kinrichtung selbst zu #ndern.
Treten ihm doch nicht nur Mifstinde der geschilderten Art
entgegen: An anderer Stelle des Werkes haben sich die Ver-
héltnisse vielleicht nach ganz anderer Richtung, aber in nicht
weniger unerfreulicher Weise zugespitzt. Dort arbeitet ein in
seinem Fache besonders tiichtiger und tatkriftiger Meister, der
die Arbeit von Grund aus versteht und den Nutzen des Werkes
im Auge hat: er schitzt die Arbeit so ein, wie er selbst sie
leisten wiirde, also leichter, wie sie fiir den Durchschnitt seiner
Leute ist; er setzt dementsprechend den Stiicklohn fest, ohne
sich um den Einspruch seines Arbeiters zu kiimmern, seine
Leute kommen nicht zu dem Verdienste, den man ihnen billiger-
weise zugestehen mufl, oder sie erreichen ihn unter Anstren-
gungen, denen sie auf die Dauer nicht gewachsen sind; der
Grund zur Unzufriedenheit ist da, haufiger Arbeiterwechsel,
wenn nicht offene Auflehnung, Streik und dergl. ist die Folge.

Stellung des Arbeiters zum Stiicklohn. Es mag
ohne weiteres zugegeben werden, dafl die beiden geschilderten
Fille Grenzfille sind, zwischen denen die Wirklichkeit in allen
Abstufungen sich bewegt. Tatsache ist, dall die Vergebung der
Arbeit im Stiicklohn sich heute noch hi#ufig, frither wohl stets
in diesen Formen abspielte und daBl der Widerwille unserer
Arbeiterschaft gegen diese Lohnform sich hauptsichlich aus
dieser unwissenschaftlichen Art der Stiicklohnbestimmung her-
schreibt, durch die nur zu oft eine nachtriigliche Herabsetzung
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der urspriinglich festgelegten Stiicklohne notwendig wurde, ein
Vorgang, der wie nichts anderes geeignet ist, die Unzufrieden-
heit der Leute zu erregen. Wird ihnen doch dadurch ein zu-
gesagter Verdienst, auf den sie sicher rechnen zu koénnen
glaubten, genommen, das Schlagwort , Akkordarbeit Mordarbeit*
findet gar zu leicht Anbeter und es wird unicht bedacht, dafl
es nicht der Stiicklohn an sich, sondern nur die verkehrte Axrt
seiner Handhabung ist, die zu solch’ betritbhenden Ergebnissen
gefiihrt hat. Das ist heute an vielen Stellen klar erkannt und
mehr und mehr werden daraus auch die praktischen Folge-
rungen gezogen: Der Gedanke des Stiicklohns ist gesund. Wird
von vornherein bei seiner Festlegung mit der notwendigen
Sorfalt vorgegangen, so dall er den tatsichlichen Verhéltnissen
entspricht, und die richtige Mitte zwischen den Interessen des
Arbeitgebers und Arbeitnehmers hilt, wird durch die ganze
Organisation die Moglichkeit der Bevorzugung oder Benach-
teiligung des einzelnen Mannes aus rein perstnlichen Griinden
wirksam verhindert, und wird die Zusage, dall nachtrigliche
Anderungen einmal festgelegter Stiicklohne nur bei Anderung
des Herstellungsverfahrens oder der auf einmal anzufertigenden
Stiickzahl erfolgen, nicht nur gegeben, sondern auch gehalten,
dann ist diese Lohnform noch immer die, mit der wir wenigstens
in Deutschland in unseren Maschinenfabriken zurzeit am
weitesten kommen. Das ist, wie schon betont, nicht nur meine
persénliche Meinung, sondern zu dieser Ansicht scheinen sich
nach den Verdffentlichungen in den Fachzeitschriften und allem,
was man sonst hort, auch die iiberwiegende Mehrzahl der
fiilhrenden Minner in unseren industriellen Werken zu bekennen.
Ehe ich aber auf diesen Punkt niher eingehe, mdochte ich noch
die anderen Lohnformen besprechen, die man in Vorschlag
gebracht und auch an manchen Stellen in der Praxis verwandt hat.

Kontrakt-Akkordléhnung und Gruppenstiicklohn.
Von manchen Seiten wird als besondere Form die ,Kontrakt-
Akkordlshnung betrachtet, die m. E. jedoch nur eine Abart
des Stiicklohnes ist, allerdings eine recht unerfreuliche Abart,
die daher auch-zum Gliick heute aus unseren Fabriken so
ziemlich verschwunden sein diirfte. Dabei wurde dem sogenannten
Kontraktmeister, dem Anfithrer einer Arbeitergruppe, eine be-
stimmte, meist umfangreichere Arbeit im Stiicklohn vergeben.
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Nach seinen Anweisungen hatten nun die anderen Leute zu
arbeiten und er verhandelte mit ihnen, wieviel Lohn jeder
einzelne nach Vollendung der Arbeit erhalten solle. Natiirlich
lag dem Gruppenfithrer daran, die Arbeit recht rasch auszu-
fubren und den ihm untergebenen Leuten so wenig wie moglich
von dem Verdienste zukommen zu lassen, damit der fiir ihn
verbleibende Rest moglichst grol ausfiele. Dafl damit der
schlimmsten Ausbeutung Tiir und Tor ge6ffnet wurde, bedarf
kaum noch der Erwéihnung, zumal wenn man sich an die alte,
von mir schon bei anderer Gelegenheit hervorgehobene Erfahrung
erinnert, dal der Arbeiter meistens ein ungleich hirterer Vor-
gesetzter seiner fritheren Kameraden ist, als jemand, der aus
einer anderen sozialen Schicht stammt. So mag denn diese
Abart des Stiicklohns auch ihr gut Teil zu der Empérung bei-
getragen haben, die in Arbeiterkreisen iiber den Stiicklohn
selbst herrschte und an manchen Stellen heute noch herrscht.
Nur in ganz verschwindenden Fiallen diirfte die Kontrakt-
Akkordlshnung heute noch eine Spur von Berechtigung haben,
und auch dann ist sie soweit umgeformt, dafl sich die Fabrik-
leitung eine Uberwachung des Verdienstes der einzelnen Leute
vorbehalten hat. Damit ist dann der bedeutsame Schritt von
der Kontrakt-Akkordlohnung zum Gruppenstiicklohn getan, bei
dem zwar auch der Stiicklohn fiir eine bestimmte Arbeit einer
ganzen Gruppe von zusammenarbeitenden Leuten gehort, aber
iber seine Verteilung in einem ganz bestimmten Verhéltnisse
von vornherein feste Verabredungen getroffen sind. Hier ist
also der Willkiir des Gruppenfilhrers ein Riegel vorgeschoben
und damit ein wesentlicher Einwand gegen die alte Kontrakt-
Akkordlshnung fortgefallen. Dafiir hat sich eine neue Schwierig-
keit eingestellt: Wie findet man ein solches bestimmtes Ver-
hiltnis, das wirklich gerecht ist? Hier sind eine ganze Reihe
von Vorschligen gemacht und die Ansichten der Fachleute
stehen sich- ziemlich schroff gegeniiber. Am gebriuchlichsten
diirfte es wohl sein, dafl jedem Arbeiter ein ganz bestimmter
Stundenlohnsatz als Verhiltniszahl zugebilligt wird. Die Stunden,
die er an dem betr. Gruppenstiicklobhn mitgearbeitet hat, werden
genau aufgeschrieben und ihre Summe wird mit jenem Stunden-
lohnsatz mal-genommen. Im Verh#dltnis der so erhaltenen Pro-
dukte wird alsdann die Gesamtstiicklohnsumme unter die Be-
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teiligten verteilt. Ohne im ibrigen hierauf weiter einzugehen,
soll nicht verschwiegen werden, daf diese Verteilung keines-
wegs eine in jeder Beziehung gerechte sein mufl, Aber mir ist
auch eine Losung der Frage, die jegliche Willkiir ausschlésse,
nicht bekannt. Ferner ist auch beim Gruppensticklohn ein
Nachteil nicht zu vermeiden, der sich schon bei der alten
Kontrakt-Akkordlshnung bemerkbar machte. Wie bereits hervor-
gehoben, kann es sich in diesen Fillen nur um umfangreichere
Arbeiten handeln; bei ihnen ist es von vornherein schwierig,
den Gesamtstiicklohn véllig zutreffend zu berechnen, es bleibt
gar nichts anderes ibrig, als die ganze Arbeit in eine grofle
Reihe von Einzelarbeiten zu zerlegen, hierfiir die Einzelstiick-
lohne zu berechnen und durch ihre Summierung den Gesamt-
sticklohn zu bestimmen. Da aber bei der nachherigen Aus-
fithrung die Beobachtung der Kinzelarbeiten, weil sie nicht
getrennt abgerechnet werden, fortfallt, so liegt es in der Hand
der Arbeiter, in ganz anderem Mafle als beim Einzelstiicklohn
die Geschwindigkeit der Arbeit zu steigern und dabei vielleicht
eine flir Maschinen und Werkzeuge unzulidssige Hohe zu er-
reichen, die zu einem zu schnellen Verschleifl dieser Teile fiihrt.
Durch das Zusammenwerfen vieler Einzelstiickléhne zu einem
Gruppenstiicklohn ist die Ubersichtlichkeit verloren gegangen,
die die Beobachtung jedes Einzelvorganges erméglicht. Und
gelbst wenn diese in Wirklichkeit gar nicht stattfindet, so schiitzt
doch schon die Moglichkeit, daf sie jeden Augenblick ohne
besondere Schwierigkeit leicht stattfinden kann, davor, dafi der
Arbeiter mit den ihm anvertrauten Arbeitsmitteln allzu ver-
schwenderisch umgeht.

Zerlegung des Gruppenstiicklohnes in Einzelstiick-
léhne. Wie man sieht, hat der Gruppenstiicklohn seine sehr
bedenklichen Seiten, so bedenklich, dal es das Streben jeder
Betriebsleitung sein sollte, ihn zu vermeiden, oder ihn doch
soviel als mdoglich zu beschrinken. Wenn man dieser Frage
ernsthaft niher tritt, wird man mit Uberraschung bemerken,
dal es eigentlich fast {iberall moglich ist, den Gruppenstiick-
lobn in Einzelsticklshne aufzulosen, und man wird meist neben
den genannten Vorteilen bei dieser Aufteilung noch den ent-
decken, daBl die Summe der Einzelstiicklohne geringer wird,
als der Gruppenstiicklohn, an dessen Stelle sie treten. Die
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Uniibersichtlichkeit des letzteren war ein Hindernis, dabei alle
die Vereinfachungen bei der Herstellung zu entdecken, die sich
bei der Aufteilung in Einzelstiicklohne fast von selbst der Uber-
legung aufdréingen.

Das ,Schieben der Akkorde“. Zu den beiden bisher
behandelten Lohnsystemen, dem Zeitlohn und dem Stiicklohn,
tritt als drittes das Primienlohnsystem. KEs geht von dem Ge-
danken aus, dall es recht schwierig ist, den Stiicklohn von vorn-
herein richtig zu bestimmen, daff man sich hierbei vielmehr
auf mehr oder weniger genaue Schéitzungen verlassen miisse.
Hat man ihn zu niedrig eingeschitzt, so macht es gar keine
Schwierigkeiten, ihn spiterhin, sobald sich bei der Ausfithrung
der Fehler herausgestellt hat, entsprechend zu erhohen. Da-
gegen zeigt, wie schon hervorgehoben, die Erfahrung, dafl der
Arbeiter sich nur mit Widerstreben darauf einlift, einen einmal
gegebenen Stiicklohn zu verkleinern, selbst wenn dieser von
Anfang an zu hoch eingeschéitzt war. Er versucht dann, zu-
ndchst durch das sogenannte ,Schieben der Akkorde“ die Sach-
lage zu verdunkeln, indem er die fiir andere richtig oder knapp
bemessenen Stiickléhne verbrauchte Arbeitszeit bei den Angaben
die er seinem Meister oder dem Lohnschreiber zu machen hat,
kiinstlich vergrofiert und dafiir die Arbeitszeit der reichlich ge-
haltenen Stiicklohne verkiirzt. Dieses Verfahren ist in vielen
Werken so allgemein geworden, dafl dem Arbeiter das Unzu-
lassige seines Vorgehens kaum noch zum Bewufltsein kommt,
ja die Begriffsverwirrung ist stellenweise soweit gedichen, daf3
nicht nur die Arbeiter, sondern auch die sie beaufsichtigenden
Meister vollig das Gefiihl verloren haben, daf hier ein Betrug
vor sich geht. Sie geben die Tatsache, dall ein solcher Aus-
gleich zwischen guten und schlechten Stiickléhnen vorgenommen
wird, ruhig zu, glauben wohl gar, er gehdre unausbleiblich zum
System, und striuben sich auf das entschiedenste gegen alle
Einrichtungen, durch die jenes Schieben der Akkorde unmég-
lich gemacht wird. Fiihrt man solche aber doch ein — und
es gibt zweifellos gute und erprobte REinrichtungen, die das
Schieben unmdéglich machen — so ist damit wohl etwas, aber
noch nicht alles gewonnen. Denn wenn man nun darangeht,
einen als zu hoch erkannten Stiicklohn herabzusetzen, so ist
das schlieflich immer die Abdnderung eines einmal gegebenen
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Versprechens dem Arbeiter gegeniiber, und es wird sich nie
vermeiden lassen, dafl in diesem eine Unzufriedenheit entsteht,
die, so unberechtigt sie zundchst im Grunde sein mag, schlie§3-
lich zu den grofiten Unannehmlichkeiten fithren kann.

Der Pramienlohn. Das Primienlohnsystem will nun die
geschilderten Schwierigkeiten dadurch vermeiden, dal mit dem
Arbeiter ein fiir allemal ein Stundenlohnsatz vereinbart wird,
den er mindestens verdienen soll, und dall dann bei jeder
Arbeit, die ihm zugewiesen ist, die Hochstzeit mitgeteilt wird,
die er zu ihrer Fertigstellung gebrauchen darf. Daraus ergibt
sich ohne weiteres der grofite Gesamtlohn, der fir diese Arbeit
iiberbaupt bezahlt werden kann. Gebraucht nun der Arbeiter
weniger Zeit als ihm angegeben, so verringert sich weder wie
beim Zeitlohn seine Einnahme genau im Verhiltnis zu der er-
forderlichen Arbeitszeit, noch heimst er wie beim Stiicklohn
den ganzen Nutzen allein ein, der durch die raschere Her-
stellung entstanden ist; es wird ihm vielmehr nur ein Teil
dieses Nutzens als Belohnung, Primie, fir seinen Fleifl ausge-
zahlt. Rin Beispiel moge dies noch klarer machen: Dem
Arbeiter sei ein Verdienst von 0,60 M pro Stunde mindestens
zugesichert und beim Ubertragen der Arbeit die hochste Arbeits-
zeit mit 10 Stunden angegeben; wenn er nun statt dessen
in 8 Stunden fertig wiirde, so erhielte er bei reinem Zeit-
lobn 8mal 0,60 — 4,80 M, wihrend er beim Primienlohn-
gystem einen Teil des Unterschiedes von 6,00 M — 4,80 M
= 1,20 M iiber 4,80 hinaus ausbezahlt bekommen wiirde.
Ohne weiteres ist klar, dafl jetzt ein Uberschitzen der Arbeits-
zeit nicht mehr in vollem Umfange den Arbeitgeber benach-
teiligt, er hat sich mit dem Arbeiter in den Schaden geteilt;
der Antrieb zur nachtriiglichen Herabsetzung der einmal ange-
gebenen hochsten Arbeitszeit ist also erheblich geringer als beim
Stiicklohn der Antrieb zu dessen nachtriglicher Verkleinerung.

Gestaltung der Primie. Uber die Gestaltung der Pri-
mie sind nun die verschiedensten Vorschlige gemacht worden:
So wihlte Halsey einen festen Prozentsatz des gekennszeich-
neten Unterschiedes, 50, 33!/s oder 25 v. H. je nach den in
Betracht kommenden besonderen Verhiltnissen. Dabei tritt
aber der Ubelstand ein, daB bei Uberschitzung der Arbeitszeit
die Selbstkosten des Arbeitsstiickes fiir den Unternehmer in
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unzulissiger Weise steigen, wenn man einen verhiltnismaBig
hohen Prozentsatz als Primie wihlt, dall aber, wenn dieser
Satz niedrig gehalten wird, der Anreiz fiir den Arbeiter sich
anzustrengen gering wird, da dann der Mehrverdienst in keinem
Verhiiltnis zur Verringerung der Arbeitszeit, also der Hohe der
Anstrengung, steht. Dem trigt der Vorschlag Rowans Rech-
nung, der die Hohe der Primie sich im selben Verhiltnis
indern liBt, als an Arbeitszeit in vom Hundert der Grundzeit
gespart wird.

Von mancher Seite wird, und nicht mit Unrecht, als er-
heblicher Fehler der geschilderten Primiensysteme von Halsey
und Rowan der Umstand betrachtet, dall zwei Arbeiter mit
verschiedenem Stundenlohnsatz fiir dieselbe Arbeit, wenn sie
gie auch in derselben Zeit fertigstellen, nicht dasselbe Entgelt
erhalten. Das hat man auf verschiedene Weise zu vermeiden
versucht, z. B. schligt Ro8 vor, fur jedes Arbeitsstiick einen
Normalherstellungspreis zu vereinbaren; der Arbeiter erhilt
eine Primie, wenn seine Forderung, das Produkt aus der ver-
brauchten Stundenzahl und dem ihm zugebilligten Lohn fiir
die Stunde, diesen Normalherstellungspreis nicht erreicht. Von
dem gleichen Gedanken geht Strohmeyer aus; sein Vorschlag
unterscheidet sich von demjenigen, den Rof gemacht hat, in
derselben Weise wie das System Rowan von dem Halseys.
Wihrend ndmlich Rof} einen ganz bestimmten Teil, und zwar
die Hilfte des von dem Arbeiter ersparten Teiles des Normal-
herstellungspreises als Primie gibt, lift Strohmeyer diesen
Teil in dem gleichen Verhiltnis sich verindern, in dem der
auf Grund des Stundenlohns verdiente Betrag zu dem Normal-
herstellungspreis steht, d. h. also, wenn der durch den Stunden-
lohn verdiente Betrag vielleicht ®/, des Normalpreises ausmacht,
werden 75 v. H. des verbleibenden Viertels dem Arbeiter als
Pramie zuerkannt.

Aber wihrend naturgemiff der Vorschlag von' Ro8 den
Nachteil des Halsey-Systems teilt, sind auch durch Rowan
bezw. Strohmeyer keineswegs alle Bedenken beseitigt, die
man gegen die Prémiensysteme an sich haben kann. Wihrend
némlich zunéichst bei einer Verkiirzung der Arbeitszeit gegen-
liber der veranschlagten der Ansporn fiir den Arbeiter, rasch
zu arbeiten, ziemlich bedeutend ist, da fast im gleichen Ver-
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hiilltnisse, in dem die Zeit sinkt, der Lohn fiir die Stunde steigt,
wird bei weiterer Verkiirzung der Ansporn immer schwicher
und schliellich so schwach, dafl der Arbeiter es nicht mehr
der Miihe fiir wert hiilt, um des nur unwesentlich gréfleren Ver-
dienstes willen sich so, wie zur Erreichung dieser kurzen Arbeits-
zeit notwendig, anzustrengen. Der Arbeiter, der das sehr bald
herausfithlen wird, wird also immer, mag nun jene Grund-
zeit richtig oder falsch veranschlagt sein, sich in ziemlicher
Nihe derselben halten, da eine mnoch weitere Verkiirzung
ihm nur verbiltnismiflig geringen Mehrverdienst bringt. Ein
Fehler in der Veranschlagung der Arbeitszeit wird demnach
praktisch zur wesentlichen Erhohung der Selbstkosten fithren
koénnen.

Auf diesen Zusammenhang hat mit grofer Klarheit und
Schirfe Rothert!) hingewiesen anldfilich der Kritik eines Vor-
schlags von Siebenfreud, der in noch héherem Mafle den
geschilderten Fehler enthilt, als die Systeme Rowans und
Strohmeyers. Dieser bedeutungsvolle Nachteil, der alle schein-
baren Vorteile der genannten oder #hnlich gearteter Systeme
iiber den Haufen zu werfen imstande ist, mufl unbedingt ver-
mieden werden, der Ansporn fiir den Arbeiter mull stets der
gleiche werden, wenn nicht ein Fehler in der Veranschlagung
dem Arbeitgeber sofort erhebliche Nachteile bringen soll. Durch
diese Erwiigungen kam Rothert ganz logisch zu dem von ihm
so genannten , Gesetz des konstanten Ansporns®. Er schlagt
vor, lediglich eine der Unterbietung der veranschlagten Arbeits-
zeit entsprechende Erhéhung des Stundenlobmes einzufithren
und zwar das Verhiltnis, nach dem beim Sticklohn der
Stundenverdienst steigt, zu balbieren oder etwa durch 3 zu
teilen.

Hier ist #ulerlich das Merkmal des Primiensystems, die
Primie, ganz fortgefallen; tatsiichlich hat man es aber mit
einem solchen zu tun; ein innerlicher Unterschied ist nicht
vorhanden.

Noch klarer werden die ganzen Verhéltnisse, wenn wir
versuchen, sie algebraisch und graphisch darzustellen. Das,
worauf es dem Arbeiter ankommt, und tberhaupt der wich-

1) Vergl.: A. Rothert, a. a. O.
Meyenberg, Organisation. 8
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tigste Priifstein fiir die verschiedenen Systeme, ist der erzielte
Stundenverdienst. Betrigt t die wirkliche Arbeitszeit und T
die veranschlagte Arbeitszeit, bezeichnet a den Stundenlohn
fiir den Fall, daB t =T ist, so wird der Stundenverdienst y
gich aus den folgenden Gleichungen bestimmen lassen:

Beim Zeitlohn: y = a
Beim Stiicklohn: y = a « %

Beim Primienlohn nach Halgey: y = a (1 —{-—1—(1))—0 . ?:—t ,
wo p den Vomhundertsatz angibt, der die Grofle der
Pramie bezeichnet

T—t

Beim Primienlohn nach Rowan: y = a + T

a
Beim Priamienlohn nach Rothert:

g —
y:au‘/’%‘ odery:a-V%,

je nachdem man das Verhéltnis, nach dem beim Stiick-
lohn der Verdienst steigt, durch 2 oder 3 teilt. (Diese

Gleichungen fiir den Rothertschen Vorschlag gelten
nur angenihert.)

Vertieft man sich in die wertvollen Gedanken Rotherts,
g0 kommt man dazu, dafl die letzten Folgerungen aus seinem
Gesetz des konstanten Ansporns zu einer wirkungsvollen
Verteidigung des Stiicklohns fithren, wie man sie sich
besser und schliissiger kaum denken kann. Denn beim Stiick-
lohn ist dieses Gesetz ohne weiteres durchgefiithrt, bei ihm
steht der Mehrverdienst stets im gleichen Verhiltnis zur Mehr-
leistung, mag nun die Abkiirzung der Arbeitszeit gegeniiber
der bei Abgabe des Stiicklohnes zugrunde gelegten klein oder
groB sein. Das gleiche gilt aber auch von dem System Halsey,
und dafl diese beiden auf den ersten Blick so verschiedenen
Lohnsysteme diese wichtige Eigenschaft miteinander gemein
haben, kann nicht tberraschen, sobald man sich dariiber klar
wird, dafl der Stiicklohn nichts anderes als ein Primienlohn
ist, der nach dem System Halsey, aber mit einem Primien-
gatz von 100 v. H. berechnet wurde.
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Kritik der Primiensysteme. Aber man wird bei ein-
gehender Beschiiftigung mit diesen Fragen auch nur zu rasch
erkennen, dafl alle diese Systeme dem Stiicklohn gegentiber
gar nichts anderes bedeuten, als, ganz krafll ausgedriickt, dem
Arbeiter einen Teil des durch besonderen vom Arbeitgeber
nicht erwarteten Fleil erzielten Mehrverdienstes fortzunehmen
und dem Unternehmer zuzuschieben. Und aus dieser Erkennt-
nis folgt ein wesentlicher, vielleicht der wesentlichste Grund,
warum die genannten Primiensysteme sich fiir deutsche Ver-
hiltnisse so gut wie unbrauchbar erwiesen haben. Hs sind
nicht nur moralische Bedenken, die von mancher Seite ge-
aullert sind, aber tiber
deren Berechtigung wir ‘ ‘ [
gar nicht verhandeln
wollen, es ist vor allem
die Tatsache, dafl der
Arbeiter sich diesen Ver-
dienstanteil gar nicht
wegnehmen lafit. Es
wird sich bei uns ja
doch meist um den Uber-
gangvom Stiicklohnzum
Primienlohn gehandelt
haben, wenn die Ein-
fibrung des letzteren
versucht wurde: Sehr
bald erkennt dann der uT4F 45 gy 05, GF @ 48 03wl
Arbeiter die wahreNatur
der neuen Rechnungsart, die ihm eine Mindereinnahme bringen
wird, wenn die Arbeitszeiten auf Grund der bisher gezahlten
Stiicklohne veranschlagt werden. Und das wird das einzige
praktisch durchfithrbare, aber auch dasjenige Verfahren sein,
das im Interesse des Arbeitgebers liegt; denn nur dadurch wird
eine Verringerung der Ausgaben fiir Lohn herbeigefiihrt. Oder
wenn der Stundenverdienst der Arbeiter, auf den es diesen ja
allein ankommt, nicht sinken soll, so mufl man von vornherein
beim Veranschlagen der Arbeitszeit einen Zuschlag machen,
wodurch man sich nun aber, wenigstens bei der Einfithrung,
kiinstlich jenes Nutzens beraubt, der hochstwahrscheinlich fiir
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die Wahl des neuen Lohnsystems bestimmend war. Erst
nachher, wenn es sich um die Veranschlagung neuer, bisher
nicht ausgefiihrter Arbeiten handelt, wiirde man sich dieses
Nutzens erfreuen konnen, vorausgesetzt, dall dann nicht die
Arbeiterschaft entweder so an jenen Zuschlag gewdhnt ist,
dafl sie dessen Beibehaltung durchsetzt, oder dall sie nicht
bereits die Riickkehr zu der alten Entléhnungsart erzwungen
hat; denn wie bereits erwihnt: in deutschen Werken sind die
Primiensysteme fast durchweg nach kurzer Lebensdauer wieder
verschwunden. Und von den Kalkulatoren sind ihnen keine
Trinen nachgeweint worden. Denn — und damit wird ein
keineswegs bedeutungsloser Nachteil der Prdmiensysteme ge-
kennzeichnet — es liegt in ihrer Eigenart, dafl mit der Sicher-
heit, wie beim Stiicklohn, niemals die Herstellungskosten einer
noch auszufithrenden Arbeit vorher geschitzt werden konnen.
Mag auch lingere Ubung und Erfahrung diesen Nachteil mehr
und mehr verkleinern, beseitigen kann sie ihn nicht, und ganz
wird man daher nie das Gefithl los werden, daf man doch
bei der schliefllichen Abgabe des Verkaufspreises auf unsiche-
rerem Boden steht als friither beim Stiicklohn.

Wenn ich trotz der praktischen Bedeutungslogigkeit der
Primiensysteme fiir deutsche Verhéltnisse sie hier eingehender
behandelt habe, so geschah das deshalb, weil es kaum méglich
ist, auf anderem Wege so tief in die Eigenarten des in unseren
Fabriken verwandten Zeit- und Stiicklohnes einzudringen, ihre
Vor- und Nachteile sich klar zu machen, wie durch Vergleich
mit den Pridmienléhnen.

Differential-Lohnverfahren Taylors. Zwischen dem
Stiicklohn und dem Priamienlohn steht das von dem groflen
amerikanischen Ingenieur und Organisator Taylor angegebene
Differential - Lohnverfahren, das hier noch erwihnt sein mége,
nicht weil es fiir deutsche Verhiltnisse von irgend welcher Be-
deutung wire, sondern mit Riicksicht darauf, dafl es vielfach
als das Bedeutungsvollste von Taylors Vorschligen in betreff
der Entlshnung aufgefalt wurde, wihrend dieser selbst das
System fiir unwesentlich erklirt gegeniiber den Vorarbeiten,
die mit seiner Einfiihrung unzertrennlich verbunden sind.
Dariiber wird spiter noch eingehend gesprochen werden miissen.
Das Differential-Lohnverfahren setzt voraus, dal die geringste
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zur Leistung einer Arbeit erforderliche Zeit bekannt ist. Diese
multipliziert man mit einem sehr bedeutenden Stundenlohn,
wie ihn eben der Arbeiter mit Fug und Recht beanspruchen
konnte, der nur diese kiirzeste Zeit zu seiner Arbeit gebraucht.
Dem Arbeiter wird alsdann nicht nur wie beim Stiicklohn
dieser so berechnete Stiickpreis, sondern auch die zu seiner
Bestimmung benutzte Mindestarbeitszeit angegeben. Fihrt nun
ein beliebiger Mann diese Arbeit in einer anderen, also selbst-
verstindlich ldngeren Zeit durch, so erhalt er nicht jenen zu-
erst angegebenen, sondern einen in ganz bestimmtem Verhéltnis
zu dem Mehrverbrauch an Zeit verringerten Stiickpreis, so daf}
also sein Stundenverdienst aus zwei Grinden sinkt: der kleinere
Stiickpreis wird durch eine gréfere Zeit geteilt. Die Ansichten
iiber den Wert dieses Vorschlages sind auflerordentlich geteilt.
So nennt ihn z. B. Siebenfreund an sich ideal und beméngelt
nur die Schwierigkeiten, die sich der zu seiner Durchfiihrung
unumginglich notwendigen Bestimmung jener kiirzesten Arbeits-
zeit in den Weg stellen; Selter sagt dagegen, ,wenn Taylor
behauptet, daff sein System vollkommen sei, so hat er aller-
dings darin Recht, daf es vollkommen fiir den Arbeitgeber ist,
fiir den Arbeitnehmer aber ist es um so ungerechter.“ Wenn
ich nun dieses letzte Urteil auch nicht in vollem Umfange
unterschreiben kann, so mufl man doch zugestehen, dal Tay-
lors Vorschlag die Fehler aller Primiensysteme, wie sie oben
dargelegt sind, ebenfalls anhaften.

Die Gewinnbeteiligung. Eingehende Erwigungen fithren
uns schliefflich auch zur ablehnenden Kritik gegeniiber der
nichsten und letzten Gruppe der Lobngysteme: der Gewinn-
beteiligung in ihren verschiedemen Formen. Hier soll nicht
die Rede sein von jener versteckten Art der Gewinnbeteiligung,
wie sie in Gestalt freiwilliger Wohlfahrtseinrichtungen in so
zahlreichen Werken gang und gibe ist, und bei richtiger Hand-
habung ein Ehrenzeichen des Unternehmertums ist und bleiben
wird, so viel dagegen auch gesprochen und geschrieben werden
mag. Mit vollem Recht bezeichnet man allerdings die freiwillig
iibernommmenen Lasten fiir solche Wohlfahrtseinrichtungen in
ihrer ungeheuer mannigfaltigen Gestaltung als eine Gewinn-
beteiligung; stammen doch die solchergestalt zum besten der
Arbeiter verwandten Sumumen aus dem Reingewinn. Aber der
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Arbeiter empfindet ihre Vorteile nicht unmittelbar in seinem
Einkommen, und so sieht er sie nicht als Teil seiner Ent-
lohnung an. Ganz anders wird das natiirlich, wenn ihm ein
bestimmter Bruchteil dieses Reingewinns vertraglich vorbehalten
und am Schlusse des Geschiftsjahres bar ausgezahlt wird.
Nicht wenige wunter den sozialpolitischen Schriftstellern der
Gegenwart sehen in einem solchen Vorgehen das Lohnsystem
der Zukunft; und wenn es auch zum grofiten Teil Theoretiker
gind, so hat es doch auch nicht an zahlreichen Versuchen in
der Praxis gefehlt; so erwihnt, um nur einige wenige Beispiele
anzufithren, Wild solche bei der Akt.-Ges. fiir Fabrikation von
Eigenbahnmaterial in Gorlitz; Kerdijk berichtet eingehend
iilber die Erfahrungen nach dieser Richtung bei Gebr. Stork &
Co. in Hengeloh (Holland), besonders bekannt sind Einrichtungen
in der Berliner Fabrik des hekannten Vorkimpfers fir die Ge-
winnbeteiligung Freese geworden und vor allem in dem be-
rithmten Zeiwerk in Jena.

Praktische Schwierigkeiten bei der Gewinnbeteili-
gung. In der Literatur findet man dieses Thema mit besonderer
Vorliebe behandelt: man legt ihm, will mir scheinen, einen
grofleren Wert bei, nicht nur als es zurzeit hat, sondern
auch als es in Zukunft haben wird. Solange nicht ein volliger
Umsturz unserer heutigen sozialen Verhdltnisse eintritt — und
wer glaubt heute noch ernstlich an einen solchen in absehbarer
Zeit? — wird die grofle Menge unserer Arbeiter mit einem
Einkommen zu rechnen haben, das bestenfalls einen geringen
Uberschuf iiber das in ihren Kreisen zur Lebenshaltung un-
bedingt Erforderliche zustandekommen l&6t. Darf aber, wenn
dem so ist, auch nur ein Teil dieses Einkommens Schwankungen
unterworfen sein? Wenn es Schwierigkeiten macht, Ausgaben
und Einnahmen miteinander in Einklang zu bringen, dann
wird nur zu leicht der voraussichtliche, wenn auch unsichere
Verdienst bei irgend einer Gelegenheit mit in die Berechnung
hineingezogen. Ist er dann kleiner als erwartet, oder fillt er
gar ganz fort, so ist das Unglick da; jener Einklang zwischen
Lebenshaltung und Einkommen ist gestért, es miissen Schulden
gemacht werden und mit den Sorgen meldet sich unausbleiblich
Unzufriedenheit und Verbitterung. Es ist auflerordentlich leicht,
zu sagen: der Arbeiter solle eben nicht mit jenem Gewinnanteil
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rechnen, er solle ihn als Notpfennig betrachten und bedenken,
dafl andere seines Gleichen, die in Werken ohne Gewinnbeteiligung
arbeiteten, ohne ihn auskdmen. Nur seine ,geringe geistige
Bildung“ verhindere ihn, die Segnungen der Gewinnbeteiligung
in vollem Umfange auszunutzen. Selbst Sachkenner von solcher
Bedeutung, wie Professor Abbé, der mit Riicksicht auf die be-
gonderen Verhiltnisse des Zeillwerkes fir dieses die Gewinn-
beteiligung einfithrte, gestehen offen zu, daf dag tiberall in
unseremm Wirtschaftsleben waltende Gesetz von Angebot und
Nachfrage bei Industrien mit scharfer Konkurrenz hiufig dazu
filhren miisse, dafl der Gesamtverdienst des Arbeiters in einem
Werke, das die Gewinnbeteiligung eingefiihrt habe, nicht grofler
sel als derjenige eines Arbeiters im Nachbarwerk, das diese
Gewinnbeteiligung nicht kenne. Dann aber hat der Mann nicht
nur keinen Nutzen, sondern sogar Schaden; statt des verh#ltnis-
milig festen Einkommens, mit dem er frither rechnete, hat
er jetzt mit einem schwankenden von gleicher Gréfie zu tun.

Aber selbst wenn man derartige Fille, die ja dem wur-
spriinglichen Gedanken der Gewinnbeteiligung einfach Hohn
sprechen, ganz aufler Acht lift und nur an diejenigen denkt,
wo dem Arbeiter das feste Einkommen von frither gewéhrleistet
wird, dariiber hinaus aber noch ein Anteil am etwaigen Rein-
gewinn des Geschiftsjahres zugesagt ist, gilt das oben Gesagte.
Der Arbeiter 1afit sich diesen Zuschufl gern gefallen, gewohnt
gich aber sehr rasch daran und, wenn dann geschéftlich
schlechtere Jahre kommen, in denen weniger oder nichts ver-
dient wird, so wird er in 90 von 100 Fillen der Geschéfts-
leitung die Schuld zuschieben, sich hintergangen fithlen und
ganz vergessen, daB es hiufig vollig auBlerhalb der Macht auch
des Tiuchtigsten liegt, Verluste abzuwenden, die unglinstige
Zeitliufe seinem Werke zufiigen. Und dal sein Gedankengang
go verlauft, daran ist dann meist nicht seine , geringe geistige Bil-
dung* schuld, sondern die Unmoglichkeit, ihn in vollem Umfange
dariiber aufzukliren, wo denn der Grund zu dem Riickgange
liegt. Die Geschiftsleitung wiirde h#ufig aus geschéftlichen
Riicksichten gar nicht imstande sein, hieriiber offene Kr-
klirungen abzugeben, ganz abgesehen davon, dal eine solche
Rechtfertigung ihrer Handlungsweise Untergebenen gegentliber
— denn auf etwas anderes kommt eine derartige Erklirung
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nicht hinaus — nach den Anschauungen weiter Kreise, zu
denen auch ich mich zéhlen mochte, eine Schadigung der un-
bedingt notwendigen Werksdisziplin bedeuten wiirde.

Es sei ferner noch ein Wort Taylors angefithrt, dessen
innere Berechtigung bis zu einem gewissen Grade nicht von
der Hand gewiesen werden kann, wenn ich es mir auch nicht
mit der Schirfe zu eigen machen mochte, mit der es in der
Taylor nun einmal eigentiimlichen Art ausgesprochen ist!):
,Wenn eine Belohnung oder Primie ihren Zweck, die Leute
zu ihrer besten Leistung anzufeuern, nicht verfehlen soll,
mufl sie unmittelbar nach Beendigung der Arbeit, fiir die
sie gegeben wird, dem Arbeiter zuteil werden. Denn leider
sorgen die meisten nur fiir die ndchste Woche oder hiochstens
den niichsten Monat und wiirden sich kaum fiir eine Belohnung
anstrengen, die sie erst in ferner Zukunft erhalten sollen. .
Das ist einer der Hauptgriinde, warum eine Beteiligung der
Arbeiter am Gewinn, durch Verkauf won Aktien an sie oder
durch Zabhlung einer Dividende im Verhéltnis zur Hohe ihres
Lohnes, im giinstigsten Falle nur eine méfige Wirkung auf
ihren Ehrgeiz ausiibt.

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

Grundsidtzliche Bedenken gegen die Gewinnbeteili-
gung. In den bisherigen Ausfiihrungen ist der Gedanke der
Gewinnbeteiligung als etwas an sich Richtiges angesehen und
es sind nur die Griinde angefilhrt worden, die praktisch gegen
geine Durchfithrung sprechen. Geht man aber einmal auf
den Begriff selbst zuriick, und fragt, ob seine Berechtigung
so iiber alle Zweifel erhaben ist, so mufl man m. E. auf einen
ganz anderen Schlufl kommen. Die drei an einem Unternehmen
beteiligten Gruppen: Arbeiter, Angestellte und Arbeitgeber, er-
halten fiir ihre Titigkeit zum Besten des Unternehmens eine
Entschidigung, die ersten eine feste, vom Reingewinn unab-

1) Taylor-Roesler, Die Grundstitze wissenschaftlicher Betriebs-
fithrung. 8. 99.
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hingige, die letzten eine mit diesem im ganzen Umfange
schwankende, und die Angestellten meistens eine feste wie die
Arbeiter, und nur in ihren Spitzen eine solche, die in den ver-
schiedensten Verhiltnissen teilweise fest, teilweise vom Gewinn
abhéngig ist. Wenn man nun dem Arbeiter einen Anteil am
Reingewinn zugestehen will, so erfordert es dann auch die
Billigkeit, dem Unternehmer ein festes Einkommen von gewisser
Grofle zu gewihrleisten. Und wenn man dieses als richtig an-
erkennt, und den Blick dann nicht auf einzelne glinzende
Ausnahmen, sondern auf den Durchschnitt richtet, dann wird
man bald gestehen miissen, dafl von dem gehofften Gewinn-
anteil fiir die Arbeiter recht wenig iibrig bleibt. Einen vollen
Beweis hierfiir kann man nicht erbringen, da nicht alle Unter-
nehmungen verpflichtet sind, der Offentlichkeit iiber ihre Ge-
winne Rechenschaft abzulegen. Betrachtet man aber diejenige
Gruppe von Unternehmungen, die dies tun mufl, die Aktien-
gesellschaften, so wird man z. B. fiir den Teil von ihnen, die
den Maschinenbau betreiben, die folgenden Zahlen findent):

Dividende in v. H. hezogen auf das Dividende in v. H. bezogen auf
tatsiichlich eingezahlte Kapital das Kurskapital

1908 1909 1910 1911 1908 1909 1910 1911

6,7 5,9 6,4 6,5 6,2 5,9 5,6 5,3.

Wie man sieht, schwankt dieser Vomhundertsatz nicht so
bedeutend, als man zunichst anzunehmen geneigt ist. Bemerkt
gei, daBl die fragliche Statistik keineswegs auf eine beliebig
herausgegriffene kleine Gruppe beschréinkt ist; sie bezieht sich
vielmehr auf insgesamt rund 260 Maschinenbauaktiengesell-
schaften mit einem Gesamtaktienkapital von rund 600 Millionen
Mark. Billigt man nun dem Unternehmer ein festes Ein-
kommen zu, so ist es sicher berechtigt, dieses grofler zu
bemessen, als es sein wiirde, wenn er sein Geld in miindel-
sicheren Papieren anlegte, wobei er 3!/2 bis 4%/ erzielt. Denn
wenn man das nicht tite, wiirde der Anreiz, die doch nicht
risikolosen Industriepapiere zu erwerben, sehr gering sein,
sicherlich nicht zum besten unseres ganzen Wirtschaftslebens.

1) Ernst Werner, Die Wirtschaftlichkeit der deutschen Maschinen-
bau - Aktiengesellschaften. Technik und Wirtschaft, Jahrgang 1909
bis 1912.
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Wie man sieht, wiirde bei der. geringen Spannung zwischen
dem so zustande kommenden Werte des ,festen Aktiondrein-
kommens“ und dem tatséichlich heute erzielten Reingewinn,
spéterhin fiir den Teil des Reingewinns, der an alle Beteiligten,
Arbeiter, Angestellte und Unternehmer, zu verteilen wire, recht
wenig iibrig bleiben; mit anderen Worten: der Unternehmer-
gewinn ist, selbstverstindlich immer im Durchschnitt ge-
nommen, garnicht so riesengro, wie stets behauptet wird, und
deshalb, weil er nicht so groB ist, kann die Form, in der er
gezahlt wird, seine vollige Abhiéingigkeit vom Reingewinn, auch
nur von kapitalkriftigen Schultern getragen werden, die ge-
gebenenfalls bei einem Verlust des Unternehmens nicht sofort
wirtschaftlich vernichtet sind, wie es der Arbeiter wiire, der
mit wirklicher Gewinnbeteiligung beschiftigt wiirde, ndmlich
mit derjenigen, die auch zum Mittragen eines Verlustes ver-
pilichtete. Dieses Danaergeschenk wird niemand, der es mit
der Arbeiterklasse gut meint, ihr zuweisen wollen, es wire fiir
eine Reihe von Arbeiterfamilien ein wirtschaftlicher Vorteil, fiir
eine ebenso groBe oder vielleicht noch gréfere aber nicht ein
wirtschaftlicher Nachteil, sondern ein v6lliger Ruin, da sie nicht
kapitalkriftic genug wiren, die Verluste des Werkes mitzu-
tragen, in dem sie arbeiten. Der dritte Teil schliellich wiirde
sein jetziges Einkommen etwa beibehalten, aber bei der Un-
sicherheit, die auch fiir diesen dritten Teil entstinde, wiirde
in ithm Unzufriedenheit und Verbitterung vielleicht noch be-
denklicheren Umfang annehmen, als sie das heute schon tun.
Es ist nicht angingig, sich an dieser Stelle noch tiefer in die
ganze Frage zu versenken: das eine aber hoffe ich, als schliissige
Folgerung aus meinen Erorterungen ziehen zu konnen, eine
Folgerung, die von jedem, der auf dem Boden der heutigen
Wirtschaftsordnung steht, nach meiner Empfindung anerkannt
werden mufl: die Gewinnbeteiligung ist nicht als die fir die
Arbeiter wiinschenswerte Lohnform anzusehen, ihre allgemeine
Durchfiihrung wiirde eher noch eine groflere Verschirfung der
sozialen Gegensitze, jedenfalls aber keine Minderung der wirt-
schaftlichen Schwierigkeiten des Arbeiterstandes bringen.

»Der Stiicklohn: die zurzeit zweckmifBigste Lohn-
form.“ Das vermag nur eine Lohnform, die gerecht abwigend
die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichmi#Big
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befriedigt, also dem letzteren fiir jede zu leistende Arbeit von
vornherein ein festes, ihm vorher bekanntes Entgelt zusichert,
das ihm ausgezahlt wird, gleichgiltig, ob er viel oder wenig
Zeit gebraucht, das also dem besonders Fleifligen oder besonders
Fihigen den gesamten Vorteil seiner wertvolleren Titigkeit 14(t,
und die andererseits dem Arbeitgeber gestattet, von vornherein
mit sicheren Unterlagen fiir die Vorausberechnung seiner Her-
stellungskosten bei Aufstellung der Kostenanschlige zu arbeiten.
Diese Forderungen kann von allen besprochenen und mir iiber-
haupt bekannten Lohnformen m. E. nur der Stucklohn,
allerdings nur der richtig gechandhabte Stiicklohn erfiillen. Denn
die unerfreulichen Erscheinungen, von denen ich oben gesprochen
habe, sind nicht notwendige Folgen des Stiicklohns an sich,
sie sind nur unausbleiblich bei der verkehrten Ausbildung, die
dem Stiicklohnwesen frither fast durchgingig und in der Mehr-
zahl der Fabriken auch heute noch gegeben ist.

Die Beseitigung der bei Anwendung des Stiicklohns
iiblichen Fehler. Das Mittel zur Abhilfe ist nicht leicht:
es gilt eingewurzelte Vorurteile iiber den Haufen zu werfen,
alte Gerechtsame denen, die sie besitzen und als ihr gutes
Recht beanspruchen, abzunehmen und dabei doch mit diesen
selben Leuten weiterzuarbeiten, ja ihnen allmihlich die Uber-
zeugung beizubringen, dafl jener Schiag, der sie zuerst so hart
traf, flir sie eine Wohltat war, dall er ihnen die Hinde frei
machte fiir wichtige Teile ihrer Titigkeit, die sie bisher ver-
nachléissigen muBten, und dafl er ihnen dabei von dem An-
gehen ihren Untergebenen gegeniiber nichts raubte, dafl er viel-
mehr ihre Stellung erleichterte, nachdem jede Moglichkeit der
Begiinstigung des einen oder anderen bei der Lebensfrage des
Verdienstes ausgeschlossen war; es gilt einfach, dem Werkmeister
die Berechtigung der Stiicklohnfestsetzung zu nehmen und sie
einer Beamtengruppe zu iibertragen, die aus dieser Beschiftigung
ihren Hauptberuf macht, also rasch eine grofe Ubung darin
erlangen wird, das Richtige zu treffen, und die mit dem Ar-
beiter, der nachher das Werkstiick anfertigt, personlich so gut
wie gar nicht in Beriihrung kommt. Aber dieser Schritt allein
geniigt nicht; es gilt vor allem auch dafiir zu sorgen, daf diese
Gruppe von Beamten bei der Festsetzung der Stiickléhne nun
nicht einfach das alte, verkehrte, von den Meistern bisher ge-
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iibte Verfahren iibernimmt, sondern auf verstindigem, soweit
als angiingig wissenschaftlichem, im tibrigen durch systema-
tische Sammlung von Erfahrungszahlen gewonnenen Grundlagen
die Stiicklchne wirklich berechnet, nicht schitzt. In iiber-
zeugender Weise hat Taylor in seinen mehrfach von mir an-
gezogenen Schriften die Vorteile, aber auch die Schwierigkeiten
der hierbei zu leistenden Arbeit geschildert, wie er mit der
Steckuhr in der Hand wieder und wieder die Arbeit der ver-
schiedenen Handwerke beobachtet und eine bestimmte Arbeit
in zahlreiche kleinste Einzelvorginge zerlegt, um zu einer
richtigen Schétzung der Gesamtarbeitszeit gelangen zu kénnen,
wie eine eingehende Kenntnis der vorhandenen Werkzeug-
maschinen inbezug auf ihre Umdrehungszahlen, Vorschub, Leer-
wege usw. gewonnen und tabellarisch festgelegt werden muli.
Es ist mir hier nicht moglich, ndher auf dieses alles einzu-
gehen, ich mufl da schon auf das Studium der Taylorschen
Schriften verweisen, die in vorziiglichen deutschen Ubersetzungen
erschienen sind, ,Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebs-
fithrung®, ,Die Betriebsleitung und ,Uber Dreharbeit und
Werkzeugstihle“. Durchweg, mit ganz verschwindenden Aus-
nahmen von der deutschen technischen Welt mit zustimmendem
Beifall aufgenommen, bieten diese Werke dem aufmerksamen
Leser eine Fiille von Anregungen, die groflie Zahl der Aufsitze
in unseren Fachzeitschriften, ,Stahl und Eisen“, ,Technik und
Wirtschaft“, , Werkstattechnik” und anderen beweisen, wie hoch
die Taylorschen Gedanken, die aus rein amerikanischen Ver-
hiltnissen entwickelt sind, auch filr uns in Deutschland ge-
wertet werden, und so sehr vor einer einfachen Ubernahme
alles dessen, was in diesen Dingen jenseits des Ozeans erprobt
ist, gewarnt werden mufl, so verkehrt wiare es andererseits,
nicht mit grofiter Aufmerksamkeit alle Fortschritte gerade auf
diesem Gebhiete zu verfolgen, die dritben gemacht werden. Der
verdienstvolle Ubersetzer der beiden zuletzt genannten Werke
Taylors, Professor Wallichs, kennzeichnet die durch seine
Vorschlige hervorgerufenen Vorteile gelegentlich der Zuriick-
weisung eines abfilligen Urteils folgendermaflen?): ,Ein Grund-

1) Zeitschrift des Bundes Deutscher Zivil-Ingenieure, 2. Jahrgang,
1, Mai 1913. 8. 15.
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zug der Methoden bei Taylor liegt in der Trennung der rein
mechanischen Ausfihrungsarbeit von der fiir die Vorbereitung
der Ausfiihrung notwendigen Denk- und Uberlegungsarbeit.
Diese soll fiir die in #bnlicher Weise immer wiederkehrenden
Arbeiten nur einmal von ganz besonders dazu geeigneten und
geschulten Beamten in einem der Werkstitte angegliederten
Arbeitsbureau gemacht, der Arbeiter mithin von dieser ihm
hiufig nicht liegenden Titigkeit entbunden werden. Keine
Zeitverschwendung soll durch unnétige, stets wiederkehrende
Arbeit des Nachdenkens iiber Dinge verursacht werden, deren
beste Losung bereits auf Grund von Versuchen und Studien
gefunden ist. Diese Entlastung des Arbeiters von aller Denk-
arbeit ist der Punkt, in dem die Kritik einsetzt. Es sei vom
allgemeinen menschlichen Standpunkte aus zu verwerfen, dem
Arbeiter alle hiher stehende Téhtigkeit, wie z. B. das eigene
Nachdenken iiber die Art, wie eine Arbeit anzufangen ist,
wegzunehmen, man mache den Menschen zu einer wiirdelosen
Maschine usw. Diese Einwiirfe sind mit dem Hinweis zu
widerlegen, dafi die zur Denkarbeit oder zur Beaufsichtigung
oder Leitung geeigneten Elemente in den so geleiteten Betrieben
stets aus dem Kreise der mechanisch Arbeitenden herausge-
nommen und zu Vorarbeitern, Meistern oder Beamten im Ar-
beitsbureau gemacht werden. Denn die Zahl der Beamten mufl
bei einer so intensiven Organisation naturgemiB erheblich ver-
mehrt werden. Das Verhiltnis von Beamten zu Arbeitern be-
triigt in Maschinenfabriken gewdhnlich etwa 1:7 oder 8, her-
unter bis 1: 12, in den Taylorbetriechen dagegen etwa 1 :3.
Man kann aleo im Gegenteil sagen, dafl das System eine grofle
Zahl von Arbeitern in eine hohere Stufe der Berufstitigkeit
emporhebt und nur denen die mechanische Ausfithrungsarbeit
146t, die gem#B ihrer Veranlagung zu keiner anderen Téatigkeit
geeignet und meist auch nicht gewillt sind. Von diesen gibt
es immer noch eine geniigende Anzahl.“

Das allerdings darf nicht iibersehen werden: wohl eine Minde-
rung, nicht aber eine Beseitigung des sozialen Kampfes wird
uns die immer weitere Verbreitung der Taylorschen Gedanken
bringen. Mit Recht betont das eine Besprechung von Dr.-Jng.
F. Kerner in der Elektrotechnischen Zeitschrift!):

1) Elektrotechnische Zeitschrift, Jahrgang 1913. 8. 530.
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»Wenn auch Taylors Argumentation unrichtig ist, daf
gleichzeitig hoéherer Verdienst des Arbeitnehmers und des
Arbeitgebers den Schliissel zum dauernden allgemeinen
sozialen Frieden bietet, so fiihrt uns das Taylor-System
doch auf den Weg zu diesem. Hohere Lohne und hoherer Ge-
winn haben nur dann Wert, wenn gie sich iiber das Niveau
der Einkommen der Umgebung erheben und so grofere Kauf-
kraft, als sie dieser zukommt, verlethen. Damit ist der Nutzen
fiir die, die das System zuerst einfithren, ihrer zuriickhalten-
den Konkurrenz gegeniiber gegeben, und er gebiihrt ihnen als
Bahnbrecher vollauf. Hat das System sich aber einmal all-
gemein eingebiirgert, so besteht dann nur mehr eine allge-
meine Produktionssteigerung, mit der im besten Falle der
Konsum und der Beschiftigungsgrad von Kapital und Arbeit
Schritt halten konnte, und eine eventuelle Relativverschiebung
der Anteile letzterer an den Produktionsergebnissen. Um den
relativen und nicht absoluten Anteil dreht sich aber der wirt-
schaftliche Kampf, der also nur neuerdings entbrennen kénnte.
Dadurch jedoch, daB er dann nicht mehr um unwigbare
Leistungen und Gegenleistungen zu fiihren sein wird, sondern
um meflbare Arbeit, mefbare Ruhe und mefibares Geld
mufl er seine jetzige anarchische Form verlieren und wirklich
den Schliissel zum dauernden Frieden bieten.“

Wenn ich nun auch nicht imstande bin, im Einzelnen auf
die Vorschlige Taylors an dieser Stelle einzugehen, so diirfte
das Eine doch schon klar sein auch aus dem Wenigen, was ich
hier sagen konnte: es ist eine Riesenarbeit fiir den Organisator,
die hier zu leisten ist, und jeder, der weill, was das schéne
Wort ,passiver Widerstand“ in der Praxis bedeutet, wird ver-
stehen, wenn Selter bei seiner Schilderung eines mit Gliick
durchgefiihrten , Versuches mit dem Taylor-Kalkulationssystem
in Deutschland“!) gegen den Schlufl bemerkt: ,Verfasser kann
ruhig zugeben, daf die Schwierigkeiten im Anfang fast uniiber-
windlich erschienen; nur dadurch, dafl dem Verfasser die
richtigen Hilfskrifte zur Seite standen, daB diese nicht nur aus
Pflichtgefiihl, sondern mit Lust und Liebe an die schwere Auf-

1) Fr. Selter, Uber einen Versuch mit dem Taylor-Kalkulations-
system in Deutschland. Werkstatttechnik, Jahrgang 1910. 8. 129,
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gabe herangingen, dafl diese Beamten theoretisch und vor allem
aber praktisch auf das Beste vorgebildet waren, war das gute
Ergebnis, das der Versuch gezeitigt hat, moglich.“ Darum mufl
jeder, der in dieser Weise in dem ihm zugewiesenen Wirkungs-
kreise vorzugehen beabsichtigt, vorher sorgfiltig priifen, ob er
sich auch einer so schwierigen und bedeutungsvollen Aufgabe
gewachsen fiihlt, ob er iiber die nétigen und richtigen Hilfs-
krifte verfiigt und selbst die unbeugsame Energie besitzt, aller
sich ihm entgegenstellenden Hindernisse zum Trotz unbeirrt
dem groflen Ziele entgegenzusteuern, das ihm in der Durch-
filhrung des gekennzeichneten Systems winkt, ,der Verbilligung
der Arbeit ohne Verringerung des Tagesverdienstes der Arbeiter
in Verbindung mit einer genauen Vorausberechnung der Selbst-
kosten des Werkstiickes.“

Lohnverbuchung.

Fir die Verbuchung der Lohne sind die verschiedensten
Systerne vorgeschlagen und in der Literatur eingehend be-
schrieben worden. Von diesen aber soll hier nicht die Rede
gein. Klar werden heillt es vielmehr iiber die Zwecke der
Lohnverbuchung, die allgemeinen Grundlagen, die geschaffen
werden miissen, um die vielgestaltigen Fragen rasch und sicher
beantworten zu kénnen, die die Betriebsleitung téglich, ja stiind-
lich an die Lohnbuchhaltung stellen muf§; und dabei ist hier noch
mehr als an anderen Stellen besonders Riicksicht zu nehmen auf
die Forderungen, die durch die Selbstkostenberechnung an die
Lohnverbuchung hervorgerufen werden. Denn der Lohn bildet,
wie wir gesehen haben, einen wichtigen Teil der Selbstkosten,
aber — und damit mufl ich sofort auf die fiir die Selbstkosten-
berechnung bedeutungsvollste Unterscheidung der Lohne hin-
weisen, — er bildet einen Teil der Selbstkosten nicht nur un-
mittelbar, sondern auch mittelbar.

Die Trennung der Lohne. — Produktive und un-
produktive Lihne. Man hat dementsprechend von produk-
tiven und unproduktiven Lohnen gesprochen; nicht ganz mit
Recht, denn produktiv, Werte schaffend, sind schlieflich alle
Lohne, auch die, welche nicht unmittelbar fiir Herstellungs-
arbeiten gezahlt werden. Trotzdem will ich an diesen Be-
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zeichnungen festhalten, zumal sie sich so allgemein eingebiirgert
haben, dafl heute von einem Mifiverstindnis bei Gebrauch dieser
Worte kaum noch gesprochen werden kann.

Unter den produktiven Lohnen sind alle die zu versteben,
die man als Fabrikationslohne im eigentlichen Sinne ansprechen
kann, die in den Kalkulationen unmittelbar erscheinen; unter
unproduktiven die fiir allgemeine Betriebsarbeiten ausgegebenen,
die einen wichtigen Teil der Unkosten bilden. Nicht immer
ist die Entscheidung ganz leicht, wohin man einen bestimmten
Lohn zu rechnen hat: so z. B. dann, wenn ein Werkstiick so
umfangreich ist, dafi der die Maschine bedienende Arbeiter es
trotz der vielleicht vorhandenen Hebeeinrichtungen nicht in die
fiir die Bearbeitung erforderliche I.age bringen kann. Dann
mufl ihm zur Hilfeleistung ein anderer beigegeben werden; nun
kann entweder dieser zweite ein Hilfsarbeiter sein, der ganz
unabhéngig von der von ihm geleisteten Arbeit im Zeitlohn
bezahlt wird; dann wird es schwierig sein, den richtigen Bruch-
teil seines Lohnes fiir die fragliche Hilfsarbeit zu bestimmen
und zweckm#fig ist sein Lohn als unproduktiv, als Teil der
Unkosten aufzufassen. Oder jener erste Arbeiter hat gleich bei
Festsetzung des ihm zu zablenden Stiicklohns mit Riicksicht
auf die erforderliche Hilfe eine Zusage auf eine grofere Ent-
schidigung erhalten und ist nun verpflichtet, dem Hilfsarbeiter
einen entsprechenden Teil seines Stiicklohns abzutreten; jetzt
ist das, was der letztere bezieht, zweifellos produktiver Lohn;
ist er doch abhingig von der Art und Weise der zu leistenden
Arbeit und kann daher ohne weiteres in richtiger Hohe in die
Kalkulation eingesetzt werden. Das Bestreben der Werkleitung
mull es sein, soweit das ohne Kiinsteleien geht, jeden Lohn,
der fiir eine Handreichung noch so einfacher Art bei der eigent-
lichen Fabrikation bezahlt wird, so zu gestalten, dafl er als
produktiv unmittelbar in die Kalkulation eingesetzt werden
kann. Je mehr das gelingt, desto eher entspricht das durch
sie gegebene Bild der Wirklichkeit. Aber es sei hier ausdriick-
lich davor gewarnt, dies Bestreben zu tibertreiben; man kann
dadurch wirtschaftliche Nachteile hervorrufen, wie z. B. dann,
wenn auf solche Weise fiir ein und denselben Arbeiter ein
wechselweises Arbeiten im Zeit- und Stiicklohn zustande kommt.
Nur zu leicht wird in diesem Falle der Arbeiter verfiihrt, die
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auf den Stiicklohn verbrauchte Arbeitszeit kiirzer anzugeben,
als sie tatsichlich war. Und nur erhohte Aufsicht — und auch
diese hat man nicht ohne Ausgaben — schiitzt vor dem dadurch
entstehenden Verlust.

Sonderung der Lihne nach Auftrigen. Innerhalb der
so geschaffenen beiden groflen Gruppen miissen nun noch
weitere Unterteilungen vorgenommen werden. Die Nachrechnung
verlangt zunichst eine Sonderung nach Auftrigen. Eine solche
ist selbstverstindilich nur dort moéglich, wo bereits bei der
urspriinglichen Verbuchung des Lohnes die Kennzeichnung des
Auftrags, seine Nummer, nicht vergessen wurde. Und damit
kommen wir zu der Frage dieser urspriinglichen Verbuchung,
iber deren zweckmiligste Art im Laufe der Zeit die ver-
schiedensten Vorschlige gemacht sind. Ihnen allen kann man
auch heute noch begegnen, wenn man eine Reihe verschiedener
Werke daraufhin untersucht. Ja, es finden sich hiufig in ein
und derselben Fabrik in zwei verschiedenen Werkstdtten noch
zwei vollig voneinander abweichende Verfahren nebeneinander,
die nicht etwa aus Nachldssigkeit beide bestehen geblieben sind,
sondern deshalb, weil die eine oder die andere sich der beson-
deren Eigenart der betr. Werkstitte besonders gut anpaft.

Die erste Lohnverbuchung. — Zwei grundsdtzliche
Forderungen. Als oberster Grundsatz gilt heute fast {iberall,
dem Arbeiter diese erste Lohnverbuchung soviel als nur mog-
lich abzunehmen. Je mehr das gelingt, desto weniger wird
er seiner eigentlichen Aufgabe entzogen und desto sauberer,
desto zuverldssiger wird jene erste Verbuchung erfolgen; denn
die an die Feile und den Schmiedehammer, an Meilel und
Drehstahl gewohnte Hand geht trotz unserer heutigen, weit
vorgeschrittenen Volksbildung bei der Arbeit mit der Feder
hiufig recht ungeschickt vor und wir finden gerade bei
den tiichtigen Arbeitern manchmal eine instinktive Abnei-
gung gegen die ,Schreiberei“, die nicht nur dem Gedanken
entspringt, er werde durch diese Aufzeichnungen in uner-
wiinschter Weise iiberwacht, sondern die auch auf eine von
seinem Standpunkte nicht véllig unerklirliche Abneigung
gegen solche, ihm unproduktiv erscheinende Titigkeit zurtick-
zufithren ist.

Meyenberg, Organisation. 9
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Neben dieser ersten Forderung steht eine zweite, fast
bedeutungsvollere, dal man nimlich dem Arbeiter erklirt:
nur diejenigen Arbeiten, fiir die Du eine schriftliche, ordnungs-
gemiafe Bestellung vorzeigen kannst, werden Dir vergiitet.
Das ist deshalb so wichtig, weil nur, wenn diese Forderung
einer ordnungsgemifen, schriftlichen Bestellung unbedingt
durchgefiihrt ist, auch die erste Lohnverbuchung vollstindig
und in allen Fillen richtig ausgefiihrt werden kann, fiir die
jene Bestellung die einzige Unterlage bilden sollte. Durch
zweckmiillige Vordrucke sorge man dafiir, daf die Bestellung
an den Arbeiter alle fiir die ILohnverbuchung und deren
spitere Verarbeitung erforderlichen Angaben enthilt. Dann
bedarf es nur einer Sorgfalt, wie man sie von jedem, selbst
untergeordneten Beamten verlangen kann, auf diesen Grund-
lagen weiterzuarbeiten. Wem man die Anfertigung der schrift-
lichen Bestellung iibertréigt, hingt ganz von der besonderen
Organisation des Werkes ab; nur eine Stelle — und gerade
dieser hat man von alters her diese Arbeit zugewiesen, —
mufl im allgemeinen als durchaus ungeeignet hierzu bezeichnet
werden, und das ist der Meister. XEr wird durch den mit
ihr verbundenen, langdauernden Aufenthalt im Bureau oder in
seiner Meisterstube nur zu leicht seiner wichtigsten Aufgabe:
der Beaufsichtigung der eigentlichen Arbeit seiner Leute, der
richtigen Arbeitsverteilung unter sie, der Aufrechterhaltung
von Ordnung und Disziplin in der Werkstatt, entzogen. Man
sollte dem Meister die fertiz ausgeschriebenen Bestellungen
so {ibermitteln, dal er nur noch den Namen des auszufiithren-
den Arbeiters einzutragen braucht.

Das Tagebuch. TEin vielfach beschrittener Weg fiir die
Herstellung der ersten grundlegenden Lohnverbuchung ist der,
daf ein zu dieser Arbeit besonders vorgesehener Lohnschreiber
taglich bei den einzelnen Arbeitern rundgeht und in besondere
Hefte, die sogenannten Tageblicher, von denen jeder Arbeiter
eins besitzt, die am vergangenen Tage erledigten Arbeiten mit
allen erforderlichen Angaben genau nach den Bestellungen ein-
trigt. Diese selbst hat der Arbeiter dem Lohnschreiber abzu-
liefern, der sie durch einen besonderen Vermerk entwertet und
der Lohnbuchhaltung zur weiteren Verwendung iibergibt.
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Der Sticklohnzettel. Der Gedanke liegt nahe, zur Ver-
minderung des Schreibwerks das Tagebuch ganz fortfallen zu
lassen und die Bestellung so auszugestalten, dafl auf ihr gleich
die notwendigen Angaben {iber Zeit und Dauer der Arbeit ge-
macht werden konnen. So kommt man zu einem zweiten, heute
viel gebrauchten Verfahren, das den erheblichen Vorteil der
Einfachheit zu haben scheint. Nur ist dieser Vorteil keines-
wegs 80 grofl, wie er auf den ersten Blick zu sein scheint;
man kommt ndmlich nicht darum herum, den Gesamtverdienst
des einzelnen Arbeiters fiir eine bestimmte Zeit durch Zusammen-
stellung der erledigten Bestellungen zu berechnen. Kann man
doch nur so die an den Mann schlief8lich auszuzahlende Summe
erfahren. Um nun Streitigkeiten zu vermeiden, wird man diese
Zusammenstellung dem Arbeiter gleichzeitig mit dem verdienten
Lohn aushéndigen und sie so gestalten, dafl er sich mit Leichtig-
keit davon iiberzeugen kann, daf die von ihm geleisteten Arbeiten
simtlich und in der richtigen Bewertung aufgefiihrt sind. Wie
man sieht, wird diese Zusammenstellung sich nicht allzuviel
von jenem Tagebuch unterscheiden, und es wird wohl der Uber-
legung wert sein, ob es, um jegliches Mifitrauen fernzuhalten,
nicht doch zweckmiBiger ist, das, was als unmittelbare Grund-
lage zur Lohnauszahlung dient, vor den Augen des Arbeiters,
wenn auch vielleicht unter Aufwand einer etwas grofleren Schreib-
arbeit, anzufertigen.

Der Laufzettel. Andere sind noch einen Schritt weiter
gegangen. Nur selten wird ja ein Werkstiick einer einzigen
Bearbeitung unterworfen. Meist geht es durch die Hénde einer
ganzen Reihe von Arbeitern hindurch, um nach einander viel-
leicht geschliffen, gebohrt, gehobelt, gefeilt zu werden. Fiir
jeden dieser vier Vorgénge ist dann natiirlich eine besondere Be-
stellung auszuschreiben; und da diese Bestellungen fast gleich
lauten, so liegt es wieder zur Verringerung der Schreibarbeit
nahe, sie zu vereinigen und in Gestalt eines sogenannten ,Lauf-
zettels“ das Werkstiick begleiten zu lassen. Auch dieser Vor-
schlag hat sich viele Freunde erworben; aber auch hier muf
man manche Nachteile mit in Kauf nehmen. Besteht neben
dem Laufzettel, der dann nur als Bestellung, nicht als un-
mittelbare Unterlage der Lohnauszahlung dient, ein Tagebuch,
so liegt die Schwierigkeit vor, da8 entweder Werkstiick und

9*
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Laufzettel, die unbedingt unzertrennlich von einander sein
miissen, nach Fertigstellung der betr. Arbeit unbenutzt liegen
bleiben miissen, bis die Eintragung in das Tagebuch stattge-
funden hat: dadurch aber kinnen ganz unzulissige Verzoge-
rungen in der Fertigstellung der Fabrikate hervorgerufen werden.
Oder man mufl dem Arbeiter erlauben, nach Fertigstellung der
Arbeit, damit dann Werkstiick und Laufzettel sofort zum nichsten
Arbeiter weitergehen konnen, die Eintragung in das Tagebuch
selbst zu machen, ein Vorgehen, iiber dessen Nachteile ich be-
reits gesprochen habe. Wenn aber der die Bestellung bildende
Laufzettel gleichzeitig die einzige Unterlage der Lohnverbuchung
ist, dann kann die von dem ersten Arbeiter geleistete Arbeit
erst verrechnet werden, wenn der Laufzettel ganz erledigt ist,
also vielleicht erst nach langer Zeit. Selbst vorausgesetzt, dall
dadurch wirkliche Unannehmlichkeiten fiir den Arbeiter nicht
entstehen, indem nur eine zeitliche Verschiebung zwischen ge-
leisteter Arbeit und ausgezahltem Loohn, nicht aber eine Minder-
einnahme eintritt, so ist und bleibt ein derartiges Schuldver-
héltnis des Werkes dem Arbeiter gegeniiber ein mifiliches Ding;
man denke nur an die Schwierigkeiten, die durch einen plétz-
lichen Fortgang des Mannes entstehen, dem nun alles ausge-
zahlt werden soll, was er verdient hat. Zur Vermeidung dieses
Nachteils bleibt nichts weiter iibrig, als, wie es auch bei dieser
Einrichtung meist geschieht, am Ende der fiir eine Lohnzahlung
mafgebenden Zeit simtliche, auch die nur teilweise erledigten
Laufzettel aus dem Werk anzufordern und der Lohnbuchhaltung
zu iiberweisen, die nach Vornahme der nétigen Buchungen die
noch nicht vollig erledigten der fraglichen Werkstitte zuriick-
gibt. Besondere Schwierigkeiten beim Laufzettelsystem ent-
stehen auch, wenn bei Massenherstellung ein Teil der zu einer
Bestellung gehorigen gleichen Werkstiicke rasch gebraucht werden
soll. Also, um ein Beispiel zu geben, von 1000 Bolzen, die
gedreht werden, dann ein Splintloch auf der Bohrmaschine,
hierauf eine Schmiernut auf der Frisbank erhalten, miissen
sofort 50 zur Erledigung eines dringenden Auftrags fertiggestellt
werden. Sobald diese 50 auf der Drehbank fertig geworden
sind, werden sie sofort der Bohrerei, von ihr der Frisabteilung
libergeben. Was soll jetzt mit dem Laufzettel geschehen, der
doch aus Riicksichten der wirtschaftlichen Herstellung zweck-
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maflig tber 1000 Stick lautet und vorschriftsgemifl sich nicht
vom Werkstiick trennen darf? Man sieht, dies beschleunigte
Fertigstellen einer Teilmenge, das ja allerdings nur eine Aus-
nahme bilden soll, sich aber namentlich in Zeiten geschiftlicher
Hochflut nie ganz wird vermeiden lassen, begegnet Schwierig-
keiten, verursacht Stérungen in der Lohnverbuchung, die von
Boswilligen sogar zu betriigerischen Machenschaften ausgenutzt
werden konnen. Ein fernerer unvermeidbarer Nachteil der
Laufzettel ist die Schwierigkeit sie reinzuhalten, wodurch sich
die Beschaftigung mit ihnen sehr unerfreulich gestaltet.

Die Trennung der Lohne (Fortsetzung). Erinnern wir
uns, wie wir zu dieser Abschweifung iiber die Gestaltung
der ersten Lohnverbuchung kamen. Wir betonten, dafl sie
die unzweideutige Grundlage fiir die zu einer geordneten
Nachrechnung notwendige Unterteilung der Lohne nach Auf-
trigen bilden misse. Wird die dem Arbeiter in die Hand
gegebene Bestellung stets mit der Auftragsnummer versehen,
go ist natirlich diese Unterteilung eine sehr einfache Sache,
mag nun im ibrigen die erste Lohnverbuchung gestaltet sein,
wie sie will. DaB durch diese Unterteilung namentlich die
produktiven Léhne betroffen werden, diirfte klar sein. Aber
wenn wir an das denken, was wir bei Erlduterung des Auf-
tragsbegriffes besprochen haben, so sehen wir, dafl auch ein
erheblicher Teil der unproduktiven Loéhne damit eine Unter-
teilung erfihrt, die zum Zwecke der Selbstkostenberechnung
niitzlich, ja notwendig ist. Dieser Teil wird um so gréQer
gsein, je mehr der Gedanke, auch Arbeiten fiir den eigenen Be-
trieb nur unter bestimmten Auftragsnummern vorzunehmen,
durchgefiithrt ist; ja, es kann durch weitgehenden Ausbau der
festen Auftragsnummern fiir Instandsetzungsarbeiten schliefilich
erreicht werden, daf bei dieser Aufteilung so gut wie gar keine
Lohne mehr iibrig bleiben. Damit ist dann auch schon eine
wesentliche Arbeit in der Sichtung des grofen Postens ,Un-
kosten“ getan.

Einzelkonten fiir jeden Arbeiter. Wie schon ange-
deutet, ist es der Auszahlung wegen erforderlich, in der Lohn-
verbuchung an irgend einer Stelle den Arbeiter als Einzelwesen
zu erfassen. Dazu zwingen auch noch andere Griinde: Die
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Forderungen der Berufsgenossenschaft und der Steuerbehorde.
Von beiden wird nach dem Gesamteinkommen des einzelnen
Mannes in gewissen Zeitabschnitten gefragt, fiir beide mufl man
die abgegebenen Zahlen aktenmifig zu belegen imstande sein.
Man mufi daher fiir jeden Mann gewissermaflen ein Konto er-
ofinen, aus dem ersichtlich ist, wie grof die Zahl der von ihm
geleisteten Arbeitsstunden innerhalb der durch eine Lohnzahlung
gekennzeichneten Zeit war, welche Hohe diese Lohnzahlung er-
reicht hat und welche Abziige davon vorgenommen sind. Diese
letzteren setzen sich zusammen aus solchen, die durch das
Gesetz vorgeschrieben sind, den Beitrigen zur Alters- und In-
validenversicherung und zu den Krankenkassen, und solchen,
die infolge der besonderen Eigenart des Werkes teils freiwillig,
teils gezwungen entrichtet werden, wie Abgaben an Sonder-
kassen des Werkes, Strafen, Vergitungen fiir durch die Firma
zur Verfiigung gestellte Waren, Speisen oder Getriinke und
dergl. mehr. Zu Dbeachten ist, dafl bei Werken, deren ver-
schiedene Abteilungen von der Berufsgenossenschaft, zu der sie
gehoren, verschiedenen Gefahrenklassen zugezdhlt werden, und
bei denen es vorkommt, dafl ein und derselbe Arbeiter in ver-
schiedenen derartigen Abteilungen beschiftigt wird, bei der
Eintragung in das Konto dieses Mannes sofort eine ent-
sprechende Trennung vorgenommen werden muf.

Die Zusammenfassung der Loéhne. Bislang ist nur
davon die Rede gewesen, nach welchen Gesichtspunkten der
von dem Arbeiter verdiente Lohn zu trennen sei. Es ist
aber nicht nur notwendig, indem man die Lohnzahlung fiir
den einzelnen Mann ins Auge faflt, diese zu unterteilen, es
ist aus verschiedenen Griinden auch nétig, sie zusammen-
zufassen: der Kasse gegeniiber, damit man imstande ist, die
jeweilig erforderliche Geldsumme anzufordern, der Selbst-
kostenberechnung gegeniiber nach Arbeiterklassen. Denn es
ist in bei weitem den meisten Fiallen erforderlich, sich in
der Selbstkostenberechnung auf Durchschnittswerte zu be-
schrinken. Das Eingehen auf die Leistung des einzelnen
Mannes ist allerdings von manchen Seiten vorgeschlagen, fiihrt
aber m, E. zu Spitzfindigkeiten und Unbequemlichkeiten, mit
denen sich die Praxis im allgemeinen nicht wird befreunden
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konnen. KEs wird daher notwendig sein, von vornherein die
Arbeiterschaft in gewisse Gruppen zusammenzufassen, die in
sich so gleichartig sein miissen, dall eine Durchschnittsbewertung
der in ihnen zustande gebrachten Arbeitsleistungen nicht zu
erhebliche Abweichungen nach oben oder nach unten von den
in Wirklichkeit vorhandenen Verhiltnissen ergibt. Aus diesem
Gedanken heraus ist man in den meisten Fabriken daran-
gegangen, zunichst die einzelnen Gewerbe voneinander zu
trennen, also gegeniiber den Schlossern, Tischlern, Malern, d. h.
den im allgemeinen ohne maschinelle Einrichtungen arbeitenden
Leuten die eigentlichen Maschinenarbeiter abzuzweigen, die an
der Drehbank, Hobel-, Bohr-, Schleif-, Nietmaschine usw.
stehen. Diese letzteren zerfallen wieder in Gruppen nach Art
der von ihnen bedienten Maschinen, wobei es nun ganz im
Ermessen dessen liegt, der diese grundlegenden Erwiigungen
anstellt, wie weit er in der Unterteilung gehen will. Man kann
allgemein nur sagen, daBl, je groBer das betr. Werk ist, man
desto mehr imstande sein wird, bei der Gruppenbildung weniger
bedeutungsvolle Umstédnde zu berticksichtigen. Die einzelnen
Gruppen werden alsdann trotzdem noch so grof, daf ihre ge-
trennte Behandlung sich lohnt, oder anders ausgedriickt, die
in ihnen verkérperten Lohnsummen sind so bedeutend, daf
eine getrennte Behandlung der einzelnen Gruppen in der Selbst-
kostenberechnung, durch die naturgemiB eine vergréflerte Arbeit
hervorgerufen wird, nicht unwirtschaftlich ist. Ein zweiter
Grundsatz, nach dem man zweckmi(lig, hauptsichlich aus er-
zieherischen Griinden, um die eine Werkstitte mit der anderen
vergleichen zu kinnen, eine Teilung vornimmt, ist die Trennung
nach Meisterschaften.

Vereinigung der Listen zur Zusammenfassung und
Sonderung der Lohne. So entsteht also neben der zuerst
geschilderten Verbuchung, die den Arbeiter als Kinzelwegsen
behandelt, eine zweite, in der er nur als Glied einer Gruppe
von Bedeutung ist; beide enthalten im Grunde dieselben
Zahlen und es ist daher begreiflich, daff man versucht hat,
die beiden Zusammenstellungen miteinander zu vereinigen
und so die zu ihrer Anfertigung erforderliche bedeutende
Arbeit zu vermindern, eine Arbeit, die dadurch besonders
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unbequem wird, daf sie im grolen und ganzen zu einem
bestimmten Zeitpunkte, der Lohnzahlung, erledigt sein muB.
Leider 1afit sich auf diesem Gebiete nicht allzuviel erreichen,
wenn man die unbedingt notwendige Klarheit, die Moglich-
keit einer einfachen Art der Uberwachung nicht aufgeben
will. Und diese muB in der Lohnbuchhaltung bei den be-
deutenden Summen, die den betr. Beamten, sobald es sich
um ein irgendwie groBeres Unternehmen handelt, durch die
Hinde gehen, mit genau derselben Gewissenhaftigkeit ge-
wahrt werden, die in der kaufm#innischen Buchhaltung allge-
mein als selbstverstindlich gilt. Zu diesem Zwecke mufl man
einerseits die Arbeit so unterteilen, dall mehrere Beamte an
ihr beteiligt sind, also schon eine Verabredung unter ihnen zu
betriigerischem Vorgehen nétig wire, andererseits durch Klar-
heit und Ubersichtlichkeit die Vornahme einer unerwarteten ein-
gehenden Priifung erleichtern. Mit Riicksicht auf diese Uber-
legung ist es z. B. zweifelhaft, ob ein Vorschlag befolgt werden
sollte, der allerdings eine wesentliche Erleichterung der Arbeiten
mit gich bringt. Danach wird die Zusammenstellung fiir den
einzelnen Arbeiter zur Grundlage genommen und in ihr die
erforderliche Unterteilung des verdienten Lohns, wie geschildert,
vorgenommen. Und nun werden durch zwei Beamte, von
denen der eine die betr. Zahlen ansagt, der andere sie mit
Hilfe einer Addiermaschine zusammenzihlt, die erforderlichen
Zusammenstellungen gemacht, auf Grund deren einerseits. das
Geld fiir die Lohnauszahlung von der Kasse verlangt wird,
andererseits die Unterlagen fiir die Selbstkostenberechnung zu
beschaffen sind. Selbst wenn man eine ganz neuzeitlich ein-
gerichtete Addiermaschine benutzt, bei der die jedesmal ein-
gestellte Zahl schriftlich festgehalten wird und die Summe
gleichfalls schriftlich erscheint, geht bei diesem Verfahren der
Zusammenhang zwischen den einzelnen addierten Zahlen und
der Wirklichkeit, zwischen dem gezahlten Lohn und dem Ar-
beiter, der ihn erhilt, in den so entstehenden Listen verloren
und damit wird die Moglichkeit der Uberwachung ganz wesent-
lich erschwert. In bequemer Form erhalten bleibt diese da-
gegen durch die frither allgemein iibliche, heute ja auch noch
in den meisten Betrieben zu findende sogenannte Lohnliste, in
die fiir jede Lohnzahlung ein Arbeiter nach dem anderen
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namentlich aufgenommen und sein Verdienst dahinter einge-
tragen ist. Die unangenehme und zeitraubende Arbeit, fiir jede
Lohnzahlung das ganze Verzeichnis der Arbeiter handschriftlich
wiederholen zu miissen, bleibt zwar bestehen, von einer Verviel-
filtigung kann bei dem steten Wechsel in der Arbeiterschaft,
bei der haufigen Notwendigkeit, einen Mann von einer Gruppe
in eine andere zu versetzen, wohl nirgends die Rede sein, aber
der Zusammenhang derjenigen Liste, nach der man das Bar-
geld anfordert und auszahlt, mit der Wirklichkeit ist gewahrt.
In welcher von den beiden Zusamrmenstellungen, der nach ein-
zelnen Arbeitern oder der nach Arbeitergruppen geordneten,
man nun die erforderlichen Unterteilungen des Lohnes vor-
nimmt, ist grundsitzlich gleichgiiltig; man wird die nehmen,
die nach den hauptsichlich vorliegenden Riickfragen die zweck-
miligere zu sein scheint, kann {ibrigens auch fiir die eine Art
der Unterteilung diese, fiir die andere jene Zusammenstellung
wihlen, was deshalb nicht verkehrt sein diirfte, weil dadurch
fir beide eine groBere Ubersichtlichkeit gewahrt bleibt.

Die Verwendung von Sortier- und Addier-
maschinen?). Uberblickt man diese ganze von der
Lohnbuchhaltung zu leistende Arbeit, dieses Trennen und
Zusammenfassen der fir jeden Arbeiter herausgerechneten
Zahlen nach den verschiedensten Gesichtspunkten, bedenkt
man, dafl es sich bei jedem bedeutenderen Unternehmen
um hunderte von Arbeitern handelt, dafl diese Arbeit fir
jeden Lohnabschnitt, also bei wdchentlicher Lohnzahlung
52mal im Jahre, von neuem zu leisten ist, dafl sie sich
Jabr aus Jahr ein in ganz gleicher Weise wiederholt, wobei
immer nur die einzelnen Grundzahlen verschieden sind, so
kann es kaum Wunder nehmen, dafl man versucht hat, mit
mechanischen Hilfsmitteln rascher und fehlerloser zu leisten,
was als eine reichlich eintonige und daher leicht zu schema-
tisch betriebene, dabei aber doch sehr verantwortungsvolle
und infolgedessen ansirengende Titigkeit angesprochen werden

1 Vergl.: L. Lucas, Selbsttitig arbeitende Sortier- und Addier-
maschinen fir Kalkulation und Statistik. Technik und Wirtschaft,
Jahrgang 1913. 8. 219,
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mufl. Die Rechenmaschinen in der hohen Vollendung, die
gie heute bereits erreicht haben, sind in diesem Zusammen-
hange bereits erwahnt. Aber man ist noch einen Schritt weiter-
gegangen, indem man nun auch versucht hat, das Trennen und
Zusammenfassen der Zahlen selbst rein mechanisch vorzunehmen.
Fir jeden Arbeiter ist bei jeder Lohnzahlung eine Karte be-
stimmter Grofe aus festem Karton vorgesehen, aus der mit
einem Tasterlochgerit an vorgeschriebenen Stellen runde Locher
ausgestanzt werden konnen, die je nach ihrer Lage zueinander
die fiir den betr. Arbeiter berechneten einzelnen Lohnzahlen
wiedergeben, und die Art dieser Lohne, ob sie produktiv oder
unproduktiv sind, zu welcher Auftragnummer sie gehoren usw.
kennzeichnen. Die so vorbereiteten Karten wandern sodann in
eine Sortiermaschine, die sie nun ganz selbsttitig nach dem
jeweilig beabsichtigten Gesichtspunkte ordmet, und die so ge-
ordneten Karten durchlaufen dann eine sogenannte Tabellier-
maschine, die wiederum vollig selbsttitig das Zusammenzihlen
der durch die ausgestanzten Locher gekennzeichneten Lohnzahlen
vornimmt. Diese elektrisch betriebenen Maschinen arbeiten
auflerordentlich rasch: es handelt sich bei ihnen um Leistungen
von 10000 bis 12000 Karten in der Stunde, sie arbeiten aufler-
ordentlich sicher, das Durchlochen der Karten geht, nachdem
eine gewisse Ubung erlangt ist, ebenfalls verhiltnismiflig schnell
vonstatten, auflerdem ist hierzu nur eine untergeordnete Arbeits-
kraft erforderlich, da diese mit dem Arbeiten an der Schreib-
maschine bis zu einem gewissen Grade vergleichbare Tatigkeit
wenig geistige Anstrengung voraussetzt, etwa gemachte Fehler
beim Lochen lassen sich verhdltnism#fBig rasch feststellen; so
wird diese von dem Amerikaner Hollerith erdachte, auBler-
ordentlich sinnreiche Art, die Arbeit der Lohnbuchhaltung in
sehr weitgehendem Mafle mit mechanischen Mitteln auszufithren,
von denen, die eine solche, natiirlich in der Anschaffung recht
kostspielige Anlage benutzen, sehr gelobt. Dafl die Praxis
auch in Deutschland nicht achtlos an diesem amerikanischen
Fortschritt voriibergegangen ist, zeigt ein Aufsatz von Lucas
in der Zeitschrift ,Technik und Wirtschaft“ vom April 1913,
aus dem auch Einzelheiten iiber Einrichtung und Arbeitsweise
dieser Maschinen ersichtlich sind. Nicht unerwéhnt mag schlief3-
lich noch bleiben, dal diese Anlagen sich natiirlich nicht auf
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die Arbeiten der Lohnbuchhaltung und Selbstkostenberechnung
beschrinken, sondern dafl viele andere statistische Zusammen-
stellungen, wie sie im industriellen Leben so hiufig gebraucht
werden, sich mit ihrer Hilfe verhiltnismifig rasch und miihe-
los anfertigen lassen.

Die Lohnauszahlung.

Um die Lohnfragen zu einem gewissen Abschlufl zu
bringen, bleibt nun noch tibrig, sich der eigentlichen ILohn-
auszahlung mit einigen Worten zuzuwenden. Das heute wohl
am meisten gebrauchte Verfahren besteht darin, dall man
das Geld fiir jeden Mann in sogenannte Lohnbeutel oder
Lohntiiten aus starkem Papier zidhlt. Dieses ist manchmal
durchsichtig gehalten, damit man den darin enthaltenen Be-
trag ohne Offnung der zugeklebten Tiite nachziblen kann.
Die Tiiten tragen einen Vordruck, der handschriftlich aus-
zufilllen ist und aus dem neben Namen und Nummer des
fraglichen Arbeiters hervorgeht, wie die in der Lohntiite ent-
haltene Summe entstanden ist, namlich welcher Betrag im
ganzen verdient ist und wofilr und in welcher Hohe Abziige
gemacht sind. Um Irrtiimer nach Méoglichkeit zu vermeiden,
sollte das Geld, ehe es in den Lohnbeutel getan wird, stets
doppelt und zwar von zwei verschiedenen Beamten gezihlt
werden. Die in neuerer Zeit vielfach vorgeschlagenen Geld-
auszahlungsmaschinen zeigen fiir den vorliegenden Zweck
noch h#ufig Mingel, so dafl zurzeit kaum zu ihrer Benutzung
geraten werden kann. Doch sind die Fortschritte auf diesem
Gebiet ganz unverkennbar, so dal es vielleicht in nicht allzu
ferner Zukunft wirklich gelingt, die eintonige und dabei so
auBerordentlich verantwortungsvolle und infolgedessen an-
strengende Arbeit des Geldauszahlens auf rein mechanischem
Wege vorzunehmen. Dabei ist allerdings vorausgesetzt, dafl
auch weiterhin bei Lohnzahlungen, wie das bisher in Deutsch-
land iiblich war, die Auszablung nur in Hartgeld, nicht in
Reichskassenscheinen erfolgt. Es 1dfit sich ja nicht leugnen,
dal ersteres fiir die Auszahlung selbst bequemer ist, und
rascher vor sich geht, daf Irrtiimer bei seiner ausschliefilichen
Benutzung sich leichter vermeiden lassen und dafl nur Hart-
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geld das Nachzihlen des Lohnbetrages in der durchsichtigen
Lohntiite ohne deren Offnung gestattet. Aber andererseits sind,
wenn wir uns mehr und mehr an den Verkehr mit Papiergeld
gewohnen, die Vorteile fiir unsere ganze Volkswirtschaft so be-
deutend, daf doch dessen Benutzung bei Lohnzahlungen trotz
aller Nachteile von der Industrie nicht ohne weiteres von der
Hand gewiesen werden sollle. Die Bedenken, dafl dadurch
gegen die Bestimmung des § 115 der Gewerbeordoung ver-
stolen werden konnte: ,Die Gewerbetreibenden sind verpflichtet,
die Lohne ihrer Arbeiter in Reichswihrung zu berechnen und
bar auszuzahlen“, sind durch neuerliche Entscheidungen be-
geitigt.

Als durchaus zweckmiflig hat es sich herausgestellt, die,
iibrigens seit Dezember 1911 durch Nachtrag zur Gewerbe-
ordnung reichsgesetzlich vorgeschriebene, schriftliche Abrechnung
nicht in der gekennzeichneten Weise auf dem Lohnbeutel selbst
vorzunehmen, sondern auf einem besonderen Zettel, den man
dem Arbeiter einige Stunden vor der Lohnzahlung verabfolgt,
damit er Zeit hat, sich {iber deren Gré8e vorher genau zu unter-
richten und gegebenenfalls Irrtiimer noch vor der eigentlichen
Geldauszahlung richtig stellen zu lassen. In manchen Werken
legt man Wert darauf, eine Quittung des Arbeiters iiber den
Empfang des Lohnes zu erhalten; als solche kann man den
Abrechnungszettel benutzen. Man hiindigt den gefiillten Lohn-
beutel, der aullen nun nur noch Namen und Nummer des
Arbeiters und den in dem Beutel befindlichen Betrag zeigt,
nur gegen Riickgabe des unterschriebenen Abrechnungszettels
aus. Beschwerden konnen nun allein noch nach der Richtung
hin entstehen, dafl der Betrag im Lohnbeutel nicht mit der
auf ihm angegebenen Summe {ibereinstimmt. Solche Beschwerden
werden aber sehr selten, wenn nicht unmdéglich werden, sobald
man, wie erwiahnt, das Einzihlen in die Lohnbeutel durch
zwel Beamte vornehmen ldfit, von denen der eine die Arbeit des
andern nachpriift. Stimmt dann zum Schlull auch noch die
Probe, dafl der Unterschied im Kassenbestand vor und nach
der Auszahlung gleich der Summe der Lohnzahlungen an die
einzelnen Arbeiter ist, so diirfte die Méglichkeit, da8 ein solcher
Fehler vorgekommen ist, sehr gering geworden sein.
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d) Die Abziige vom Lohu'). Bereits mehrfach habe ich
darauf hingewiesen, dafl der Arbeiter nicht den vollen verdienten
Lobhn erhilt, sondern daf vorher Abziige gemacht werden. Diese
beruhen zum Teil, wie allgemein bekannt, auf gesetzlichen
Vorschriften: es handelt sich um die Leistungen zu den vor-
geschriebenen Krankenkassen, zur Alters-, Invaliden- und Hinter-
bliebenenversicherung. Wenn es nun auch weit {iber den Rahmen
des vorliegenden Werkes hinausgeht, sich mit diesen Versiche-
rungen eingehend zu beschiftigen, so mdochte ich es doch nicht
unterlassen, in groflen Ziigen das anzufithren, was ihr Wesen
ausmacht, da einerseits dem Betriebsleiter immer wieder Fragen
aus diesem Gebiete entgegentreten, andererseits ein Verstindnis
der ganzen Arbeiterverhéltnisse heute ohne Hindringen in den
Geist der Versicherungsgesetze ausgeschlossen ist. Das aber,
was hier gebracht wird, soll selbstverstindlich nichts anderes
als eine Anregung zu niberer Beschiftigung mit diesen Fragen sein.

Die Notlage, in die Angehorige des Arbeiterstandes durch
Unfille in der Berufstitigkeit, durch Nachlassen der Arbeits-
kraft im hoheren Lebensalter gerieten, hatte schon seit der
Mitte des vorigen Jahrhunderts, in den Bergwerken sogar noch
friiher, zur Bildung von Kassen durch die Arbeiter, in der
Regel auf Anregung und mit Beihilfe der Unternehmer, gefiihrt.
Indessen waren dies in der Gesamtindustrie verhéltnisméifig
seltene Fille. Das michtige Anwachsen unserer Arbeiterbevol-
kerung in den 70er und 80er Jahren des vorigen Jahrhunderts
erhGhte naturgemif die traurigen Vorkommnisse der geschil-
derten Art, wodurch der Unzufriedenheit der Arbeiterschaft mit
ibrem Lose stets neue Nahrung geboten wurde. Mehr und
mehr gewann in allen Kreisen der Bevolkerung die Uberzeugung
Grund und Boden, daf es sich hier um einen Notstand handele,
dessen Beseitigung oder doch Linderung Sache der Allgemeinheit,
des Staates sei. Diese Stimmung gab den Anla zu der be-
riithmten, fiir unsere ganze sozialpolitische Gesetzgebung grund-
legenden kaiserlichen Botschaft vom 17. November 1881. Das
hierdurch angeregte grofe Werk der sozialen Gesetzgebung ist
durch die Annahme der Reichsversicherungsordnung im Jahre

1) Vergl.: Dr. Werner Brandis, Was jedermann von der Reichs-
versicherung wissen mu8.
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1911 zu einem gewissen Abschlufl gebracht, womit allerdings
nicht verkannt werden soll, dal auch auf diesem Gebiete es
kein Ende der Entwicklung gibt, daB auch hier Stillstand Riick-
schritt bedeutet. Andererseits 148t sich aber auch nicht ver-
kennen, dafl die Gegenwart, namentlich soweit die eigentlichen
Arbeiterschutzgesetze in Frage kommen, einen gewissen Ruhe-
punkt bezeichnet.

Die Krankenversicherung. Als erste der drei Haupt-
gruppen der Arbeiterversicherung trat die Krankenversicherung ins
Leben, die mehr als 20 v. H. der ganzen Bevilkerung Deutschlands
umfaft. Ihre gesetzlichen Leistungen bestehen in Kranken-
hilfe, Wochenhilfe fiir Wochnerinnen und Sterbegeld. Die
Krankenhilfe bei den Familienangehorigen ist nicht durch Ge-
getz vorgeschrieben, kann aber durch Satzung der Versicherungs-
trager, der Krankenkassen, iibernomymen werden. Die Hochst-
dauer der Unterstiitzung betrigt seit 1903 26 Wochen. Es
handelt sich hier also um die Behandlung der leichten Er-
krankungen bis zum Ende, der schweren nur fiir die erste Zeit.
Die Mittel fiir diege Versicherung werden von den Arbeitgebern
zu einem Drittel, von den Arbeitnehmern zu zwei Dritteln auf-
gebracht und zwar betragen sie etwa 1,5 v. H. bezw. 3 v. H.
des bezahlten Lohnes. Triger der Versicherung sind die er-
wihnten Krankenkassen in ihrer groflen Vielgestaltigkeit, vor
allemn die Ortskrankenkassen, die teils als allgemeine Orts-
krankenkassen alle Versicherungspflichtigen eines stddtischen
Gemeinwesens, teils als besondere Ortskrankenkassen nur An-
gehérige einzelner oder mehrerer bestimmter Gewerbezweige
umfassen, dann die Landkrankenkassen, die die gleiche Stellung
in lindlichen Gemeinden einnehmen, die Betriebskranken-
kassen, die ein einzelner Arbeitgeber fiir seinen Betrieb griinden
kann, wenn er mindestens 150 Versicherungspflichtige be-
schiiftigt, die Baukrankenkassen fiir einen voriibergehenden
Baubetrieb und die Innungskrankenkassen. Die freien Hilfs-
kassen, die als Ersatzkassen zugelassen gind, verlieren seit
Inkrafttreten der Reichsversicherungsordnung mehr und mehr
an Bedeutung. Bei ihnen bringen die Versicherten simtliche
Betrige zunéichst allein auf. Der heifle Kampf um die Verwaltung
der Krankenkassen ist durch die Reichsversicherungsordnung
vorldufig dahin entschieden, daf nach wie vor Vorstand und
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Ausschufl zu einem Drittel aus Vertretern der Arbeitgeber, zu
zwei Dritteln aus solchen der Arbeitnehmer bestehen, die durch
Verhéltniswahl bestimmt werden. Doch hat das Gesetz den
ersteren gegeniiber dem fritheren Zustande jetzt insofern mehr
Einflul eingerdumt, als bei der Wahl des Vorsitzenden, der
Anstelluang der Kassenbeamten und bei einigen anderen wich-
tigen Fragen eine Ubereinstimmung der beiden Gruppen statt-
finden mufl. Es bleibt abzuwarten, ob durch diese Gesetzes-
inderung das fast erloschene Interesse der Arbeitgeber an den
durch die Arbeiterschaft beherrschten Krankenkassen neu be-
lebt werden kann. Die gleichfalls stark umstrittene Frage der
freien Arztwahl ist zuniichst gegen den Wunsch der Arzte ent-
schieden worden, so dafl auch heute noch die Anstellung fester
Kassen#rzte das Ubliche ist, doch hat das Gesetz bestimmt, daf
die Kasse in der Regel die Auswahl zwischen mindestens
zwei Arzten freilassen soll. Fiir diesen Zweig der Arbeiterver-
sicherung sind bis Ende 1911 iiber 4700 Millionen Mark aus-
gegeben und, welche Wohltat dadurch dem Arbeiterstande ge-
leistet wurde, geht daraus hervor, dafl z. B. im Jahre 1909 der
Mehrempfang jedes einzelnen Versicherten gegeniiber dem von
ihm geleisteten Betrage fast 7,00 M betrug.

Die Unfallversicherung. Auf ganz anderer Grundlage
beruht die Unfallversicherung, bei der man die Aufbringung der er-
forderlichen Mittel von vornherein als einen Teil der Herstellungs-
kosten betrachtete und sie daher ausschliefflich den Betriebs-
unternehmern auferlegte, aber diesen dann auch die Festsetzung
der Entschédigungen ohne Mitwirkung der Verletzten tiberlief§
und letzteren nur die Beschreitung des unentgeltlichen Rechts-
verfahrens gegen die gefillte Entscheidung vorbehielt. Die Ver-
waltung geschieht, soweit Privatbetriebe in Frage kommen,
durch 66 gewerbliche und 48 landwirtschaftliche Berufsgenossen-
schaften, die die Betriebsunternehmer derselben Industrie bezw.
der Landwirtschaft eines groferen Bezirks umfassen. Die Ent-
schidigung wird nur gewihrt fiir Unfille im Betriebe, worunter
nach der Rechtsprechung eine Schidigung der Gesundheit durch
ein plotzliches Ereignis, nicht aber sog. Gewerbekrankheiten zu
verstehen sind. Dabei ‘wird aber der Begriff ,im Betriebe“
verhaltnismifig weit ausgedehnt. Die Unfallversicherung tritt
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erst mit Beginn der 14. Woche nach dem Unfalle ein, vorher
liegt die Pflege in der Hauptsache der Krankenkasse ob; doch
zahlt die Unfallversicherung schon von der 5. Woche ab dem
Verletzten ein auf %/; des Grundlohnes erhdhtes Krankengeld.
Bei volliger Erwerbsunfiahigkeit tritt dann eine Vollrente ein,
die im allgemeinen 2/3 des Verdienstes vor dem Unfall betrégt,
dabei wird aber der 1800 M tubersteigende Teil dieses Ver-
dienstes nur mit !/; angerechnet; bei teilweiser Wiederherstel-
lung erhilt der Verletzte fiir die Dauer seiner Erwerbsbeschréin-
kung eine entsprechende Teilrente, die in Hundertteilen der
Vollrente ausgedriickt wird. Dabei gilt aber als oberster Grund-
satz, dal nur dann tberhaupt eine Rente gewdhrt wird, wenn
und solange der erlittene Unfall eine Beeintrichtigung der
Erwerbsfihigkeit herbeigefiilhrt hat. Es soll eben durch die
Versicherung nicht etwa eine Entschadigung fiir den Verlust
eines Gliedes, die Verunstaltung des Korpers und dergl. mehr
gewithrt, sondern es soll nur der entstandene materielle
Schaden nach Moglichkeit ausgeglichen werden. Auf Grund
dieser Uberlegung ist auch die Rente nichts Festes, ein fiir
allemal Gegebenes; sie geht herauf oder herunter, kann ein-
gestellt oder neu gewihrt werden, je nachdem wesentliche Ver-
#nderungen im Verdienste des Verletzten vor sich gehen, die
mit den Folgen des Unfalls zusammenhingen. Bei Ungliicks-
fillen mit totlichem Ausgang wird ein Sterbegeld gew#hrt und
die Witwe und die Kinder unter 15 Jahren erhalten eine Rente,
die aber im Hochstfalle nur auf 60 v. H. des Jahresverdienstes
des Getdteten steigen kann, wobei als solches Jahresverdienst
die Summe betrachtet wird, die zur Berechnung einer Invaliden-
rente fiir einen Verletzten benutzt wird. Die Unfallversicherung
beruht auf Gegenseitigkeit. Die unter Selbstverwaltung seitens
der Betriebsunternehmer stehenden Berufsgenossenschaften be-
rechnen auf Grund der in den einzelnen Betrieben bezahlten
Lohne und gewisser Gefabrenklassen, die sich nach der Eigen-
art des fraglichen Betriebes richten, die zur Deckung der ent-
standenen Kosten erforderliche Umlage. Dazu sind nach Schlufl
des Kalenderjahres von den Werken die bei den Betrachtungen
tiber Lohnverbuchung bereits besprochenen Lohnnachweisungen
einzureichen. Ist ein Unfall, der den Tod oder eine mehr als
dreitiigige Arbeitsbeschrinkung zur Folge hat, eingetreten, so muf
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der Unternehmer sofort .Meldung bei der Ortspolizeibehsrde
machen, die zur schnellsten Untersuchung verpflichtet ist. Eine
zweite Meldung hat bei der Berufsgenossenschaft selbst zu er-
folgen. Zur moglichsten Verringerung der Unfille sollen die
Berufsgenossenschaften durch Erlal von Unfallverhiitungsvor-
schriften beitragen, die sich selbstverstindlich moglichst der
Eigenart der Betriebe anzupassen haben. Die Uberwachung der
Befolgung dieser Vorschriften hat durch technische Aufsichts-
beamte, Angestellte der Berufsgenossenschaften, zu erfolgen,
deren Anzahl zurzeit 360 ibersteigt. Der Unternehmer ist ver-
pllichtet, einem derartigen Aufsichtsbeamten die Besichtigung
seiner gesamten in das Gebiet der Berufsgenossenschaft fallen-
den Anlagen zu gestatten und ihm in jeder Weise die Erfiillung
geiner Berufspflicht zu erleichtern. Die -bisherigen Ausgaben
fir die Unfallversicherung betragen an 2200 Millionen Mark;
zurzeit kommen mehr als 40 v. H. der gesamten Bevilkerung
Deutschlands die Wohltaten der Unfallversicherung zugute.

Die Alters-, Invaliden- und Hinterbliebenenver-
sicherung. Wihrend die bisher besprochenen beiden Arten der
Arbeiterversicherung sofort mit dem Beginn der Arbeit in Kraft
treten, hat bei dem dritten und groften Zweige, der Alters-, Inva-
liden- und Hinterbliebenenversicherung, der Gesetzgeber eine
Wartezeit vorgesehen, indem ein Anspruch auf Invalidenrente
erst nach einer mindestens vierjahrigen, auf Altersrente erst nach
einer mindestens 24jdbrigen Beitragszahlung entsteht. Die Hohe
der Rente richtet sich nach der Héhe der insgesamt bezahlten
Beitriige, wichst also, je linger diese gezahlt sind, und je grofer
sie im einzelnen waren, Diese ihre Griofle aber ist wieder in
ganz bestimmter Weise abhingig von dem jeweiligen Ein-
kommen der Versicherten. Die Renten, die auf diese Weise
entstehen, sind selbst giinstigenfalls nicht so groBl, dafl sie zur
volligen Bestreitung auch nur des bescheidensten Lebensunter-
haltes ausreichen, aber sie sind fiir den Invaliden trotzdem von
ganz wesentlicher Bedeutung. Viel leichter, als das vor Be-
stehen der Versicherung der Fall war, findet der Invalide heute
bei Angehorigen oder Bekannten Unterkunft und Verpflegung
und so manches Trauerspiel, das frither durch das Leben eines
solchen von Arbeit oder Alter hinfillig Gewordenen dargestellt

Meyenberg, Organisation, 10
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wurde, ist durch den Zuschuff, den er heute aus der Versiche-
rung bezieht, vermieden. Invalidenrente erhilt ohne Riicksicht
auf das Lebensalter, wer infolge von Krankheit oder anderen
Gebrechen dauernd erwerbsunfihig ist, d. h. nicht mehr /3
dessen verdienen kann, was korperlich und geistig gesunde
Personen derselben Art mit shnlicher Ausbildung verdienen.
Altersrente wird nach vollendetem 70. Lebensjahre gezahlt,
Witwenrente erhélt die dauvernd invalide Witwe nach dem Tode
ihres versicherten Mannes, und Waisenrente beziehen nach dem
Tode des Vaters dessen eheliche Kinder unter 15 Jahren, nach
dem Tode der versicherten Mutter deren vaterlose Kinder, ehe-
liche wie uneheliche, gleichfalls so lange sie das 15. Lebens-
jahr noch nicht vollendet haben. Als ganz auflerordentlich
gegensreich hat sich die Einrichtung bewshrt, daff die Ver-
gicherungen ein Heilverfahren einleiten, den Besuch von Biadern
und klimatischen Kurorten anordnen konnen, sei es, um eine
Invaliditdat aufzuheben oder deren Entstehung vorzubeugen.
Die Mittel fiir die Versicherung werden vom Reiche, den Ver-
sicherten und ihren Arbeitgebern aufgebracht und zwar in der
Weise, dafl das Reich zu jeder Rente 50 Mark bezw. bei der
Waisenrente 25 Mark zuzahlt und dafl die Beitrige im iibrigen
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer je zur Hilfte getragen
werden. Die Art der Beitragsentrichtung durch Einkleben ent-
sprechender Marken in die Quittungskarten ist zu bekannt, als
dafl ich hier n#her darauf einzugehen brauchte. Den be-
deutenden Zuschiissen des Staates zu der Alters- und Invaliden-
versicherung entsprechend geschieht deren Verwaltung durch
Anstalten, die sich an die Gemeinde- oder Staatsverwaltungen
anlehnen. Fast 2300 Millionen Mark sind fiir den dritten
Zweig der Arbeiterversicherung, der Alters- und Invaliden-
versicherung, bisher verausgabt.

Licht- und Schattenseiten der sozialen Versiche-
rung. Im ganzen belaufen sich die Ausgaben fiir alle drei Arten
Versicherungen auf iiber 9100 Millionen Mark, wihrend die Ein-
nahmen seit dem Bestehen ein Kapital von insgesamt weit iiber
11 Milliarden darstellen. Von diesem trugen die Versicherten
etwa 40 v. H., die Arbeitgeber rund 45 v, H., das Reich an-
néhernd 6 v. H., und aus Zinsen und sonstigen Einnahmen
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flossen knapp 10 v. H. Man begreift angesichts dieser Riesen-
zahlen, dafl sich seinerzeit bei Schaffung der ersten Gesetze
genug warnende Stimmen erhoben, die dieser Belastung der
deutschen Industrie bedenklich gegeniiber standen und eine
starke Beeintrichtigung ihrer Wettbewerbsfihigkeit auf dem
Weltmarkte davon befiirchteten. Nun, die Wirklichkeit hat
diese Besorgnis zerstreut; gerade wihrend der Zeit der sozialen
Arbeitergesetzgebung hat Deutschland sich zu einer Industrie-
macht ersten Ranges entwickelt und es gibt nicht wenige, die
hierin nicht nur ein zufilliges, zeitliches Zusammentreffen sehen,
sondern von Ursache und Wirkung sprechen. Es soll ohne
weiteres zugegeben werden, dafl dieser Ansicht eine gewisse
Berechtigung nicht abgesprochen werden kann; ohne eine erst-
klassige Arbeiterschaft wiren die Grofitaten unserer deutschen
Technik wihrend der letzten 25 Jahre ganz gewill nicht mog-
lich gewesen, und zur Bildung dieser Arbeiterschaft haben
sicher auch die Versicherungsgesetze ibr gut Teil mit beige-
tragen, durch die so manche wirkliche Not gelindert ist. Aber
man sollte andererseits nicht vergessen, dafl auch diese Zwangs-
belastung der Industrie schlieflich um so mehr eine Grenze
haben muB, als viele Unternehmungen auflerdem freiwillig noch
erhebliche Lasten zugunsten ihrer Arbeiter tbernommen haben,
deren Riickgingigmachung an sich mit Schwierigkeiten ver-
bunden ist und auch nicht im Interesse der Allgemeinheit
liegt. Ich denke hier an die ganze grofle Gruppe von Wohl-
fahrtseinrichtungen, von denen ich schon fliichtig sprach:
Unterstiitzungs-, Pensions- und Sparkassen, Arbeiterkolonien,
-Hiuser und Girten, Konsum-, Speiseanstalten und Badeh#user,
Bildungsvereine, Biicher- und Lesehallen, Haushaltungsschulen
und Kinderheime, um nur einige bedeutsame Erscheinungen
dieser freiwillig ibernommenen Wohlfahrtspflege zu nennen. KEs
ist ja sicher, dafll eine ganze Reihe dieser Einrichtungen be-
denkliche Mingel zeigen, indem sie durch ihren ganzen Zu-
schnitt nicht so sehr dem Interesse des Arbeiters als des
Arbeitgebers dienen, der dadurch als Gegengewicht gegen die
Freizligigkeit seiner Arbeiter sich einen maglichst groflen
Stamm sefhafter Leute sichern will. Aber um solcher ein-
zelnen Auswiichse willen diese ganzen Einrichtungen ver-

dammen, die zweifellos vielerorts dem Arbeiter sein Los
10*
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wesentlich erleichtern, das heiit denn doch, das Kind mit dem
Bade ausschiitten. Nein, wir wollen uns vielmehr, wie ich
schon einmal betonte, durch solche bedenkliche Nebenerschei-
nungen nicht die Freude dariiber tritben lassen, daf trotz der
starken Belastung durch die Versicherungsgesetze das Unter-
nehmertum doch noch die Kraft zu so bedeutungsvollen Ein-
richtungen fand. Aber wie ich schon hervorhob, man tber-
spanne nun auch den Bogen nicht und verlange, auf diese
Kraft vertrauend, vom Arbeitgeber nicht zu viel Opfer far
solche soziale Lasten.

Hat doch diese ganze Gesetzgebung auch noch nach an-
derer Richtung ihre sehr bedenklichen Seiten: dadurch, dafl
man gar zu #ngstlich den einzelnen vor allen Unbilden, die
das Leben ihm zufiigen kann, zu schiitzen sucht, schwicht
man sein Verantwortungsgefithl, man erzieht ein Geschlecht,
dem der Wagmut, das stolze Selbstvertrauen auf gich selbst
und die eigene Kraft verloren gegangen ist und man vernichtet
dadurch Werte, die fiir die Allgemeinheit bedeutungsvoller
werden konnen, als die Erhaltung jener Naturen, die sonst im
Wettbewerb zugrunde gehen wiirden und nur durch allzuweit
getriebene soziale Fiirsorge erhalten werden. Diese Ausfilhrungen
gollen nicht etwa eine Gegnerschaft gegen eine mafBivolle
weitere Ausbildung unserer sozialen Gesetzgebung kennzeichnen;
sie sollen nur zeigen, dafl man auch auf diesem Gebiete zu
weit gehen kann, und sollen darauf hinweisen, dal neben all
den Lichtseiten auch der Schatten nicht fehlt, der sich mit dem
Licht unweigerlich einstellt.

Miissen doch heute auch alle die, die von der modernen
Arbeitergesetzgebung eine volle Ausgleichung der sozialen
Gegensétze erhofft haben, bedauernd ihren Irrtum zugestehen.
Hiervon ist einstweilen noch so gut wie nichts zu merken.
Man kann da nichts anderes tun, als auf die Zukunft hoffen,
wo vielleicht ,wachsende Bildung und Einsicht ein besseres
Verstindnis dafiir erzielen werden, da8 die Glieder ohne Haupt
nicht bestehen kénnen“.

Ist so der von den Urhebern der Arbeiterversicherung nach
dieser Richtung zweifellos erhoffte Gewinn bedauerlicherweise
ausgeblieben, so diirfen wir uns doch anderer Vorteile freuen,
von denen hier namentlich zwei hervorgehoben sein mogen: der



8. Verhiltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 149

eine ist die Abschwichung des frither so riicksichtslos be-
triecbenen Wetthewerbes, bei dem hiufig der Zweck die Mittel
heiligte.  Die vermehrte Berithrung der Unternehmer unter-
einander, die gemeinsame Arbeit insbesondere in den Berufs-
genossenschaften hat dazu gefiihrt, den Kampf mehr als frither
mit ritterlichen Waffen, nicht durch Mittel zu filbren, die an
den unlauteren Wettbewerb streifen. Man fiihlt sich heute in
den Kreisen der Unternehmer verantwortlich nicht nur fiir das
eigene Werk, sondern auch fiir die Bliite des gesamten Ge-
werbes, dem man angehort. Der zweite Gewinn aber besteht
in der Hebung der allgemeinen Volksgesundheit, wie sie durch
die vorbeugende Heilbehandlung, insbesondere bei Bekdmpfung
von Volkskrankheiten, namentlich der Lungenschwindsucht, er-
reicht ist. Ist doch das zweifellose Abnehmen der Sterblich-
keit bei dieser weitverbreiteten Krankheit mit auf das Konto
der Arbeiterversicherung zu setzen. So ist also die Milliarde Mark,
die das deutsche Volk jihrlich aufbringt, und von der die Ver-
sicherten fast 44 v. H. tragen, nach verschiedenen Richtungen
hin nicht vergebens ausgegeben.

e) Die Gewerbeordnung fiir das Deutsche Reich. Was
liegt nidher, als sich im AnschluB an die Behandlung der
Versicherungsgesetze die anderen gesetzlichen Vorschriften etwas
niher anzusehen, die die Verhiiltnisse der gewerblichen Arbeiter
regeln? In Frage kommt hier insbesondere die Gewerbeordnung
fir das Deutsche Reich, die seit dem 1. Januar 1873 Gesetzes-
kraft hat, aber seit dieser Zeit den stark wechselnden wirt-
schaftlichen Verh#ltnissen folgend wiederholt starken Anderungen
unterworfen ist. Von Bedeutung ist fiir uns namentlich Titel VII
§ 105—139. Von den zahlreichen Fragen, die in diesem
Abschnitte behandelt werden, seien hier nur hervorgehoben:
die Regelung der Arbeit an Sonn- und Feiertagen, die Beschafti-
gung minderjéhriger und weiblicher Personen, die Ausstellung
von Zeugnissen, Zeit und Form der Lohnzahlungen, der Schutz
der Arbeitnehmer gegen Gefahren fiir Leben und Gesundheit
im Betriebe, Fragen der Kiindigung, sei es von seiten der
Arbeitgeber oder Arbeitnehmer, Regelung der Lehrlingsverhilt-
nisse, Erlal und Inhalt der Arbeitsordnung, woriiber ja schon
frither gesprochen wurde, Einrichtung der Gewerbeaufsicht. Im
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einzelnen sei hier auf ein Studium des Gesetzes selbst verwiesen.
Nur bei einigen wenigen Fragen mochte ich noch etwas niher
verweilen, die fiir den Betriebsleiter von besonderer Bedeutung sind.

Der Arbeiterausschufl. Da muf ich zunichst in betreff
des Erlasses einer Arbeitsordnung noch auf den § 134 d verweisen,
der besagt: ,Vor dem Erlal der Arbeitsordnung oder eines
Nachtrages zu derselben ist den in dem Betrieb oder in den
betr. Betriebsabteilungen beschéftigten grofijihrigen Arbeitern
Gelegenheit zu geben, sich iiber den Inhalt derselben zu &uflern.
Fiir Betriebe, fiir welche ein stindiger Arbeiterausschufl besteht,
wird dieser Vorschrift durch Anh6rung des Ausschusses iiber
den Inhalt der Arbeitsordnung geniigt.© Hier wird eine Ein-
richtung erwéhnt, die im Leben der alten, rein patriarchalisch
beherrschten Fabrik als etwas Unerhortes galt, die aber heute
an manchen Stellen eine sehr segensreiche Wirksamkeit ent-
faltet: der Arbeiterausschufl. Auch heute noch sind die Ansichten
iiber seinen Wert sehr geteilt; ich personlich glaube, daff auch
hier wieder, wie bei den ganzen Fragen, mit denen sich das
vorliegende Werk beschiftigt, die Antwort nicht in allen Féllen
die gleiche sein mufl. Das eine diirfte sicher sein: Versteht
es die Betriebsleitung, den Ausschufl so weit als angiingig selb-
standig handeln zu lassen, sorgt sie aber auch andererseits
dafiir, daB jeder Ubergriff in die eigentlichen Aufgaben der
Betriebsverwaltung von vornherein kraftvoll zuriickgewiesen
wird, waltet auBlerdem der Ausschufl selbst klug und mafivoll
geines Amtes, entscheidet er nach Moglichkeit ohne Ansehung
der Personlichkeit und insbesondere des politischen Standpunktes,
so wird die Einrichtung allen Teilen nur zum Segen gereichen.
Wie ersichtlich, kommt hier wieder alles darauf an, wie die
Personlichkeiten beschaffen sind, die auf der einen Seite an
der Spitze des Betriebes stehen, auf der anderen Seite von der
Arbeiterschaft in den Ausschull geschickt werden. Sicherlich
mag es richtig sein, von vornherein dem Ausschull gewisse
Richtlinien mit auf den Weg zu geben, nach denen er sein
Wirken einzurichten hat; aber man hiite sich, diesen Bestim-
mungen eine zu grofle Bedeutung beizulegen. Wenn irgendwo,
so gilt hier das Wort, dafl der Buchstabe tétet und nur der
Geist, der in der ganzen Einrichtung lebt, von wirklichem Wert
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ist. Der Arbeiterausschufl, der so ist, wie er sein soll, wird
dann aber auch in allererster Linie in der Lage sein, einerseits
kameradschaftlicher Gesinnung unter der Arbeiterschaft Geltung
zu verschaffen, andererseits zur Aufrechterhaltung der unbedingt
notigen Werksdisziplin beizutragen. Wird doch der Arbeiter
dem von ihm gefillten Urteilsspruch, da er von Standesgenossen
ausgeht, leichter sich unterwerfen, als dem der Betriebsleitung,
selbst wenn dieser milder ausfallen wiirde als der des Aus-
schusses selbst.

Die Gewerbeaufsicht?). Sodann mégehingewiesen werden
auf den § 139 b, der von der Gewerbeaufsicht handelt. Ist
doch dieser die Grundlage fiir eine besondere Aufsichtsbehérde,
die Gewerbeinspektion, geworden, die im Fabrikleben eine
keineswegs bedeutungslose Rolle spielt. Bestehend aus akademisch
vorgebildeten Beamten mit genau vorgeschriebenem Entwicklungs-
gange und Staatspriifungen hat die Gewerbeinspektion die
Durchfiithrung und Uberwachung aller reichsgesetzlichen Arbeiter-
schutzbestimmungen der Gewerbeordnung zu tibernehmen. TIhr
Wirkungskreis ist aber meist durch landesgesetzliche Bestim-
mungen noch bedeutend erweitert; so ist ihnen z. B. in Preuflen
die besondere Uberwachung der genehmigungspflichtigen Anlagen
iibertragen. Die ihnen frither meist obliegende Priifung und
Uberwachung der Dawmpfkessel ist dagegen heute fast tiberall
an die zu diesem Zweck besonders gegriindeten Dampfkessel-
iiberwachungsvereine {ibergegangen. Den Beamten der Gewerbe-
inspektion stehen bei Auslibung ihrer Aufsicht alle amtlichen
Befugnisse der Ortspolizeibehérde, insbesondere aber das Recht
zur jederzeitigen Besichtigung der Betriebsanlagen zu. Sie sind,
vorbehaltlich der Anzeige von Gesetzwidrigkeiten, zur Geheimhal-
tung der amtlich zu ihrer Kenntnis gelangenden Geschiifts- und
Betriebsverhiltnisse verpflichtet. Das Vertrauensverhdltnis, das
der Gesetzgeber dem Aufsichtsbeamten Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern gegeniiber zugedacht hat, und kraft dessen er gerade
von ihrer Titigkeit einen wesentlichen Ausgleich der sozialen
Gegensitze zwischen beiden Parteien erhoffte, ist allerdings nur

1) Vergl.: K. Hartmann, Das Wesen, die Zusammensetzung und
das Wirken der Gewerbeinspektion und der Berufsgenossenschaften.
Werkstattstechnik, Jahrgang 1907. 8. 617.
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in seltenen Fillen zustandegekommen. Trotzdem muf ein vor-
urteilsloser Beobachter anerkennen, dafl aus der Arbeit dieser
Aufsichtsbehorde mancher Segen geflossen ist; ihre alljihrlich
erstatteten und veréffentlichten Berichte enthalten reiches Material
iiber die Durchfiihrung der Arbeiterschutzgesetze, das aber bei
der recht uniibersichtlichen Form der Verdffentlichung leider
wenig zum Studium einladet.

Verhédltnis zwischen Gewerbeaufsicht und Berufs-
genossenschaft. Wer die bisherigen Ausfithrungen aufmerksam
verfolgt hat, dem wird sicher aufgefallen sein, daf hier offenbar
zwei Behorden vorhanden sind, die sich in ihrer Wirksamkeit
iiberschneiden, die Aufsichtsbeamten der Berufsgenossenschaften
und die Gewerbeinspektion. In der Tat kénnen durch ihr
Nebeneinanderarbeiten, sobald sich ihre Bestimmungen wider-
gprechen, leicht Mifhelligkeiten entstehen. So mufl denn
unbedingt dafiir gesorgt werden, dafl die eine Behorde von den
Mafinahmen der anderen Kenntnis erhdlt und es ist daher ein
gegenseitiger Austausch der erlassenen Bestimmungen, eine
wechselseitige gutachtliche AuBlerung vorgeschrieben. Auch
sonst soll der Beamte der einen Behorde in seinem Wirken im
Einzelfalle vermeiden, in Anordnungen des Beamten der anderen
Behorde einzugreifen.

MiBstinde der erwihnten Art gehoren denn auch zu den
Seltenheiten: erleichtert wird dies dadurch, dafl die staatlichen
Aufsichtsbeamten infolge ihres auf den ganzen Arbeiterschutz
ausgedehnten Wirkungskreises der Unfallverhiitung nur einen
geringen Teil ihrer Titigkeit widmen konnen, wahrend fir die
Beamten der berufsgenossenschaftlichen Aufsicht die Unfall-
verhiitung das Hauptfeld ihres Arbeitsgebietes ist. DaBl man
neuerdings versucht, alle ‘beteiligten Kreise zu gemeinsamer
Arbeit in irgend welcher Form heranzuzichen und so eine
moglichste Einheitlichkeit aller Vorschriften zu erzielen, mag
bei der Tatsache, dafl diese Bestrebungen erst ganz im Anfange
ihrer Entwicklung stehen, nur erwdhnt werden.

f) Erziehung und Ausbildung der Facharbeiterschaft.
Ich mdchte sodann noch ganz kurz ein auflerordentlich wichtiges
Kapitel streifen, tiber das die Gewerbeordnung ebenfalls eine
Reihe bedeutungsvoller Vorschriften enthilt, das Lehrlingswesen.



3. Verhiltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 153

Weiter gefafit, handelt es sich um die fiir unsere ganze Industrie
so liberaus wichtige Frage der Erziehung und Ausbildung des
Nachwuchses unserer Facharbeiterschaft. Ich bin hier in der
Lage, mich auf eine sehr griindliche Bearbeitung aller in dieses
Gebiet fallenden Fragen zu stiitzen, namlich auf die vom
»Deutschen Ausschufl fiir technisches Schulwesen“ im 3. Bande
seiner Einzelberichte niedergelegte Darstellung, deren Schlufi-
folgerungen in kurz gefafliten Leitsiitzen zusammengefalt sind.
Thnen sind die folgenden Ausfithrungen inhaltlich entnommen ).

Die Lehrlinge. Die Industrie beschiftigt bekanntlich erstens
bhandwerksmiflig ausgebildete , Facharbeiter®, zweitens fiir eine
bestimmte, sich davernd wiederholende Verrichtung, z. B. Bedie-
nung einer Werkzeugmaschine, ,angelernte Arbeiter“ und drittens
yHilfsarbeiter“ ohne jede Ausbildung. Die Facharbeiter gehen
aus den Lebhrlingen, die angelernten Arbeiter und Hilfsarbeiter
in ibrer Mehrzahl aus den sogenannten ,jugendlichen Arbeitern
oder , Arbeitsburschen“ hervor. Im eigenen Interesse muf}
die Industrie fiir eine gute Ausbildung einer geniigenden Zahl
von Lehrlingen Sorge tragen. So sind denn auch von vielen
Firmen mustergiiltige Einrichtungen, insbesondere Werkschulen,
geschaffen, die in innigster Beriihrung mit der Praxis den jungen
Leuten das vermitteln, was sie fiir ihren Beruf brauchen. Da-
neben sind von Staat und Gemeinde Fortbildungs- und Gewerbe-
schulen ins Leben gerufen, um auch denen Gelegenheit zur
Ausbildung zu geben, denen eine Werkschule nicht zu Gebote
steht. Ein gedeihliches Nebeneinander dieser Einrichtungen
ist dringend wiinschenswert; je nach den besonderen Verhilt-
nissen ist die eine oder andere mehr zu empfehlen. Jedenfalls
wire es bedauerlich, wenn die neuerlichen Bestrebungen zur
Pflichtfortbildungsschule zu irgend welcher Beschrinkung der
vielfach sehr segensreichen Werkschulen fihrten. Im iibrigen
sorge man dafiir, dall die ganze Lehrlingsausbildung sich nach
Moglichkeit in geordneten Bahnen abspiele. Man schliefe
einen schriftlichen Lehrvertrag ab, in dem insbesondere die
Linge der Lehrzeit moglichst mit 4, mindestens aber mit
8 Jahren festgelegt sei. Ein Lehrgeld sollte man nicht erheben,

1) Deutscher Ausschuf fiir technisches Schulwesen. Abhand-
lungen und Berichte iiber technisches Schulwesen. Bd. ITI.
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vielmehr aus erzieherischen Griinden nach einiger Zeit eine
kleine Entlohnung gewidhren, die je nach Leistung und Fithrung
steigen kann. Die Ausnutzung der Lehrlinge zu Hilfsdiensten ist
moglichst zu vermeiden, um der eigentlichen Ausbildung keine
Zeit zu entziehen. Eine Abtrennung der Lehrlinge in einer
besonderen Abteilung unter geeigneter Aufsicht ist fiir den
ersten Teil der Lehrzeit sehr wiinschenswert. Der Unterricht
an den Werks- oder Fortbildungsschulen sollte nach Maglichkeit
nicht in die Abendstunden gelegt werden, wie das heute leider
das Ubliche ist, da dann die Ubermiidung den Erfolg leicht
gefdhrdet. Auch den ,jugendlichen Arbeitern“ solite man
einen fir ihre Verhiltnisse geeigneten, dem der Lehrlinge
gegeniiber naturgemill abgekiirzten Schulbesuch vorschreiben.

Die Weiterbildung des erwachsenen Arbeiters. Im
Anschlufl an diese kurzen Bemerkungen iiber die Lebrlingsaus-
bildung moge schlieflich noch ein Wort iiber die Weiterbildung des
erwachsenen Arbeiters gesagt sein. Fiir ihn sind die mit einzelnen
héheren und niederen Fachschulen verbundenen Sonntags- und
Abendkurse von Bedeutung. Diese bieten dem besonders Streb-
gsamen die Moglichkeit, sich ohne Unterbrechung seiner Berufs-
tatigkeit eine Weiterbildung anzueignen, die an eine auf den
Fachschulen mit mehrsemestriger Unterrichtsdauver zu erlangende
Ausbildung heranreicht. Die Industrie sollte alles tun, um die
Einrichtung solcher Kurse an geeigneten Fachschulen zu férdern.
Sie sollte aber auch ihren Betriebsbeamten zur Pflicht machen,
durch verstdndnisvolle Forderung des geeigneten Mannes in
seinen Arbeiten in der Werkstatt selbst dessen Interesse zu
wecken an seinem Berufe und an dem Werke, fiir das er
arbeitet. In manchen Betrieben, namentlich in Amerika, hat
man das dadurch zu erreichen gesucht, dal man iiberall im
Werk verschlieBbare Kisten mit Einwurféffnung angebracht
hat, denen jeder, auch der einfachste Arbeiter, schriftlich irgend-
welche Vorschlige iiber Verbesserung der Werkseinrichtungen,
Arbeitsmethoden usw. anvertrauen kann. Wirklich brauchbare
Vorschliige werden durch entsprechende Geldzahlungen belohnt.
Die Einrichtung soll sich vielfach durchaus bewihrt haben.
Das Wichtigste aber ist und bleibt auch in dieser Frage der
Weiterbildung unserer Arbeiterschaft die Personlichkeit des
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verantwortlichen Betriebsleiters; wie nach meiner Ansicht in
allen Erziehungs- und Schulfragen das Hauptgewicht weniger
auf die Ubermittlung von Kenntnissen als auf die Entwicklung
des Konnens gelegt werden sollte, die durch das Beispiel, das
Auswirken einer vorbildlichen Personlichkeit am raschesten und
nachhaltigsten beférdert wird, so kann auch hier ein verstindnis-
volles Eingehen auf die geistigen Interessen der Leute, eine
Forderung ihrer iiberraschend hiufig hervortretenden Wiinsche
nach Erweiterung ihrer Kenntnisse, wo solche nur irgend mit
den Interessen des Werks vereinbar ist, den gréfiten Nutzen
stiften. Und wo die Arbeiterschaft so grofl geworden ist, daB
es der Betriebsleitung selbst nicht moglich ist, sich im einzelnen
dieser Aufgabe zu widmen, da sollte sie versuchen, den ihr
unterstellten Meistern, den unmittelbaren Vorgesetzten der
Arbeiter, Verstindnis fiir diese bedeutungsvolle Aufgabe ein-
zufioffen.

g) Die Berufsvereinigungen der Arbeiter und Arbeit-
geber. Ehe ich aber nun endgiiltig mich abwende von diesen
Fragen, die das Verhiltnis des Arbeiters zum Werk im beson-
deren, das Leben des Arbeiters im allgemeinen betreffen, mufl
ich mich noch mit dem befassen, was die Arbeiterschaft aus
sich heraus ohne Hilfe des Arbeitgebers, vielfach im vollen
Gegensatz, in? Kampfe mit ihm geschaffen hat, ihren verschieden-
artigen Berufsvereinigungen. Zwar kann es ja theoretisch dem
Arbeitgeber ganz gleichgiiltig sein, wie der Arbeiter seine freie
Zeit verbringt, in welchen Formen er sich mit seinesgleichen
zusammenschlieft, solange nicht seine Arbeit, sein Verhalten
in der Werkstatt dadurch irgendwie in Mitleidenschaft gezogen
wird. Und es wird ja von mancher Seite heute noch dieser
Standpunkt auch in der Praxis festzuhalten gesucht. Meist
aber hat die Wucht der Tatsachen wohl diese Anschauung
iiber den Haufen geworfen: bei der ungeheuren Bedeutung,
die diese Vereinigungen fiir das ganze Leben des Arbeiters
erlangt haben, die sie mehr und mehr auch als Vertreter der
Interessen ihrer Mitglieder den Werksleitungen gegeniiber ge-
winnen, heift es doch absichtlich vor der Wirklichkeit die
Augen schliefen, wenn die Behauptung aufgestellt wird, es sei
nicht Sache des Arbeitgebers, sich mit Wesen und Wirken der
Berufsvereinigungen unserer Arbeiter zu beschiftigen.
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Die vier hauptsichlichsten Gruppen, die alten Gewerk-
gchaften, die Hirsch-Dunckerschen Gewerkvereine, die christlichen
Gewerkschaften und die wirtschaftsfriedlichen, insbesondere die
Werkvereine, stehen sich zum Teil mit der denkbar gréfiten
Schroffheit gegeniiber. Sie erstreben alle vier eine wirtschaft-
liche Hebung ihrer Mitglieder, aber auf verschiedenen Wegen,
die drei ersten im ausgesprochenen, wenn auch mehr oder
minder scharfen Gegensatz zum Arbeitgeber, die vierte grund-
gitzlich im friedlichen Einvernehmen mit ihm. Die Mittel,
mit denen sie ihre Ziele zu erreichen suchen, sind recht mannig-
fach: insbesondere unentgeltliche Gewihrung von Rechtsschutz,
Unterstiitzung von Arbeitslosen, Kranken und Invaliden, Beihilfe
in Not- und Sterbefillen, Griindung von Spar- und Darlehns-
kassen und vor allem, soweit die drei zuerst genannten Gruppen
in Frage kommen, das Kampfmittel des Streiks. Um welch
bedeutende Krifte es sich handelt, mogen einige Angaben tiber
die Mitgliederzahlen, Einnahmen, Ausgaben und Vermdgen der
vier Gruppen zeigen.

Arbeitnehmerverbinde Ende 19111Y):

Mitglieder- Einnahme Ausgabe "
zahl 1911 1911 Vermbgen
Freie Gewerkschaften . 2400018 72086 957 60025080 62105 821
Hirsch - Dunckersche Ge-

werkvereine . . . . 107743 2623215 2304289 4273354
Christliche Gewerk-

schaften . . . . . 850574 6243642 5299781 7082942
Unabhiingige Vereine . 763935 2514433 2066895 3386 605
Wirtschaftsfriedliche

Vereine . . . . . 162262 1472675 1182568 1185513
Lokalorganisierte

Gewerkschaften®) . . 7133 — — —

Summe: 3791660 84940922 70878613 78034235
Konfessionelle Vereine . 711414 1257128 1140290 1286 550

—3% 86198050 72018903 79320 785

1) Dem Reichsarbeitsblatt 1912 Heft Nr. 7 8. 538 entnommen.

) Nach Mitteilungen der Presse tiber den am 16. bis 18. Mai 1912
abgehaltenen 10. Verbandstag. Eine Aufforderung zur Beteiligung an
der Verbandsstatistik ist wegen wiederholter Ablehnung nicht ergangen.

% Da die Mitglieder der konfessionellen Arbeitervereine teilweise
auch Verbinden anderer Gruppen angehdren, nicht aufgerechnet.



3. Verhiltnis zwischen Arbeiterschaft und Fabrik. 157

Dem gegeniiber ist bekanntlich ein immer festerer Zu-
sammenschlull der Arbeitgeber erfolgt, die heute ebenfalls in
méchtigen Verbinden den Vereinigungen der Arbeiter gegeniiber-
stehen und sich nun ihrerseits, sei es durch Streikversicherung
gegen die Schiiden zu schiitzen suchen, die ihnen durch eine
Arbeitsniederlegung entstehen kénnten, sei es ihrerseits zu dem
Kampfmittel der Aussperrung greifen.

Von manchen wird diese ganze Entwicklung bedauert, die
eine solche Zusammenballung bedeutender Gebilde gebracht
hat und dadurch das Ubergreifen rein ortlicher Zwistigkeiten
auf groflere Gebiete begiinstige, die Nachteile der gozialen Kampfe
also erhohe; andere wieder sind der Ansicht, dafl durch die
Bildung dieser gewaltigen Organisationen die Gefihrlichkeit der
Streiks nachgelassen habe, die gerade wegen der Wahrschein-
lichkeit ihrer groflen Ausdehnung weniger leicht begonnen und
rascher beendet wiirden, auch gegen frither in geordneteren
und gemifigteren Formen sich abspielten.

Nach der groferen Berechtigung der einen oder anderen
dieser beiden Anschauungen soll hier nicht gefragt werden; es
mag geniigen, auf diese ganzen Verhiltnisse kurz hingewiesen
zu haben, die ja eigentlich auflerhalb des Rahmens der Organi-
sation einer Maschinenfabrik liegen, aber doch von so wesent-
lichem Einfluf auf die Entschliefungen des Betriebsleiters
werden kénnen. Wir wollen damit iiberhaupt die Erorterung
der Fragen verlassen, die sich mit den Verhiltnissen unserer
Arbeiterschaft befassen. Nur zur Kennzeichnung der Anschau-
ung, aus der heraus man der Behandlung aller dieser Dinge
niher treten sollte, seien noch einige Sétze von Professor Dr.
Ph. Stein als Abschluf dieser ganzen Betrachtungen hinzu-
gefiigt!): ,Die soziale Frage wird nicht durch diese oder jene
Formel gelost, sie ist ebensowohl ein Kampf um die Anerken-
nung der Personlichkeit als auch ein Kampf um die Fiibrung
der Arbeiterschaft. Wihrend frither die Autoritdt des Unter-
nehmers gleichsam von Rechts und Natur wegen von den
Arbeitern anerkannt wurde, mufl heute die Autoritdt unaus-
gesetzt neu erworben werden. Notwendig dabei ist, die voll-

1) Ph. Stein, Der Fabrikarbeiter. (Verein Deutscher Ingenieure:
Berliner Bezirksverein, Kursus {iber wirtschaftliche Fragen. 1907. 8.8.)



158 III. Die Ausfibrung des Auftrags.

endeten Tatsachen anzuerkennen, und die Menschen zu nehmen,
wie sie sind, nicht wie man sie in optimistischen Illusionen
erhofft oder in pessimistischen Befiirchtungen sich vorstellt.
Man mull die Arbeiter verstehen, nicht um alles zu verzeihen,
aber um sie richtig und gerecht zu behandeln.“

4. Der Warenversand.

a) Die Verpackung und der eigentliche Versand. Wir
hatten seinerzeit die Verfolgung des Schicksals unseres Kunden-
auftrags in der eigentlichen Werkstatt bis zu der Verarbeitung
der Rohstoffe, der Zusammensetzung der Einzelteile zur fertigen
Maschine verfolgt. Nun haben die Arbeiter mit den ihnen
vom Werk zur Verfiigung gestellten Hilfsmitteln dieses Ziel
erreicht, alles ist als richtig nach Vorschrift hergestellt von
dem dazu bestimmten Beamten abgenommen; die Ablieferung
an das Fertigwarenlager ist erfolgt. In manchen Fillen mufite
vorher noch der Probierstand durchschritten werden, auf dem
eine Prifung der Maschine im Betriebe, ein Einlaufen, viel-
leicht auch eine Untersuchung tiber ihren Verbrauch an Brenn-
stoff, Kraft, Schiiersl stattfand, damit man sicher war, daf
die im Kaufvertrag gewihrleisteten Zahlen eingehalten werden.
Nun geht es an das Verpacken, wobei vielleicht vorher ein
teilweises Auseinandernehmen, ein Anstrich der blanken Teile
mit Rostschutzmitteln stattgefunden haben muf. Um die Kosten
des Verpackens moglichst gering zu halten, dabei aber doch
die Waren vor jeder Beschidigung auf dem Transport mog-
lichst zu schiitzen, mufl man wissen, welcher Art von Trans-
portmittel die Ware anvertraut wird und wo ibhr Bestimmungs-
ort liegt, ob sie mit Gespann, in Wagenladung oder als Stiick-
gut verschickt werden soll, ob sie im Inlande bleibt oder tiber
die Grenze geht, vielleicht gar nach den Tropen kommt; iiber
alles dies ist die meist mit dem Fertigwarenlager eng verbundene
Versandabteilung durch entsprechende Angaben in der Gesamt-
stiickliste unterrichtet, die ibhr gleichzeitig mit den anderen
Werksabteilungen zugeht. Sie hat nun auch fiir die Herstel-
lung der erforderlichen Versandpapiere zu sorgen. Und zwar
handelt es sich hierbei meist um zweierlei Arten von Papieren:
einmal kommt das Versandverzeichnis in Frage, das gleichzeitig
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mit der Ware, aber gewohnlich getrennt, durch die Post dem
Kunden zugesandt wird. Auf zweckmifigem Vordruck, durch
den man die Schreibarbeit zu vermindern sucht, enthilt es
Angaben iiber die Art der Verpackung, die Bezeichnung der
einzelnen Kolli, einen Auszug aus der Stiickliste, soweit er fiir
den Kunden von Wert ist, und zwar derart, dal aus ihm er-
sichtlich ist, welche Teile der Lieferung sich in dem einzelnen
Kollo befinden, hiufig Angaben iiber die Gewichte der Sendung,
schlie@lich Mitteilungen, mit welchem Transportmittel und in
welcher Art der Versand geschieht. Andererseits absr sind die
von KHisenbahn oder Reederei verlangten Begleitpapiere, wie
Frachtbriefe, Zoll- und Steuererklidrungen herzustellen, fiir die
meist vorgeschriebene Vordrucke verwendet werden miissen.

b) Die Einhaltung der Liefertermine. Damit sind die
Arbeiten fiir den Versand ordnungsméaflig erledigt; aber es ist
noch eine wichtige Frage garnicht beriihrt, die eigentlich schon
vom Tage der Auftragsiibermittlung ab die rege Aufmerksamkeit
der Betriebsabteilung in Anspruch nimmt, deren schlielliche
Erledigung aber auch erst durch den eigentlichen Versand er-
folgt. Das ist die Frage der Einhaltung der ausbedungenen
Liefertage. Sie ist nicht nur deshalb so auflerordentlich wichtig,
weil die Uberschreitung versprochener Liefertage gegebenenfalls
durch Verwirkung der festgesetzten Strafe einen unmittelbaren
Geldverlust bedeuten kann, sondern vor allem auch deghalb,
weil nichts so leicht zur Verstimmung der Kundschaft fiihrt,
als wenn die nach dieser Richtung tibernommene Gewshr nicht
innegehalten wird. Ganz wird es sich ja niemals vermeiden
lassen, daB Uberschreitungen der angegebenen Fristen statt-
finden; dann aber sollten die ganzen Einrichtungen so getroffen
sein, dal wenigstens so friih als moglich der Kunde entsprechende
Nachricht erhilt, damit er selbst sich danach einrichten kann.
Sonst gestaltet er vielleicht seinen Betrieb mit Riicksicht darauf
aus, dafl an dem und dem Tage die neue Maschine eintrifft
und die von ihr verlangte Arbeit leisten kann. LaBt man ihn
dann pldtzlich im Stich, so ist es nur verstindlich, wenn er
sich dieser Gefahr ein zweites Mal nicht wieder aussetzt, oder
wenn er einer Firma, die bei Erfiillung dieses Versprechens
versagte, auch sonst mifitraut, die Lieferung algo von vornherein
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mit kritischeren Augen betrachtet als wiinschenswert ist. Es
ist daher notwendig, dafl vom Augenblick an, wo die Betriebs-
abteilung den Auftrag erhilt, ein genauer Lieferplan aufgestellt
wird, in dem fiir jede Werkstatt festgelegt ist, innerhalb welcher
Zeit sie zu liefern hat. Die Innehaltung dieser Einzelliefertage
mull dann dauernd iiberwacht werden, wozu meist ein oder
mehrere der Betriebsleitung unmittelbar unterstellte Beamte er-
forderlich sind. Sie miissen selbstverstindlich mit der Eigen-
art des Betriebes voll vertraut sein, damit sie sich gegebenen-
falls gegen die Angabe unsinniger Lieferzeiten, zu denen die
Meister nur zu gern neigen, wehren und die ihnen gemachten
Angaben nachpriifen kénnen. Ihre keineswegs leichte Tatigkeit
erfordert neben der erwihnten Sachkenntnis groflen Takt, ge-
rechtes Abwiigen gegeniiber den von zwei Seiten auf sie einstiir-
menden widerstreitenden Interessen, und ein nicht unbe-
deutendes Ma von Entschiedenheit. Durch mechanische Hilfs-
mittel, insbesondere entsprechend durchgebildete Karteien,
miissen sie versuchen, eine Entlastung ihres Geddchtnisses
herbeizufiihren.

5. Die Arbeiten am Aufstellungsorte der Maschinen.

a) Die Leitung. In vielen Fillen kniipft sich nun an
das Lieferungsgeschift, das mit dem Warenversand als erledigt
angesehen werden muf, noch die Aufstellungsarbeit auf der
Baustelle, Sie bietet dem Organisator héufig recht schwierige
Aufgaben: gilt es doch eine verantwortungsvolle Arbeit von
meist nur mangelhaft und unregelmiflig beaufsichtigten Leuten
aus dem Arbeiterstande aus betrichtlicher Entfernung so zu
leiten, daBl dabei noch ein wirtschaftlicher Vorteil herausspringt.
Zuniichst erhebt sich die Frage: Wem kommt diese Leitung
zu, dem Ingenieur auf dem Bureau, der von Anfang an die
Erledigung des fraglichen Auftrags iibernommen hat, der die
notigen Zeichnungen und Stiicklisten dazu zusammensuchte
oder neu herstellte, oder einem bisher Unbeteiligten, der sich
in die Besonderheiten des vorliegenden Falles allerdings erst
neu einarbeiten mufl, aber dafiir der Bearbeitung von Fragen,
wie sie bei Aufstellung von Maschinen oder Anlagen auf der
Baustelle auftreten, eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet
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hat? Mit anderen Worten: Soll man diese Aufgabe der be-
stehenden Konstruktions- oder einer besonderen Aufstellungs-
abteilung iberweisen? Beides hat seine Vorziige: je nach der
Eigenart des fraglichen Werkes wird das eine oder andere das
Richtige sein; allgemein kann man nur sagen: Weichen die ein-
zelnen Auftrige sehr stark voneinander ab, sind die technischen
Besonderheiten der Einzelanlage meistens so grol, daf das Ein-
arbeiten in den Sonderfall erhebliche Schwierigkeiten macht,
80 Ubernimmt am besten die Konstruktionsabteilung auch die
Beaufsichtigung der Aufstellungsarbeiten. Handelt es sich aber
um in ihrer Art annihernd gleichartige Anlagen groflerer An-
zahl, bei denen also die fiir die Aufstellungsarbeiten maf-
gebenden technischen Gesichtspunkte sich immer wiederholen, so
ist die besondere Abteilung fir Aufstellungsarbeiten am Platze.

b) Die verschiedenen Aufgaben bei Leitung der Auf-
stellungsarbeiten. Die Tatigkeit des Bureaus hat sich nun
nach folgenden verschiedenen Richtungen zu erstrecken: 1. Schon
von Beginn der Auftragsiibermittlung an den Betrieb ist das
Yortschreiten der fiir den fraglichen Auftrag zu leistenden
Arbeiten zu beobachten, damit {iber den Zeitpunkt, in dem an
die Aufstellung auf der Baustelle gedacht werden kann, mog-
lichst frithzeitig Klarheit herrscht. Ist der Versand der zu einer
Anlage erforderlichen Teile infolge ihres Umfanges nicht in
einer Sendung méglich, und die Ausfithrung von Teilsendungen
mit Ricksicht auf die Eigenart der Anlage und im Interesse
einer moglichst kurzen Aufstellungszeit zweckmiflig, so ist auf
die richtige Gestaltung der Teilsendungen zu achten, damit
tatsiichlich auch die Teile in der Reihenfolge verschickt werden,
wie man sie braucht. 2. Um eine mdoglichst zweckm#Bige Aus-
nutzung der Monteure zu erreichen, mufl auf eine entsprechende
Verteilung der Arbeit unter sie Riicksicht genommen werden,
wobei mechanische Hilfsmittel, wie Karteien und aufgespannte
Landkarten, auf denen man den jeweiligen Arbeitsort eines
Monteurs durch aufgesteckte Nadeln kennzeichnet, gute Dienste
leisten, sobald die Zahl der Monteure so grof geworden ist, dafl
dadurch die Ubersichtlichkeit leidet. 3. Es ist fur eine ge-
eignete Unterweisung der Monteure, fiir ihre Versorgung mit
den nétigen Beschreibungen und Zeichnungen vor der Abfahrt

Meyenberg, Organisation. 11



162 III. Die Austihrung des Auftrags.

an die Baustelle zu sorgen und es ist der gesamte Briefwechsel
mit ihnen zu fiéhren. 4. Hs ist durch besonders hierzu vor-
gesehene Beamte die Uberwachung der Arbeiten auf der Bau-
stelle selbst durch gelegentliche Reisen vorzunehmen, wobei
vorausgesetzt ist, dafll es sich nicht um so umfangreiche und be-
deutungsvolle Arbeiten handelt, dafl eine stindige Aufsicht durch
einen bauleitenden Ingenieur erforderlich wire. Letzteres wird
zweifellos die Ausnahme bilden; meist wird man den Monteur
mit der selbstindigen Leitung der Arbeiten betrauen miissen
und es geht hieraus ohne weiteres hervor, daf man nicht jeden
an sich tiichtigen Arbeiter aus der Werkstatt herausnehmen und
ihm die Stelle eines Monteurs iibertragen kann.

¢) Die Monteure. Dazu gehort allerdings an erster Stelle
eine hervorragende fachliche Tichtigkeit, nicht minder bedeutungs-
voll aber sind allgemein menschliche Rigenschaften, wie unbe-
dingte Ehrlichkeit, Niichternheit, Umginglichkeit im Verkehr
mit fremden Menschen, leichte Anpassungsfihigkeit an unge-
wohnte Verhiltnisse und dabei doch im rechten Angenblick die
geniigend energische Vertretung der Werksinteressen gegeniiber
unberechtigten Anspriichen. Man hat also allen Grund, bei der
Auswahl der Monteure sehr vorsichtig zu sein; hat man aber
jemandem diese Stellung gegeben, dann stirke man sie auch
durch méglichst weitgehendes Vertrauen: gewill ist es erforder-
lich, eine Dienstanweisung fiir den Monteur auszuarbeiten und
ihm in die Hand zu geben, damit er bei seinem ganzen Ver-
halten festen Boden unter den Fiiflen fiihlt, aber man gehe in
dieser Dienstanweisung, die der Arbeitsordnung fiir die im Werke
beschéftigten Leute entspricht, nun ja nicht zu kleinlich vor,
sondern iiberlasse getrost dem Takte und gesunden Menschen-
verstande des Einzelnen, wie er sich in besonderen Lagen zu
benehmen habe. Und dann erleichtere man dem Monteur die
mit seiner Stellung verbundene unvermeidbare grofle Schreib-
arbeit durch Einfithrung méglichst vieler zweckmiBiger Vordrucke.
Denn der Monteur hat neben seiner eigentlichen Titigkeit auf
der Baustelle die Verpflichtung der regelmifligen schriftlichen
Berichterstattung, der Sorge fir Instandhaltung und Aufbewahrung
des ihm tbergebenen Werkzeugs und der dazu gehorigen Buch-
fihrung und vor allem der sorgfiltigen Lohnzettelausfiillung.
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Diese letztere kann zu einer sehr verantwortungsvollen und Zeit
in Anspruch nehmenden Tatigkeit werden, sobald er nicht nur
die eigenen Lohnnachweisungen, sondern auch die ihm etwa
unterstellter Hilfsarbeiter auszufiillen hat. Ist auch deren An-
nahme auf der Baustelle in seine Hand gelegt, was hiufig ge-
schieht, um die Reisekosten fiir solche Hilfsarbeiter zu sparen,
80 hat er die hierbei notwendigen Férmlichkeiten zu erledigen,
insbesondere das Ausfilllen der Anmeldungen fiir die fraglichen
Kassen usw. Dafl er fiir etwaige besondere Unkosten, die ihm
von der Firma vergiitet werden sollen, ordnungsgemifle Belege
beizubringen hat, ist fast selbstverstindlich. Man sieht, wie
vielseitig die Aufgaben sind, die einem solchen Manne zu-
fallen, und wird gewil die vorher ausgesprochene Mahnung be-
rechtigt finden, bei seiner Anstellung doppelt vorsichtig vor-
zugehen.

Fir die Behandlung der Monteurlohnabrechnungen im
Bureau gilt sinngeméfl das frither inbezug auf Lohnverbuchung
allgemein Ausgefithrte: Insbesondere ist darauf zu achten, daf
einerseits das Einkommen des einzelnen Mannes, andererseits
die Kosten des besonderen Auftrages jeweilig getrennt fiir sich
ersichtlich sind. Die Bezahlung der Monteure geschieht meist
im Zeitlohn, doch ist eine Vergebung der Arbeiten in vorher
fest vereinbartem Stiicklohn moglich, die dann allerdings eine
moralisch besonders vertrauenswiirdige Personlichkeit des Monteurs
voraussetzt, wenn man nicht ungiinstige Erfahrungen machen will,

11+
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Es bleibt nunmehr nur noch der vierte und letzte Abschnitt
unserer Betrachtungen iibrig: die Abrechnungsarbeiten und alles,
was damit irgendwie zusammenh&ngt. Ich verweise zun&chst
auf das, was ich hieriiber bereits in der Einleitung sagte: Es
ist selbstverstéindlich nicht richtig, diese Dinge als etwas zeitlich
deneigentlichen Ausfithrungsarbeiten Nachfolgendes zu betrachten,
die rechnerische Beobachtung aller Geschiftsvorginge mull
vielmehr naturgemil diese unmittelbar begleiten, und nur, weil
es m. B. auf diese Weise leichter ist, iiber diese Dinge Klar-
heit zu schaffen, behandele ich sie so am Schlusse meiner
ganzen Darlegungen.

1. Die Rechnung.

Auf Grund des Kostenanschlags, des Auftragsschreibens
und seiner Bestitigung und des Versandverzeichnisses ist mog-
lichst sofort nach vélliger Erledigung des Auftrages die Rechnung
auszuschreiben. Sie wird hiufig textlich mit dem Versand-
verzeichnisse vollig iibereinstimmen und es ist daher in manchen
Firmen itiblich geworden, sei es nun, diese beiden Papiere auf
verschiedenen Vordrucken auf einmal im Durchschlag mit der
Maschine herzustellen, sei es, sie vollstiéindig zu vereinigen, indem
man das Versandverzeichnis gleich als Rechnung ausbildet.
Ob man diesen Weg iiberhaupt beschreiten kann, und wie weit
man auf ihm gehen soll, das hingt ganz von der Eigenart
des Unternehmens ab und kann allgemein nicht entschieden
werden. Beachten mufl man dabei nur, dafl das Versandver-
zeichnis, wie bereits betont, unmittelbar nach dem Versand



1. Die Rechnung. — 2. Gesamterfolgsberechnung d. Unternehmens. 165

geschrieben und dem Kunden zugeschickt werden sollte, damit
er es moglichst noch vor der Ware in die Hinde bekommt.
Fine Vereinigung der beiden Papiere setzt also voraus, dal
man mit der Arbeit der Preiszusammenstellung fiir die Rechnung
zur gleichen Zeit fertig ist und das 148t sich, namentlich in
grolen Werken, nicht immer erreichen.

2. Die Berechnung
des Gesamterfolges des Unternehmens.

Ist aber nun die Rechnung ausgeschrieben, und ist damit
der gesamte FEinzelvorgang, wie er durch den Kundenauftrag
im Leben des Fabrikunternehmens dargestellt wird, vollig ab-
geschlossen, dann sind auch die Grundlagen gegeben, sich nun
sofort iiber den Erfolg dieses Einzelvorganges ein zahlenmiBiges
Bild zu verschaffen; und da der Gesamterfolg des Unternehmens
gich aus der Summe dieser Einzelerfolge zusammensetzt, so ist
mit ihnen selbstverstindlich auch ein Urteil tiber den Gesamt-
erfolg mdoglich.

Aber dieser Gesamterfolg ist auch noch auf einem zweiten
Wege bestimmbar. Gehen wir nicht von dem Kundenauftrag
aus, sondern von dem urspriinglicheren Vorgang im Fabrikleben,
der mit einer Wertverschiebung irgendwelcher Art, einer in
Geld schiitzbaren Anderung der Vermogensbestandteile des
Unternehmens verbunden ist, und stellen wir sémtliche derartige
Vorgénge, systematisch getrennt nach ihrer Bedeutung als Ver-
mogenszuwachs bezw. Abnahme, zusammen, so erhalten wir
als Ergebnis wieder den Gesamterfolg. Der erste der beiden
geschilderten Wege ist der der Nachkalkulation, der zweite
derjenige der Hauptbuchhaltung. Wihrend aber der zweite,
ich mochte fast sagen, mehr mechanisch, fast ohne Beriick-
gichtigung der sachlichen Eigenart des Fabrikunternehmens und
der hergestellten Ware zum Ziele fiithrt, dringt der erste gerade
in diese Besonderheiten der Herstellungsweise und der gelieferten
Anlage ein, indem er iiber die bis ins einzelne durchgefiihrte
Selbstkostenberechnung hinweg dem in jedem Einzelfalle
beabsichtigten Erfolge den tatsiichlich erreichten gegeniiberstellt.

Ich betone ausdriicklich ,iiber die Selbstkostenberechnung
hinweg*; denn wie ja schon die kurzen einleitenden Bemerkungen,
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die ich zu Beginn tiber den Begriff ,Selbstkosten“ gab, haben
erkennen lassen: ohne die Selbstkostenberechnung ist natur-
gemal eine wirkliche Nachkalkulation in dem gekennzeichneten
Sinne ausgeschlossen. Die Selbstkostenberechnung aber fuflt
wieder auf den durch die Hauptbuchhaltung gegebenen Unter-
lagen. Das ist der Zusammenhang zwischen den beiden an
sich grundverschiedenen Wegen der Berechnung des ‘Gesamt-
erfolges, ein Zusammenhang, der so eng ist, daf das in vielen
Werken tiibliche, ja man mdchte fast sagen, absichtliche vollige
Auseinanderreifien der beiden hier in Betracht kommenden
Abteilungen unverstindlich wird.

3. Das Verhiltnis zwischen Selbstkostenberechnung
und Hauptbuchhaltung.

Ich bin mir bewullt, daf} ich an dieser Stelle mit meiner
Ansicht stark von einer in der Praxis weit verbreiteten Meinung
abweiche; ich kann aber auch gewichtige Stimmen anfiihren,
die sich entschieden zu dem von mir vertretenen Standpunkte
bekennen. Hs ist hier einmal wieder einer, und m. E. der
wichtigste Beriihrungspunkt zwischen dem Gebiete des Kaufmanns
und dem des Technikers; und wenn man mit unbefangenem
Auge gerade die Durchbildung der Abteilungen, von denen
hier die Rede ist, in manchen Werken betrachtet, so wird man
hiufig erkennen konnen, wie wenig sich diese beiden verstehen
und sich gewshnt haben, Hand in Hand miteinander zu arbeiten.
Hier eine bis ins einzelne sauber durchgebildete Selbstkosten-
berechnung ohne jeden Zusammenhang mit den Zahlen der
Hauptbuchhaltung, dort die kaufmé&nnische Buchhaltung, auf-
gebaut rein nach den Grundsiitzen, wie sie deren Hauptaufgabe,
das Ziehen der Bilanz, die Aufstellung der Gewinn- und Verlust-
rechnung, erfordert. Und dabei gehen doch beide von denselben
Grundlagen aus, es sind schliefilich dieselben Zahlen, die zu
buchen sind, und es kann durch verstindnisvolles Eingehen
der einen Abteilung auf die Wiinsche und Absichten der an-
deren so manche Arbeit, die jetzt doppelt gemacht wird, ohne
Beeintréichtigung der Klarheit gespart werden.
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4. Die Hauptbuchhaltung?).

Um das verstehen zu konnen, miissen wir uns zunichst
etwas ndher mit der Hauptbuchhaltung und den ihr eigentiim-
lichen Zielen befassen. Dabei kann es selbstverstindlich nicht
meine Aufgabe sein, in das wichtige Gebiet der kaufminnischen
Buchfiihrung irgendwie tiefer einzudringen; ich mochte da viel-
mehr auf irgend eines der zahlreich erschienenen Sonderwerke
verweisen. Aber die Hauptbegriffe mufi ich doch klarlegen,
um den innigen Zusammenhang mit der Selbstkostenberechnung
erkennen zu lassen, der innerlich vorhanden ist und #uBerlich
so oft fehlt. Die Hauptbuchhaltung ist, wie ich schon er-
wahnte, ,die folgerichtige Darstellung der Vermégensbestand-
teile eines wirtschaftlichen Unternehmens und ihrer in Geld
schitzbaren Verinderungen“- Sie erreicht diese Darstellung in
der Weise, dall jeder Einzelvorgang im Geschiftsleben zuniichst
in einem der sogen. Grundbiicher vermerkt wird, und zwar
ist die Ordnung in diesen Grundbiichern der Natur der Sache
nach zunichst eine rein zeitliche, nicht eine sachliche. Letztere
ist aber in ihren Grundlagen bereits angedeutet, indem bei
jeder Eintragung bemerkt wird, auf welchen Vermogensbestand-
teil sie sich bezieht. In gewisser Beziehung ist allerdings auch
durch die Grundbiicher schon eine sachliche Trennung ge-
geben, insofern als der Natur des Einzelvorgangs entsprechend
eine Kintragung in dieses oder jenes Grundbuch stattfindet.
So unterscheidet man namentlich: das Kassebuch, das iiber
alle durch Barzahlungen unmittelbar beglichenen Ereignisse
Auskunft gibt, dag Einkaufsbuch, das eine Ubersicht iber
samtliche Einkdufe bietet, das Verkaufsbuch, das in gleicher
Weise die Zahlen iiber die einzelnen Verkiufe enthélt und
schliefllich das sogenannte Memorial, das alle jene Geschéfts-
vorfille verzeichnet, die in einem der anderen Grundbiicher
keinen Platz gefunden haben. Erweitert und vervollstindigt
kénnen diese Grundbiicher werden durch eine Reihe von
Neben- oder Hilfsbiichern, wie die Biicher fiir Nebenkassen
(Porti, sonstige kleine Spesen usw.) fiir Wechsel (seienl es ein-

1) Vergl.: Dr. Albert Calmes, Der Fabrikbetrieb.
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gehende Kunden- oder ausgehende Schuldwechsel), fiir Frachten
usw. Im weiteren Sinne gehoren natiirlich auch alle bereits
erwdhnten oder eingehend besprochenen Biicher der Lohnbuch-
haltung, der Lagerfiihrung, der Abteilung, die die Ubermittlung
der Bestellungen an den Betrieb zu besorgen hat, zu diesen
Hilfsbiichern, mogen sie nun in der Form des festgebundenen
Bandes oder in der der Kartei gefiihrt werden. Auch hier wie
go oft schon kann eine genaue Vorschrift nicht gegeben werden,
wie man die Trennung vornehmen soll, welche Grund- und
welche Hilfsblicher man einrichten und wie man jedes einzelne
ausgestalten soll. Grolle und Eigenart des Betriebes sprechen
dabei das entscheidende Wort. Aus diesen  Grundbiichern er-
folgt die Ubertragung der Zahlen in das Hauptbuch, wobei
eine scharfe Trennung in sachlicher Beziehung vor sich gebt.
Besonders zu achten ist dabei darauf, daB niemals eine doppelte
Eintragung ein und desselben Vorgangs erfolgt, welche Gefahr
deswegen naheliegt, weil gewisse Vorginge der Natur der Sache
nach in zwei Grundbiicher gleichzeitig eingetragen werden
miissen. Wie man sich im einzelnen gegen derartige Fehler
zu schiitzen sucht, gehért zu den Sonderfragen der kauf-
minnischen Buchhaltung, die wir hier, wie gesagt, nicht zu
behandeln haben. Niher betrachten miissen wir vielmehr nur
die Art, wie die erwiihnte sachliche Trennung im Hauptbuche
vor sich geht. Sie erfolgt mit Hilfe der sogen.” Konten. Das
Konto ist die fortlaufende Darstellung des Standes eines ganz
bestimmten Vermégensbestandteiles und seiner Anderungen
durch Zu- oder Abnahme. Indem nun im Grundbuch bei
Eintragung eines bestimmten Vorgangs gleich vermerkt wird,
welcher Vermdogensbestandteil dabei in Frage kommt, ist es bei
Ubertragung in das Hauptbuch moglich, alle zusammen-
gehorigen Vorgiinge auf einem Blatt zu vereinen und dadurch
eben jene fortlaufende Darstellung, das Konto des betr. Ver-
mogensbestandteiles, zu gewinnen. Dabei ist es natiirlich an
sich ganz gleichgiiltig, ob man wirklich jeden Einzelvorgang
fir sich in das Hauptbuch iibertragt, oder nur die Summe
gleichartiger Vorgéinge wihrend eines bestimmten Zeitraumes,
einer Woche, eines Monats, aus dem betr. Grundbuch in einer
einzigen Zahl {ibernimmt, wie das meist geschieht. Das erste
Verfahren bietet den Vorteil, dafl aus dem Hauptbuch selbst
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wirklich alle Einzelheiten der Ereignisse wihrend des Geschiifts-
jahreg ohne Zuhilfenahme der Grundbiicher erkennbar sind,
vergroflert aber das Hauptbuch leicht so, daf es dadurch un-
iibersichtlich wird. Das zur Beseitigung dieses Ubelstandes
vorgeschlagene Hilfsmittel, zwischen Grund- und Hauptbuch
noch ein Zwischenbuch einzuschalten, das die Ordnung nach
Konten bereits enthilt, und aus dem nur die Summenzahlen
fiir einen bestimmten Zeitraum in das Hauptbuch iibernommen
werden, erhoht die Arbeit und vermehrt die Gelegenheit zu
Ubertragungsfehlern, wird aber trotzdem hiufig auch aus dem
Grunde angewandt, weil es eine zweckentsprechende Arbeits-
teilung unter mehrere Beamte der Hauptbuchhaltung er-
moglicht.

a) Die Konten. Bei den Konten sind nun zwei ent-
gegengesetzte Reihen zu unterscheiden, Bestandkonten und
Erfolgskonten. Erstere fithren nur Rechnung tber den Be-
stand und nicht itber Gewinn wund Verlust derjenigen Ver-
mogensteile, auf die sie sich beziehen. Letztere sind dagegen
Konten der Rechnung iiber das Reinvermégen und dessen Zu-
und Abnahme. Zwischen beiden stehen die gemischten Be-
standkonten, oder richtiger Bestand-Erfolgskonten genannten,
die gleichzeitig Aufschluf8 tiber den Bestand und den Erfolg
eines Vermogensteiles geben. Die Buchhaltung soll diese ge-
mischten Konten nach Moglichkeit zu vermeiden suchen, da
durch ihr Vorhandensein die Ubersichtlichkeit leidet; sie soll
das tun namentlich auch mit Riicksicht auf die Ziele der
Selbstkostenberechnung. Ein Beispiel wird das klarer machen:
Das in manchen Unternehmungen benutzte Warenkonto ist tat-
gichlich ein Bestand-Erfolgs-Konto, es kann in ein reines Be-
standkonto, das Warenvorratskonto, meist Fabrikationskonto
genannt, und das Warenverkaufskonto geteilt werden, und das
gollte auch im Interesse der groBeren Ubersichtlichkeit ge-
schehen; das alte Warenkonto enthilt auf der einen Seite die
Ausgabe fir die gekauften Rohstoffe, die bezahlten produktiven
Lohne usw., auf der anderen Seite die Einnahmen, die durch
Bezahlung der Rechnungen fiir gelieferte Waren entstehen; der
Saldo oder der Unterschied beider Seiten ist also ein Gemisch
aus der Mengenverinderung des Vermogensteiles Waren und
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dem Erfolg dieser Verinderung durch den Warenverkauf. Viel
klarer wird das Bild durch die erwihnte Teilung: Das Waren-
vorratskonto oder Fabrikationskonto gibt dann nur iiber den
Wechsel im Warenbestand allein Auskunft, dasselbe Stiick ist
gewissermaflen auf beiden Seiten mit dem gleichen Preise ein-
gesetzt, das Warenverkaufskonto aber macht den Erfolg des
Verkaufsgeschiftes getrennt fiir sich ersichtlich. Soviel tber
das eine Hilfsmittel der Hauptbuchhaltung, das Konto.

b) Die Inventur. Aber mit ihm allein erreicht sie ihren
Zweck nicht. Dazu ist noch ein zweites kaum minder be-
deutungsvolles Hilfsmittel erforderlich, die Inventur. Wiahrend
wie gesagt, das Konto die fortlaufende Darstellung des Standes
eines bestimmten Vermogensbestandteiles und seiner Anderungen
durch Zu- und Abnahme ist, bietet die Inventur eine statistische
Aufnahme der wirtschaftlichen ILage eines Unternehmens in
einem bestimmten Augenblicke.

Sie dient dazu, einerseits den Saldo etwaiger aus irgend
welchen Griinden nicht zu beseitigender Bestand-Erfolgs-Konten
in seine beiden Teile, Bestand und Gewinn bezw. Verlust auf-
zulosen, andererseits den buchmifBig festgestellten Saldo aller
Bestandkonten nachzupriifen. Die Inventur zerfillt in die
beiden Teile: Aufnahme der Vermdogensbestandteile und deren
Bewertung.

Die Aufnahme ist in vielen, wohl den meisten Fabriken
eine schwierige, zeitraubende und kostspielige, meist mit einer
zeitweiligen Arbeitseinstellung verbundene Aufgabe. Sie ist
nach vorher sauber durchgearbeitetem Plane auszufiihren, wo-
bei alles darauf ankommt, dafl die einzelnen, mit ihr beauf-
tragten Beamten genau vorher unterrichtet sind, welcher Teil
des Werkes ihnen zur Bearbeitung zugewiesen ist, welche Grund-
sitze sie in bezug auf Genauigkeit und Umfang der einzelnen
Angaben iiber Rohstoff, Gewicht, Abmessungen, verausgabte
Lohne usw. einzuhalten haben. XKann eine vollige Stillegung
des Werkes nicht durchgefithrt werden, so mufl unter allen
Umsténden dafiir gesorgt werden, dafl alle Angaben rechnerisch
oder schitzungsweise trotzdemm auf einen ganz bestimmten
Augenblick, z. B. 31. Dezember 12 Uhr nachts, zuriickgefiihrt
werden.
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Bei der Bewertung der durch die Inventuraufnahme
festgelegten Vermogensbestandteile hat man sich streng an die
gesetzlich festgelegten Grundsiitze zu halten, Der § 40 HGB
bestimmt dariiber: Bei der Aufstellung des Inventars und der
Bilanz sind simtliche Vermdogensgegenstinde und Schulden nach
dem Werte anzusetzen, der ihnen in dem Zeitpunkte beizulegen
ist, fir welchen die Aufstellung stattfindet. Und der § 261,
der allerdings nur auf die Aktiengesellschaften sich beziebt,
aber auch kaufminnischer Brauch fiir andere Unternehmungen
geworden ist, besagt unter anderem:

1. Wertpapiere und Waren, die einen Borsen- oder Markt-
preis haben, diirfen hoéchstens zu dem Borsen- oder
Marktpreise des Zeitpunktes, fir welchen die Bilanz
aufgestellt wird, sofern dieser Preis jedoch den An-
schaffungs- oder Herstellungspreis iibersteigt, hochstens
zu dem letzteren angesetzt werden;

2. andere Vermogensgegenstinde sind hochstens zu dem
Angchaffungs- oder Herstellungspreis anzusetzen;

3. Anlagen und sonstige Gegenstinde, die nicht zur
Weiterverduflerung, vielmehr dauvernd zum Geschifts-
betriebe der Gesellschaft bestimmmt sind, diirfen ohne
Riicksicht auf einen geringeren Wert zu dem An-
schaffungs- oder Herstellungspreis angesetzt werden,
sofern ein der Abnutzung gleichkommender Betrag in
Abzug gebracht oder ein ihr entsprechender Erneuerungs-
fonds in Ansatz gebracht wird.

Dariiber, was man unter Herstellungspreis der in
Arbeit befindlichen oder bereits fertiggestellten, aber noch nicht
verkauften Fabrikate zu verstehen hat, gehen die Ansichten
sehr auseinander. Dafl man denjenigen Teil der Selbstkosten,
den wir bei Beginn unserer Betrachtungen als Verkaufsunkosten
bezeichneten, bei der Verwertung dieser Teile fiir die Inventur
fortzulassen hat, wird allerdings wohl nahezu einstimmig be-
tont. Dagegen geht der Streit darum, ob die Betriebsunkosten
ganz, teilweise oder garnicht mitzurechnen sind. Ich meiner-
geits neige der Ansicht zu, dal man sie im vollen Umfange
in Ansatz bringen sollte.
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¢) Bedeutung der Inventur fiir Ordnung und Sauber-
keit im Betriebe. Aber neben der wichtigen Bedeutung fiir
den Jahresabschluff, von der bisher allein die Rede war, steht
noch ein zweiter und keineswegs unwesentlicher Wert der In-
ventur; sie ist ndmlich das ,Grofireinemachen® im Fabrikleben.
Und der Betriebsleiter, der unwirsch iiber die Betriebstérung
murrt, die die ,Kaufleute mit ihrer unsinnigen Zahlerei von
Dingen hervorrufen, die ja auch ohne das nicht fortlaufen*,
146t sich vielleicht durch den Nutzen milder stimmen, den die
Inventur in dieser zweiten Hingicht seinem Betriebe bringt.
Da wird unbarmherzig in alle noch so verschwiegenen
Winkel und Ecken, Schubficher und Regale hineingeleuchtet,
manch zerbrochenes oder beschiddigtes, wertloses Stiick, das.
sonst vielleicht noch lange Jahre im Wege gestanden hitte,
wandert in den Schrott, oder es wird zur Instandsetzung und
Wiederverwendung vorgemerkt, so manche verpfuschte Arbeit
wiirde vielleicht nie entdeckt, so manche iiberflissige oder
tibertriebene Materialbestellung wire vielleicht im Laufe des
Jahres gemacht worden, wenn nicht der Gedanke an die In-
ventur, die das Versehen doch an den Tag bringt, die Gewissen
geschirft hédtte. Sie ist ein wertvolles Mittel zur Aufrecht-
erhaltung von Ordnung und Reinlichkeit im Fabrikleben und
bringt dadurch sicher keinen geringen Nutzen.

d) Die Bilanz. Wir sahen, die Konten und die Inven-
tur sind die beiden notwendigen und sich gegenseitig er-
ginzenden Bestandteile der Hauptbuchhaltung. Das Bindeglied
zwischen ihnen, die Vereinigung der Krgebnisse der Inventur
und der Rechnungsfithrung durch die Konten ist die Bilanz.
Enthélt sie doch in dem Bilanzkonto die Zusammenfassung
der Kontensaldi und in den Aktiven und Passiven die Inventur-
werte. Auf die Lehre von der Entstehung der Bilanz aus
den genannten beiden Bestandteilen der Hauptbuchhaltung be-
absichtige ich an dieser Stelle nicht n#her einzugehen; auch
sie. mufl nach meiner Ansicht Sonderwerken {iber das kauf-
ménnische Rechnungswesen vorbehalten bleiben.

Ich mochte nur gewissermaflien als Nachtrag zu diesen
ganzen Erorterungen noch hervorheben, dafi die Frage , Welche
Konten soll ich einrichten?“ allgemein nicht beantwortet werden
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kann. Das hingt vollig von der Eigenart des Werkes ab, ist aber
von solch erheblicher Bedeutung fiir das ganze Unternehmen,
dafi die Losung dieser Aufgabe nur der grofiten Aufmerksamkeit
der leitenden Personlichkeiten empfohlen werden kann. Auch
ist zu beachten, dal tiefergehende Verdnderungen des ganzen
Unternehmens unweigerlich auch eine Weiterbildung des Konten-
systems bedingen, wenn andererseits die Hauptbuchhaltung
dauernd ein zutreffendes Bild von der wirtschaftlichen Ent-
wickelung des Werkes geben soll.

Wenn ich nochmals abschliefilend die Stellung der Haupt-
buchhaltung zum ganzen Fabrikunternechmen kennzeichnen
goll, so wiilite ich nichts Besseres, als die Worte zu wieder-
holen, die Meltzer, einer der bedeutungsvollsten Vorkampfer fiir
den von mir vorhin verfochtenen Gedanken der gegenseitigen
Abhiangigkeit von Selbstkostenberechnung und Hauptbuch-
haltung, im Namen des zur Fabrikationsleitung berufenen
Ingenieurs an die Buchfithrung richtet?):

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

2. Die auf dem Fabrikationskonto gebuchten Aufwen-
dungen miissen sich mit den Einzelverrechnungen
der Nachkalkulation sowohl im ganzen als auch in den
Einheitspreisen decken.

Mit anderen Worten, der Ingenieur verlangt selbstindige,
mit seinem Hauptbuchkonto abgestimmte Rechnung tber die
ihm anvertrauten Werte, um seinen Betrieb ertragswirtschaftlich
rechnend leiten und dariiber Rechenschaft ablegen zu koénnen.
Diese Forderungen kehren sich aber gegen ihn selbst, weil sie
ohne seine Mitwirkung nicht zu erfiillen sind. Sie werden zur
Forderung strenger Ordnung und Scheidung im Verkehr zwischen
dem Verwalter der Materialienvorrite und den Organen der
Fabrikation, zur Forderung einer verstindnisvollen Kontrolle

1) Heinrich Meltzer, Das Wirtschaften auf Ertrag in der in-
dustriellen Unternehmung. 8. 38.
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und prompten Unterstiitzung bei Feststellung aller auf dem
Fabrikationskonto zu buchenden Zahlen.

Nun kommen noch zwei wichtige Forderungen an Ingenieur
und Buchhalter: Der Ingenieur soll sein Fabrikationskonto, wie
es im Hauptbuch gefiihrt wird, als Auskunftsquelle benutzen,
sich bestdndig und lebhaft dafiir interessieren; der Buchhalter
soll alles daransetzen, das Fabrikationskonto und die damit
zusammenhéngenden Sachkonten so viel als moglich zu Werk-
zeugen der Selbstkostenkontrolle und zu klaren Auskunfts-
quellen auszugestalten.

5. Die Selbstkostenberechnung.

»Der Zweck jedes wirtschaftlichen Unternehmens ist die
Erzielung von Gewinn“. Das war das Motto, das ich in den
einleitenden Worten meinen ganzen Darlegungen mit auf den
Weg gab. Daher auch die schon damals betonte Bedeutung
der Selbstkostenberechnung, deren innige Beziehungen zur Aus-
gestaltung der Werksorganisation fast bei jeder einzelnen der
besprochenen Abteilungen nachgewiesen werden konnten. Und
nun erhebt sich die Frage: Wie hat man vorzugehen, um zu
einer richtigen Berechnung der Selbstkosten zu gelangen? Die
Antwort darauf kann nach meiner Ansicht, wenn man ehrlich
bleiben will, nur lauten: Hier den Weg zu weisen, vermag
niemand; denn eine richtige Selbstkostenberechnung gibt es
iiberhaupt nicht und kann es der Natur der Sache nach nicht
geben. TUnter den Arbeiten, die auf ein im Jahre 1907 von
der , Gesellschaft fiir wirtschaftliche Ausbildungin Frankfurta. M. «
erlassenes Preisausschreiben iber Selbstkostenberechnung in-
dustrieller Betriebe einliefen, befand sich eine, deren Kennwort
der Leiter einer Abteilung fiir Selbstkostenberechnung sich stets
vor Augen halten sollte, weil seine Beachtung am leichtesten
davor schiitzt, bei der Selbstkostenberechnung auf Abwege zu
geraten; dieser Spruch lautete: Wie man’s macht, ist’s falsch.
Natiirlich soll damit nun nicht gesagt sein, daf, da man doch
die vollig richtige Berechnung nicht finden konne, man iiber-
haupt jede Arbeit unterlassen, die Berechnung der Selbstkosten
gar nicht versuchen solle. Dieser Ausspruch in seiner krassen
und darum so eindrucksvollen Fassung will vielmehr sagen:
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alles, was wir auf diesemm Gebiete unternehmen, mufl unter
allen Umstinden der Versuch einer Anniherung an
die Wirklichkeit bleiben, der je nach den besonderen Ver-
hiltnissen des einzelnen Falles der Wirklichkeit mehr oder
minder nahe kommt, aber sie nie erreicht. Erst wenn wir uns
diese Tatsache recht deutlich vor Augen halten, mit einer Deut-
lichkeit, wie sie eben das erwihnte Kennwort uns einprigen
will, gewinnen wir den richtigen Standpunkt den Arbeiten der
Selbstkostenberechnung gegeniiber: Wir werden dann einerseits
bei der rechnerischen Verfolgung der Einzelvorginge nicht klein-
lich werden; denn der gesunde Menschenverstand verbietet uns
bei Anniherungswerten Bestimmungen auf vielleicht /1o oder
1/100 Prozent vorzunehmen; wir werdep aber auch andererseits,
um den Wert des KErgebnisses unserer Anniherungsrechnung
nicht zu sehr zu beeintrichtigen, peinlich darauf zu achten
haben, dafl alle wirklich bedeutungsvollen Vorginge die genii-
gende Beriicksichtigung finden. So werden wir uns namentlich
immer und immer wieder der Theorie der grofen Zahlen
zu erinnern haben, d. h. der Tatsache, dafl die Ausgabe von
Zehnteln eines Pfennigs, wenn sie sich bei der Herstellung eines
Massenartikels notig macht, der vielleicht in Tausenden von
Stiicken jahraus jahrein unser Werk verlifit, viel mehr ins
Gewicht fillt, als die Kosten eines einmaligen Versuchs, selbst
wenn sie Hunderte von Mark betragen. Das ist’s, was Meltzer
das ,wirtschaftliche Rechnen“ nennt, ,die Fihigkeit, den Geld-
wert aller Gegenstinde, die im geschéftlichen oder Fabrikations-
betriebe durch unsere Hinde gehen, richtig einzuschitzen und
sich ihn stets gegenwirtig zu halten“?).

a) Die Unkostenverrechnung., Ich hatte bei den ein-
leitenden Bemerkungen den Begriff Selbstkosten bereits bis zu
einem gewissen Grade entwickelt. Ich hatte die allgemein be-
kannte Gleichung angefiihrt: Selbstkosten —Kosten des verbrauch-
ten Rohstoffs 4~ verausgabte Léhne -~ entstandene Unkosten,
und ich hatte auch diesen letzten Begriff der Unkosten bereits
in die Verkaufsunkosten einerseits, in die Betriebsunkosten mit
den TUnterabteilungen: Konstruktions- und Werkstattsunkosten

) Heinrich Meltzer, a.a. O. S.11.
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andererseits geschieden. Betrachten wir die Glieder dieser
Gleichung auf der rechten Seite etwas ndher, so erkennen wir
bald, dafl die beiden ersten, Rohstoff und Lohn, etwas fiir einen
bestimmten Fall Gegebenes darstellen, dafl also ibre Berech-
nung verhéltnisméflig einfach sich gestalten wird. Dabei soll
durchaus nicht verkannt werden, dafl auch sie keineswegs ohne
weiteres unter allen Umstinden richtig geschehen wird. Ich
komme auf die dabei im einzelnen noch zu beachtenden Riick-
gichten zuriick, wenn ich tiber den Begriff ,Kalkulation“ das
Notwendige ausfithre. Immerhin ist doch bei diesen beiden
Gliedern der Selbstkosten von vornherein eine viel festere Grund-
lage gegeben, als bei dem dritten. Und so ist denn die Un-
kostenverrechnung als der schwierigste Punkt der Selbst-
kostenberechnung anzusehen und {iiber sie ist daher auch eine
geradezu uniibersehbare Literatur vorhanden. Meist sind es.
Schilderungen von einer Organisation, wie sie sich fiir einen
bestimmten Fall als praktisch erwiesen hat. Wir konnen uns
selbstverstindlich hier in solche Einzelheiten nicht verlieren;
wir miissen uns vielmehr auch bei diesem Teil unseres Stoffes
vor allem fragen: worauf kommt es grundsitzlich an? Die
Antwort lautet:

1. Um sich iiberhaupt iiber die Gréfe der Unkosten klar
zu werden, mull eine laufende sorgfiltige Sammlung
aller Ausgaben stattfinden, die in das Gebiet der Un-
kosten fallen,

2. um die so gesammelten Zahlen zweckmifig verteilen
zu koénnen, mufl jene Sammlung von vornherein syste-
matisch nach ganz bestimmten Gruppen getrennt er-
folgen und

3. um spiterhin bei einem Einzelvorgang in der Kalku-
lation den der Wirklichkeit moglichst nahe kommenden
Anteil an Unkosten einrechnen zu koénnen, mull fir
jede Unkostengruppe eine Bezugsgrofle bestimmt
werden, die so beschaffen ist, dafl ein gewisser Bruch-
teil von ibr fiir jenen kalkulatorisch zu verarbeitenden
Einzelvorgang von Bedeutung ist.

Wird die kaufménnische Hauptbuchhaltung in dem Geiste
gefithrt, den ich oben als den richtigen bezeichnete, ist sie
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also den Winschen und Bediirfnissen der Selbstkostenberech-
nung angepalt, dann wird sie die beiden ersten Forderungen,
die der Unkostensammlung und Unkostenzergliederung, in
einem solchen Umfange lésen kénnen, dafl die Selbstkosten-
berechnung die entstandenen Endzahlen fast chne weiteres iiber-
nehmen kann, und die Aufgabe der Selbstkostenberechnung
bezieht sich dann fast nur auf die Erfillung der letzten For-
derung, d. h. sie hat die richtige Bezugsgréfle fir jede Un-
kostengruppe zu bestimmen und damit selbstverstdndlich auch
das Verhiltnis zwischen beiden. Diese Bestimmung aber wird
wesentlich erleichtert, wenn man nach Maoglichkeit den Grund-
satz durchzufiihren versucht, in dieser Weise nur Gréflen zu
einander in Beziehung zu setzen, bei denen auch eine innere
Abhingigkeit, eine entscheidende Beeinflussung der Grofe der
einen durch die andere vorhanden ist.

Immer wird sich dieser Grundsatz nicht vollig durchfiihren
lassen, d. h. also: es wird an manchen Stellen durch die un-
bedingt erforderliche Bezugnahme einer Grofle auf eine andere
in die Selbstkostenberechnung etwas Gekiinsteltes hinein-
kommen. Das mag man beklagen; aber man wird es nicht
dndern konnen; es ist eben eins der Kennzeichen dafiir, in
welchem Grade jede Selbstkostenberechnung nur eine An-
niherungsrechnung ist. Verkehrt aber wiirde es, wie schon
betont, sein, wegen dieser Unsicherheit, deren man sich aller-
dings dauernd bewufit bleiben soll, gleich die Flinte ins Korn
zu werfen. Ich komme auf diesen Gedanken nochmals zuriick,
weil es tatsiichlich von manchen vorgeschlagen ist, die Ver-
rechnung der Unkosten auf den Einzelvorgang tiberhaupt zu
unterlassen. Diese Auffassung geht von dem Standpunkte aus,
daB dann der prozentuale Gewinnaufschlag einfach etwas grofler
zu nehmen sei und die Unkosten nachher aus ihm gedeckt
werden wiirden. Vor diesem gefihrlichen Standpunkte kann
gar nicht genug gewarnt werden. Man mache sich doch nur
klar, wie sinnwidrig die zu ihm fithrenden Uberlegungen sind
und gestehe sich doch nur ruhig selbst ein, daB tatséichlich
nicht schliissige Folgerungen, sondern die Bequemlichkeit die
Veranlassung zu dieser Art des Arbeitens sind.

Demgegeniiber mufl als einzig richtig die folgende Auf-
fassung anerkannt werden: Fiir den ganzen Fabrikbetrieb, also

Meyenberg, Organisation. 12
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die Summe aller Einzelvorgiinge, entstehen erst die Unkosten,
es ist demnach nicht mehr als recht und billig, daB jeder
von diesen Einzelvorgingen sein Pickchen Unkosten mit zu
tragen hat und zwar, soweit als es sich durchfithren 1i8t, das-
jenige, das gerade durch ihn hervorgerufen ist, und erst, wenn
er das getan hat, fingt bei ihm der Gewinn an. Wenn man
gich also von vernherein iiber die Grofle des letzteren auch
nur anndhernd klar werden will, so mufl man fiir die beiden
grundverschiedenen Dinge Unkosten und Gewinn auch getrennte
Aufschlage auf die Rohstoff- und Lohnkosten vornehmen. Wenn
ich sage, dafl dieser Standpunkt die Ansicht der weitiiber-
wiegenden Mehrzahl aller derjenigen ausdriickt, die sich mit
diesen Fragen zu beschiftigen haben, so diirfte damit sicher
nicht zu viel behauptet sein.

b) Die Unterteilung der Unkosten. Es handelt sich
also nun zun#chst um die richtige Unterteilung der Unkosten :
Ehe man mit der Sammlung in die verschiedenen Gruppen
und Untergruppen beginnen kann, mufl man diese selbst kenn-
zeichnen, sowohl ihrer Bedeutung als ihrem Umfange nach.
Die erste Richtung der Unterteilung schlieit sich zweckméflig
an die Konten der Hauptbuchhaltung an oder besser ausge-
driickt: Die Konten der Hauptbuchhaltung sind von vornherein
nach den Bediirfnissen der Selbstkostenberechnung zu wibhlen
und auszugestalten. Dadurch erhdlt man also die Ausgaben,
die durch die Verinderung des Bestandes oder Erfolges der
einzelnen Vermogensbestandteile entstehen, nach diesen Bestand-
teilen getrennt.

Betriebs- und Verkaufsunkosten. Und es ist nun
zunidchst eine Hauptgruppierung dieser Konten in der Weise
vorzunehmen, dafl man alle die, die durch den eigentlichen
Fabrikbetrieb entstehen, sei es nun durch die Konstruktions-
abteilung oder durch die Werkstétten, absondert von den andern,
die dem Warenverkauf dienlich sind. Ich hatte auf die
Wichtigkeit dieser Unterscheidung bereits hingewiesen, kann
mich also hier darauf beschrinken, zu betonen, daB es hiufig
durchaus nicht leicht zu entscheiden ist, ob ein Konto ganz
nach der einen oder ganz nach der anderen Seite gehort, und
dafl man sich manches Mal damit wird helfen miissen, das Konto
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wieder sinngeméfl zu unterteilen. Das beste Beispiel hierfiir bietet
das Gehaltskonto. Nur derjenige Teil desselben gehort auf die
Seite der Fabrikbetriebskosten, der fiir Gehilter der Betriebs-
beamten ausgegeben wird; es ist also notwendig, zum Zwecke
der Unkostenverrechnung sich das Gesamtgehaltskonto in seine
einzelnen Teile zu zerlegen, sich die Titigkeit jedes Beamten
anzusehen und danach zu entscheiden, ob man ihn zu den
Betriebsbeamten rechnen soll oder nicht. Ja, es kann hierbei
sogar leicht vorkommen, dafl das Gehalt eines bestimmten Be-
amten wieder geteilt werden mufl, wenn eben seine Tatigkeit
teils dem Fabrikbetrieb, teils dem Warenverkauf gewidmet ist.
So ist es ferner z. B. noétig, das Geb#dudekonto daraufhin zu
untersuchen, ob in den Gebduden, fir die die jeweiligen Aus-
gaben entstanden sind, Werkstdtten mit den zu ihnen ge-
horigen Bureaus untergebracht sind, oder ob die konstruktiv
tatigen, die kaufm#nnisch oder mit Projektierungsarbeiten be-
schiftigten Beamten in ihnen Platz gefunden haben.

Als wesentlichsten Grund, warum man auf die Unter-
scheidung der Betriebs- von den Verkaufskosten solchen Wert
legen soll, hatte ich bereits in der FEinleitung hervorgehoben,
dafl nur auf diese Weise es moglich sei, im Einzelfalle zu be-
urteilen, ob man zweckmiflig ein bestimmtes Stiick selbst her-
stellen oder von einer anderen Firma beziehen solle. Gerade
mit Riicksicht auf diese Frage wird man gut tun, in dem
Augenblicke, wo man diese erste Hauptscheidung der Konten
vornimmt, sich auf den Standpunkt zu stellen: Wiirden die
Unkosten, um die es sich gerade handelt, auch dann ent-
stehen, wenn wir gar keine Fabrik hitten, sondern nur ein
reines Handelsgeschiift, das die Waren vielleicht im groflen
einkauft und im einzelnen weiter verkauft, so sind es Verkaufs-
unkosten, im entgegengesetzten Falle Betriebsunkosten.

Instandsetzung und Wertvermehrung. Wir haben
sodann die entstehenden Unkosten noch nach einem zweiten
Gesichtspunkte zu scheiden; nimlich in die eigentlichen Unkosten
und die Abschreibungen, und zwar kann auf die Wichtigkeit
auch dieses Unterschiedes wieder gar nicht geniigend hingewiesen
werden. Hingt doch mit ihm eng die Frage der verschiedenen

Behandlung eines Vorganges zusammen, je nachdem er sich
12*
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als Instandsetzung oder Wertvermehrung darstellt. Das wird
sich am einfachsten durch ein Beispiel klar machen lassen.
Wenn man eine neue Werkzeugmaschine kauft, so ist damit
ganz zweifellos eine Wertvermehrung des Maschinenparks unserer
Fabrik eingetreten, andererseits vielleicht eine Wertverminderung
des Barbestandes in der Kasse oder der Wertpapiere beim
Bankier. Eine Verdnderung der Grofle des Vermogens unseres
Unternehmens aber ist nicht eingetreten, nur eine Anderung
der Vermogensform. Kein Mensch wird daher darauf kommen
konnen, aus diesem Kaufe an sich eine Vergréflerung der Un-
kosten herzuleiten. Erst dadurch, dafl die betr. Maschine viel-
leicht infolge ihrer natiirlichen Abnutzung beim Arbeiten an
Wert verliert, entsteht ein Unkostenposten, eben die Abschreibung.
Dabei verstehe ich hier, was, um Miflverstindnisse von vorn-
herein fernzuhalten, eingeschoben werden moge, unter Abschrei-
bungen immer nur solche auf Anlagewerte, d. h. Gebrauchs-
gegenstinde und Ahnliches, nicht Abziige, wie sie bei Bewertung
von Warenvorrdten und Buchforderungen gemacht werden.
Ist aber eine Werkzeugmaschine beschiddigt und muf wieder
instandgesetzt werden, etwa indem fiir ein gebrochenes Zahnrad
ein neues eingesetzt wird, so ist damit eine Wertvermehrung
des Maschinenparks nicht eingetreten, es ist ja nur das fast
vollig wertlos gewordene Glied der Maschine, das meist ohne
weiteres in den Schrott wandert, durch ein ordnungsgemifl
arbeitendes -ersetzt. Die Ausgabe hierfir ist also wirklich
einem Vermogensverlust gleich zu achten und es ist selbst-
verstindlich, daf} sie eine VergroBerung der Unkosten bedeutet.
Also: Neuanschaffungen, Wertvermehrungen der Anlage haben
unmittelbar keinen Einflul auf die Unkosten, sondern erst
mittelbar durch die Abschreibungen, die sie hervorrufen. Die
Kosten der Neuanschaffungen werden aus dem Uberschuf des
oder der vorhergehenden Geschiftsjahre gedeckt, oder es mufl
fiir ihre Begleichung Geld durch Anleihen, Ausgabe neuer
Aktien usw. beschafft werden; Reparaturen und Instandsetzungs-
arbeiten aber sind Teile der Unkosten, sie vergrofern die Selbst-
kostenzuschléige unmittelbar und sind laufend aus den vor-
handenen Betriebsmitteln zu zahlen.

Es ist h#ufig recht- schwierig zu entscheiden, ob ein be-
stimmter Vorgang als Neuanschaffung oder Instandhaltung
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angesehen werden soll, und doch ist es nétig, diese Entscheidung
zu treffen und dabei recht gewissenhaft vorzugehen. Durch
eine willkirliche Verschiebung der Begriffe kann man den
Jahresabschlufl wesentlich beeinflussen, den Gewinn vergroflern
oder verkleinern, und beides sollte der gewissenhafte Kaufmann
vermeiden. Hat man den Gewinn zu hoch berechnet und dem-
entsprechend am Jahresschluff zu viel ausgeschiittet, so kann
sich das in Zukunft bitter riichen: hat man ihn aber zu gering
bewertet, also ohne sich selbst dariiber klar zu werden, eine
stille Reserve geschaffen, so bleibt man vielleicht ohne den
erhofften Nutzen fiir das angelegte Kapital, oder man unter-
schitzt die eigene Stirke, was in kritischen Augenblicken eben-
falls verhiingnisvoll werden kann.

Ubrigens kann ein und derselbe Vorgang ganz deutlich
die Merkmale der Wertvermehrung und der Instandhaltung oder
Erginzung gleichzeitig tragen. In diesem Falle bleibt nichts
anderes tiibrig, als ihn buchhalterisch in zwei getrennte Vorginge
zu zerlegen, von denen jeder in seinem Werte flir sich bestimmt
werden mufl. Das bekannteste Beispiel hierfiir bietet wohl
der Einbau eines neuen Kettenrostes in einen alten Kessel mit
gewoOhnlichem festen Planrost. Der Kessel hat beispielsweise
einen Wert von 20000 M, wovon der auf den Planrost ent-
fallende Teil 2000 M betragen moge; der neue Kettenrost soll
mit Einbau 8000 M kosten. Welcher Teil dieser 8000 M ist
dann als Wertvermehrung, welcher als Instandsetzung anzusehen?
So ohne weiteres ist das natiirlich gar nicht zu sagen. Denn
selbstverstindlich wiirde der Kessel, wenn der Kettenrost gleich
zu Anfang mitgeliefert und eingebaut wire, nicht 20000 —
2000 4 8000 = 26000 M gekostet haben, sondern weniger,
da der nachtrigliche Einbau stets mit grofleren Kosten ver-
bunden ist, als die urspriingliche Mitlieferung. Da heillt es
dann, sich den einzelnen Fall ansehen und richtig schitzen;
denn ein genaues Nachrechnen ist meistens unmdglich. Wiirde
g0 z. B, in unserm Falle sich herausstellen, dafl die Wertver-
mehrung 5000, die Instandsetzung und Ergénzung dagegen
3000 M betriigt und hilt man eine Abschreibung von 10 v. H.
des Anschaffungswertes fiir die vorliegenden Verhéltnisse fiir
richtig, so ist der Vorgang fiir die Selbstkostenverrechnung mit
500 -+ 3000 == 3500 M zu bewerten.
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Abschreibungen. Da das Wort Abschreibung nun
schon mehrfach gefallen ist, diirfte es vielleicht das beste sein,
sich gleich mit der Bedeutung dieses Begriffes fir die Selbst-
kostenberechnung soweit auseinanderzusetzen, als das tiberhaupt
im Rahmen meiner Darlegungen moglich ist, und damit die
Bedeutung der Wertvermehrungen fiir die Selbstkostenberechnung
abschliefend zu behandeln. Es gibt wohl kaum irgend einen
Teil der ganzen Selbstkostenberechnung, iiber den die Mei-
nungen so sehr einander widersprechen, ja man kann ruhig be-
haupten, eine solche Verwirrung herrscht, wie gerade iiber das
Gebiet der Abschreibungen. Wer sich niéher tiber deren ganze
Bedeutung und ihr Wesen unterrichten will, der mufl schon
auf Sonderwerke verwiesen werden, wie z. B. Schiff ,Die
Wertminderungen an Betriebsanlagen in wirtschaftlicher, recht-
licher und rechnerischer Beziehung“. Ich will hier nur ver-
suchen, wenigstens die Grundziige fiir das Vorgehen zu geben,
das m. E. bei Bestimmung der Abschreibungen fiir die Selbst-
kostenberechnung eingeschlagen werden sollte.

Abschreibung vom Buchwert oder Anschaffungswert. Zu-
néchst ist die Frage viel umstritten worden: Wovon soll man
abschreiben, vom Anschaffungswert oder vom Buchwert? Der
erste von diesen beiden Begriffen scheint ohne weiteres klar zu
sein. Wenn ich mir eine neue Maschine kaufe und sie auf-
stelle, so sind alle Ausgaben, die entstehen, bis sie betriebsfertig
dasteht, zusammengenommen der Anschaffungswert. Aber auch
diese Erklirung wird vielfach angegriffen. Man hat gesagt,
die Kosten der Fundamentierung, des Transportes, der Inbetrieb-
setzung, bis alles regelrecht arbeitet, stellen keineswegs eine
Wertvermehrung dar, sie sind vielmehr Unkosten, die durch
den Kauf der Maschine entstehen und haben daher sofort iiber
Unkostenkonto zu verschwinden. Mag eine gewisse Berechtigung
dieser Anschauung immerhin zugegeben werden, so mufl man
doch andererseits sagen, dafl eben die nackte Maschine an sich
wertlos ist, da sie keine Arbeit leisten kann, und daf} sie erst
durch die Aufstellung auf dem zugehérigen Fundament fiir das
Fabrikunternehmen ein Wertobjekt wird. Ich méchte daher
an der gegebenen Erliuterung des Begriffes Anschaffungswert
fir meine Person festhalten. Der Buchwert ist dann die je-
weilige Gro6fBe, die nach Vornahme der Abschreibung noch
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ubrig geblieben ist, mit der also, wie der kaufminnische Aus-
druck lautet, der betr. Gegenstand noch zu Buche steht. Der
Kaufmann ist gew6éhnt, vom Buchwerte abzuschreiben; man
findet diesen Brauch fast in allen Bilanzen unserer Aktien-
gesellschaften und er wurde frither ohne weiteres auch von den
Technikern fiir ihre Selbstkostenberechnung iibernommen. Heute
weisen aber schon viele kaufminnische Lehrbiicher darauf hin,
daB3 dieses Vorgehen unrichtig ist, und unter den Werken iiber
Selbstkostenberechnung, die von Technikern herrithren, habe ich
nicht eins gefunden, das sich nicht dagegen ausspriche. Es
konnen auch gar zu viele logische und praktische Griinde gegen
diesen Brauch angefiihrt werden, von denen hier nur der eine
angefiihrt sein moge, der fiir die Selbstkostenberechnung von
erheblicher Bedeutung ist: Das ist die wechselnde Grofle des
Abschreibungswertes, sobald man den Buchwert zugrunde legt,
die natiirlich auch eine hochst unerwiinschte Schwankung der
Selbstkosten herbeifiihrt. Ohne mich also tiefer auf diese recht
verwickelte Frage einzulassen, kann ich nur sagen, dafl ich die
Abschreibung vom Anschaffungswert fiir die richtige und zweck-
mi#fBige halte. Der entgegenstehende kaufmé#nnische Brauch
darf uns nicht hindern, so vorzugehen, umsomehr als zu hoffen
ist, daBl er im Laufe der Zeit als verkehrt und schédlich erkannt
und zugunsten der richtigeren Anschauung verlassen wird.
Die Grife der Abschreibung. Uber die GréBe der Ab-
schreibung irgend welche Werte zu nennen, unterlasse ich hier
absichtlich; finden sich doch Angaben dariiber fast in jedem
Handbuch, z. B. auch in ,Des Ingenieurs Taschenbuch Hiitte“.
Ich unterlasse diese Angaben aber auch namentlich deswegen,
weil wohl auf keinem Gebiete so sehr wie auf diesem durch
schematisches Arbeiten gesiindigt wird, wie es gerade derartige
Angaben von Durchschnittswerten so leicht verursachen. Es
mull hier unbedingt von Fall zu Fall entschieden werden, und
verstindige Zahlen, die fiir die Verhiltnisse unseres Unter-
nehmens passen, findet man m. E. nur durch eine sorgfiltige
Statistik iiber die Verinderungen des betr. Vermogensbestand-
teiles im Laufe der vergangenen Jahre, die man dann mit
grofer Vorsicht der Zukunft zugrunde legt, indem man grund-
siitzliche Verinderungen der Geschiiftslage nach Moglichkeit
vorschauend beriicksichtigt. Sehr zweckmiflig sind zur Er-
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langung derartiger statistischer Zahlen Inventarienbiicher, wie
gie z. B. Lewin angegeben hat, in denen jede Verinderung
in den Vermogensbestandteilen: Gebiude, Inventar, Maschinen,
Modelle usw. genau vermerkt wird, also selbstverstindlich nicht
nur der Zugang, sondern auch der Abgang. Durch entsprechende
Zusammenstellungen erhiilt man dann gute Unterlagen, welche
Teile im Laufe eines Jahres praktisch wertlos werden, welchen
Altmaterialerlés man aus ihnen noch ziehen kann und wie lange
Zeit sie dem Unternehmen gedient haben. Daraus kann man die
nach Lage der Dinge unbedingt erforderlichen Werte fiir
die Abschreibungen berechnen und es mag hier ausdriicklich
betont werden, daBl diese, aber auch nur diese, m. E. ein Teil
der Unkosten sind. Will am Jahresschlusse die Leitung des
Unternehmens aus irgend welchen Griinden noeh iiber diesen
Mindestwert hinausgehen, so bleibt ihr das selbstverstindlich
unbenommen; nur sollte sie sich klar sein, dal das, was sie
damit vornimmt, gar keine wirkliche Abschreibung mehr ist;
es ist vielmehr die Bildung einer ,stillen Reserve“, fiir deren
Deckung nicht die laufenden Betriebsunkosten, sondern der
Gewinn des Geschiiftsjahres heranzuziehen ist; es wiire im In-
teresse der Bilanzklarkeit richtiger, diesen Mehrwert offen auf
Reservekonto zu verbuchen. Geschieht das aber nicht, so kann
dieser kaufminnische Brauch oder Miflbrauch von dem logisch
denkenden Selbstkostenberechner doch nicht als Erhéhung der
Selbstkosten angesprochen werden. Die iibertriebene Ab-
schreibung auf 1 M, die heute Mode geworden ist, wird ja
allerdings oft als Beweis dafiir angefiihrt, daf die betr. Firma,
billiger als ihre Wettbewerber arbeiten kénne; aber das ist ein
Trugschlufl. Man sollte sich unbedingt klar dariiber werden,
daf hier eine Verwechslung des in der Bilanz enthaltenen
Postens Abschreibung, bestehend aus dem unbedingt notwendi-
gen Mindestwert der Abschreibung und der dariiber hinaus-
gehenden ,stillen Reserve mit eben jenem Mindestwert
allein stattfindet: Ist man sich hieriiber klar geworden, dann
fallt auch der Widerspruch fort, dafl sich die Selbstkosten an
einer bis zum Altmaterial abgeschriebenen Maschine plétzlich,
wenn man sie nun noch weiter arbeiten 1iB8t, um die Hohe
jenes Mindestwerts der Abschreibung vermindern, wodurch die
Entfernung veralteter Maschinen aus dem Betriebe erschwert
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werden wiirde. Denn wenn man auf jenen Mindestwert ab-
geschrieben und sich bei der Bestimmung seiner Gréfe nicht
geirrt hat, dann verschwindet eben jene Maschine tatséichlich
in dem Augenblicke als unbrauchbar, wo sie véllig bis zum
Altmaterialwerte abgeschrieben ist. Praktisch wird ja vielleicht
der Fall etwas anders liegen: man wird eine Gruppe gleich-
artiger Maschinen fiir die Selbstkostenberechnung zusammen-
gefafit haben, 2. B. alle StoBmaschinen. Nun kann es
allerdings vorkommen, daf von ihnen die eine oder andere
noch langer gebraucht werden kann, als der benutzte Durch-
schnittswert der Abschreibungsverhéltniszahl erwarten laft, so
dafl man also doch mit der auf Altmaterial abgeschriebenen
Maschine noch weiter arbeitet, aber dafiir muflite eben eine
andere Maschine aus Betriebsgriinden friher entfernt werden.
So tritt also innerhalb dieser Maschinengruppe bei der Durch-
schnittsberechnung, auf die man ja schlieflich doch hinaus-
kommt, ein richtiger Ausgleich ein.

Die Abschreibungskonten. Die Konten, fiir die die Ab-
schreibungen der gekennzeichneten Art in Frage kommen, sind
insbesondere das Gebiude-, Inventar- oder Utensilien- und das
Maschinenkonto. Die Grundstiickswerte bleiben meist ohne
Abschreibungen, da man bei ihnen infolge der ganzen Ver-
hiltnisse in der Regel mit einem Steigen rechnen kann. Bei
dem Werkzeugkonto sind die Ansichten geteilt: Sicherlich
handelt es sich hier auch um die Beschaffung bedeutender
Werte; bei der verhiltnismia@ig groflen Verginglichkeit kann
man aber durchaus den Grundsatz vertreten, dafl es erforder-
lich sei, die Werkzeuge, die man wirklich in Gebrauch ge-
nommen hat, sofort vollig abzuschreiben und das gleiche gilt
in vielleicht noch héherem Mafle von den besonderen Vor-
richtungen, wie sie namentlich die Massenherstellung in solchem
Umfange erforderlich macht, zumal diese ein Wechsel in der
Konstruktion mit einem Schlage tatsichlich voéllig ent-
werten kann,

Die Zinsen. Mit dem Worte Abschreibung ist durch den
Sprachgebrauch ein zweites: , Verzinsung“ so eng verkniipft,
daBl man heute kaum das eine nennen kann, ohne das andere
unwillkiirlich mit zu erwédhnen. Abschreibung und Verzinsung,
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sie gelten uns so eng mit einander verbunden, dafl eine ver-
schiedene Behandlung der beiden Begriffe zundchst unverstind-
lich erscheint. Und doch kann ich nicht umhin, fiir die
Zwecke der Selbstkostenberechnung zwischen beiden einen so
wesentlichen Unterschied zu machen, dafl ich an sich von einer
Besprechung des Begriffs Verzinsung an dieser Stelle iiberhaupt
absehen koénnte, wenn man eben nicht durch den Sprach-
gebrauch nur allzu leicht verleitet wiirde, die Zinsen mit in die
Unkostenberechnung hineinzuziehen. Manche sind denn auch
so weit gegangen, sie tatsichlich als Teil der Unkosten anzu-
sehen; ich vermag ihnen darin nicht zu folgen. Zinsen in
jeglicher Gestalt kann ich nur als einen Teil des Gewinnes be-
trachten und zwar erscheint es mir dabei ganz gleichgiiltig, ob
das Unternehmen mit eigenem oder fremdem Gelde arbeitet,
ob also, wenn das hineingesteckte Kapital ohne Zinsen bleibt,
nun einfach die Besitzer der Fabrik, seien es Einzelpersonen
oder die Gesamtheit der Aktionire, tiberhaupt ohne Entgelt
bleiben fiir das von ihnen zur Verfiigung gestellte Geld, oder
ob gar durch Zahlung von fest gewihrleisteten Zinsen fiir von
fremder Seite geliehenes Geld eine Unterbilanz entsteht, die
beim Arbeiten mit eigenem Kapital nicht eingetreten wére.
Vom Standpunkte des Unternehmers ist ja zundchst diese
Auffassung unverstiindlich; er gibt sein Geld nur her um der
Zinsen willen und erwartet von der Fabrikleitung, daf} sie diese
herauswirtschaftet. Aber er kann doch andererseits mit volliger
Sicherheit auf sie nicht rechnen, er mufl die Moglichkeit, dafl
das Kapital keinen Ertrag bringt, von vornherein ins Auge
fassen; schon daraus ist ersichtlich, dafl die Zinsen ein Teil
des Gewinns sind. Man hat gegen diese Auffassung die Be-
hauptung anzufithren versucht, dafl nach ihr zwei ganz gleiche
Unternehmungen, von denen aber das eine das doppelte Be-
triebskapital braucht wie das andere, trotzdem mit denselbern
Selbstkosten arbeiten wiirden, dafl also die wertvollere Leitung
des zweiten in keiner Weise zum Ausdruck kédme. Dieser Ein-
wand ist aber nicht stichhaltig; allerdings die Selbstkosen sind
bei beiden Werken tatsichlich gleich, der Erfolg aber ist trotz-
dem verschieden; denn die Dividende ist fiir das groflere Kapital
verhiltnismiBig geringer. Die groflere Fahigkeit der Direktion
des einen Unternehmens kommt also recht deutlich zum Aus-
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druck. Fiir denjenigen, der die Selbstkosten einer Ware be-
rechnet, hat demnach der Begriff der Verzinsung m. E. keinerlei
Bedeutung, er kommt erst zum Ausdruck in der Verkaufs-
kalkulation, bei dem Schlul von den Selbstkosten auf den ge-
wollten Verkaufspreis, wobei man sich dauernd dariiber klar
sein mufl, dall ein Teil des rechnungsmiBig zugeschlagenen Ge-
winns dem jeweiligen landesiiblichen Zinsfufi fur fest verzins-
lich angelegte Kapitalien bezw. beim Arbeiten mit fremden
Gelde der dem Glaubiger gewdhrleisteten Verzinsung entspricht.
Von dieser richtigen Auffassung gehen auch diejenigen unserer
Aktiengesellschaften aus, die den verteilbaren Reingewinn in
zwel Teilen, als Zinsen in Hohe von beispielsweise 4 v. H. des
Aktienkapitals und als Dividende, ausschiitten.

Die eigentlichen Unkosten. Den Abschreibungen
gegeniiber hatte ich von den eigentlichen Unkosten gesprochen,
zu denen zunichst die Instandsetzungskonten gehoren, iiber die
das Notwendige bereits gesagt ist. Dann aber folgen die Aus-
gaben fiir Kraftbeschaffung, Heizung, Beleuchtung, Wasserver-
sorgung und Abwisserbeseitigung, ferner alle die unzihligen
Dinge, die man wieder im besonderen Unkosten zu nennen sich
gewohnt hat: wie Kosten der Hilfsmaterialien, Putzwolle, 01,
Schreibmaterial, Porti usw. Hs hat keinen Zweck, hier alle
diese Teile einzeln aufzufithren, da, wie bereits betont, jeder
Betrieb darin seine Eigenheiten hat und die Unterteilung sich
ganz den besonderen Verhiltnissen anzupassen hat.

Es kommt dann ferner noch in Frage das Gehaltskonto,
iiber das ich schon gesprochen habe, das Konto Versicherungen
mit allen seinen verschiedenen Unterabteilungen: Alters- und
Invalidenversicherung, Kranken- und Unfallversicherung, Ver-
sicherung gegen Haftpflicht, Feuer, Streik usw. und insbesondere
das Konto: Steuern und Abgaben. Dieses wird von vielen ganz
den Warenverkaufskosten zugerechnet; aber ich mufl gestehen,
dafl ich mich dieser Anschaung nicht anzuschliefen vermag.
Dieses Konto entsteht ja zu seinem grofiten Teile dadurch, dall
Geld verdient wird; rechnet man es also ganz zum Warenver-
kauf, so macht man damit gewissermaflen die Voraussetzung,
dafl nur dieser etwas Produktives, Werte schaffendes sei, wihrend
der Betrieb das Empfangene gewissermaflen unveréindert, unver-
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edelt einfach weitergebe. Damit konnen doch wir Techniker
uns am allerwenigsten einverstanden erklidren. Mir will es viel-
mehr richtiger erscheinen, wenn man sich etwa auf den fol-
genden Standpunkt stellt: An dem ganzen Unternehmen wirken
eine Reihe Menschen, deren Bestreben, ob gewollt oder unge-
wollt ist gleichgiiltig, auf dessen Weiterkommen gerichtet ist.
Die Hohe des Einkommens jedes Einzelnen bestimmt sich hach
geiner Bedeutung fiir das Werk oder sollte sich wenigstens da-
nach bestimmen; da liegt es nahe, von dem Konto Steuern im
Verhilltnis der fiir den Betrieb gezahlten Lohne und Gehilter
zu der ganzen Lohn- und Gehalts-Summe einen Teil als Betriebs-
unkosten abzuspalten.

Die Verteilung der Werkstattsunkosten nach Werk-
stitten. Hat man nun so die gesamten Kosten der Haupt-
buchhaltung an sich voriiberziechen lagsen, und dadurch alles, was
als Betriebsunkosten bezw. als Werkstattsunkosten angesprochen
werden mufl, abgespalten, dann wird man an eine andersartige
Unterteilung dieser Werkstattsunkosten selbst gehen konnen.
Denn der Betrieb im engeren Sinne des Wortes, also die eigent-
liche Werkstatt, ist ja durchaus nichts Einheitliches, er zerfillt
ganz von selbst, wie wir sahen, in eine grofe Reihe von Unter-
abteilungen, die fiir ihr Arbeiten ganz verschiedener Hilfsmittel
bediirfen, also dabei auch ganz verschiedene Unkosten verur-
sachen. Und nach dem Grundsatz ,Jedem das Seine“ wird
man nach Moglichkeit versuchen, die einzelnen Konten je nach
der Inanspruchnahme des durch sie gekennzeichneten Vermégens-
teils auf die verschiedenen Betriebsabteilungen zu verteilen.
Diese selbst werden zunéchst zwanglos durch die im Werk vor-
handenen verschiedenen Handwerke gebildet, von denen das
eine oder andere vielleicht wieder in mehrere Meisterschaften
zerfillt. Dann aber bildet auch das Lagern und Transportieren
des Materials eine Abteilung fiir sich, ferner der Hilfsbetrieb
der Krafterzeugung, der Werkzeugmacherei usw. Wie weit man
gehen soll in dieser Unterteilung, kann allgemein nicht gesagt,
das mufl der Entscheidung im besonderen Falle iiberlassen
werden. Welchen Malfistab man aber bei der Verteilung der
Werte eines bestimmten Kontos auf diese einzelnen Werks-
unterabteilungen benutzen soll, das richtet sich ganz und gar
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nach der Eigenart des fraglichen Kontos. Es kommt darauf
an, welchen Teil des Grundstiicks oder der Gebdude die betr.
Betriebsabteilung einnimmt, welche Maschinen sie benutzt, welche
Werkzeuge sie gebraucht usw.

Vertedung des Werkzeugkontos. Namentlich die gerechte
Verteilung der Werkzeugkosten ist mit gewissen Schwierigkeiten
verkniipft. Um sie {iberhaupt durchfithren zu kénnen, bedarf es
einer sehr sorgfiltigen Buchfithrung im Werkzeuglager. An
sich gelten hier alle Grundsitze, die bei der Erorterung des
Lagerwesens im allgemeinen besprochen sind; es mufl nun aber
bei Awusgabe jedes Werkzeugs noch genau vermerkt werden,
welcher Abteilung des Werkes es zur Benutzung tibergeben wird,
um so die Gesamtwerkzeugkosten dieser Abteilung durch Sum-
mierung der verausgabten Kinzelbetriige zu erhalten. Dabei muf§
unterschieden werden, ob es sich um Werkzeuge handelt, die
durch Kauf fertig von anderen Werken bezogen sind, oder um
solche, die im eigenen Betriebe hergestellt wurden, wie alle Sonder-
vorrichtungen, in manchen Féllen aber auch einfache Markt-
ware, wenn man nimlich feststellen konnte, dafl deren Her-
stellung im eigenen Werke billiger wurde als der Bezug von
aullerhalb. Bei diesen letzteren, also allen nicht bezogenen
Werkzeugen, ist nun folgendes zu beachten: Man hat scharf
zu unterscheiden: 1. Will man ihre Kosten berechnen, um
gich dartiber klar zu werden, ob man das betr. Werkzeug selbst
herstellen soll oder nicht, oder 2. soll diese Kostenberechnung
geschehen, um den Anteil der das Werkzeug verbrauchenden
Werkstitte an den entstehenden Ausgaben festzulegen? Im
ersteren Falle kann gar kein Zweifel dariiber herrschen, dafl
dem Einkaufswert d. h. dem aus der Rechnung des Lieferers
zu entnehmenden Preise mit etwaigen Nebenkosten fiir Fracht
und Verpackung die Ausgaben fiir Rohstoff, Lohn und zugehorige
Werkstattsunkosten zum Vergleich gegeniiber gestellt
werden miissen. Im letzteren Falle dagegen wird man aus prak-
tischen Griinden meist den gleichen Wert nicht benutzen kénnen.
Es moge angenommen werden, die Organisation des ganzen
Unternehmens sei grundsétzlich so durchgefiibrt, dafl alle Arbeiten
zur Herstellung von Werkzeugen im eigenen Betriebe nur in
einer besonderen Werkstiitte, der sogenannten Werkzeugmacherei,
vorgenommen werden. Dann entstehen fiir deren Betrieb selbst-
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verstindlich ebenso wie fiir alle anderen Abteilungen des Unter-
nehmens sogenannte Werkstattsunkosten, eben jene Ausgaben,
die beim Vergleich der vom Werk selbst angefertigten Werk-
zeuge mit von auswirts bezogenen zur Berechnung des Wertes
der ersteren herangezogen werden miissen. Bei der Unkosten-
verteilung aber, von der jetzt die Rede ist, sind ja diese Werk-
stattsunkosten der Werkzeugmacherei noch gar nicht bekannt. Es
bietet also praktische Schwierigkeiten, die ihnen entsprechenden
Zuschlige in richtiger Hohe bereits bei der Verausgabung der Werk-
zeuge aus dem Lager zuzusetzen und es ist deshalb zweckméflig, in
diesem Falle nur die baren Auslagen fiir Robstoff und Lohne zu
verrechnen. Uber die richtige Verteilung der bei diesem Vorgehen
unbertiicksichtigt gebliebenen Werkstattsunkosten der Werkzeug-
macherei wird sogleich das Nihere zu sagen sein, wenn die Be-
handlung der Hilfsbetriebe iiberhaupt in Frage kommt.
Schwierigkeiten der Unkostenverteilung beim Fehlen einer
eigentlichen Werkzeugmacherei. Eine kurze Bemerkung moge
an dieser Stelle eingeschoben werden: es ist soeben ausdriicklich
die Voraussetzung gemacht, dafl in dem fraglichen Werk grund-
sétzlich alle zur Herstellung von Werkzeugen erforderlichen
Arbeiten in einer besonderen Werkstatt vorgenommen werden.
Das ist nun nicht {iberall der Fall: es geschieht vielmehr hiufig, dafl
die produktiven Werkstiitten diese Arbeiten ganz oder zum Teil mit
iibernehmen und damit stellen sich dann einer auch nur einiger-
maBenrichtigen Selbstkostenberechnung sehr bedeutende Schwierig-
keiten entgegen. So lange die so neben und zwischen den produk-
tiven geleisteten unproduktiven Arbeiten nur einen geringen Teil der
ersteren bilden, wird der Fehler, wenn man die zu denunproduktiven
gehorigen Werkstattsunkosten einfach den produktiven aufladet,
nur gering und daher ertriglich sein. Sowie aber der Anteil
der unproduktiven Loéhne erheblich wird, muf ein Teil der
Unkosten abgespalten und in derselben Weise wie die Werkstatt-
unkosten der Hilfsbetriebe verrechnet werden. Ganz abgesehen
davon, dal man bei der Bestimmung der Grofe dieses abge-
spaltenen Unkostenteils mehr oder weniger auf Schitzung an-
gewiesen ist, bringt auch die so erforderlich werdende teilweise
Verrechnung der Unkosten einer Werkstatt in diejenigen einer
anderen leicht eine unerwiinschte Uniibersichtlichkeit in die
ganze Unkostenverteilung, zumal es naturgemif in solchen Werken
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sich dann meist nicht um die festgeregelte Ubernahme der Werk-
zeugarbeiten durch eine bestimmte andere Werkstiitte handelt,
sondern wahlweise diese oder jene dazu herangezogen wird, in der
gerade eine geringere Belastung durch produktive Arbeiten vorliegt.

Wenn man schon aus den geschilderten Bedenken heraus
diese Verstreuung der Werkzeugarbeiten iiber die verschiedenen
Abteilungen des Werks vermeiden sollte, so dringt dazu auch
noch die Erfahrung, daf nur bei véllig abgesonderter Werkzeug-
macherei man auch in Zeiten starker Beschéftigung darauf
rechnen kann, das gewohnheitsméBig im eigenen Betriebe an-
gefertigte Werkzéug stets in gutem Zustande und in geniigender
Menge zur Verfigung zu haben. Nur zu leicht wird seine
Herstellung sonst als Arbeit fiir flave Zeiten betrachtet und
erst in Angriff genommen, wenn die Not dazu dringt. Verzo-
gerung in der Fertigstellung der Waren, Uberschreitung der
vereinbarten Liefertage mit allen damit verbundenen Unannehm-
lichkeiten und Arger sind die unausbleibliche Folge. Was
hier von den Arbeiten fiir Werkzeugherstellung gesagt ist, gilt
natiirlich in gewissem Umfange fiir alle Arbeiten fir eigenen
Bedarf, Instandhaltung und Erginzung von Gebiuden, Inven-
tarien, Maschinen, Vorrichtungen. Man wird stets gut tun,
hierfiir eine eigene Werkstattabteilung vorzusehen, die man
ausschliefllich, aber auch mit allen vorkommenden derartigen
Arbeiten beschiftigt.

Aber kehren wir zurlick zu der Verteilung der einzelnen
Konten auf die verschiedenen Werkstattsabteilungen. Bei
manchen Konten wird es nicht gelingen, einen technisch oder
sonstwie begriindeten Mafstab fiir die Verteilung zu finden,
der praktisch brauchbar wire. Dann bleibt als letztes Hilfs-
mittel nur die Bezichung auf die gezahlten produktiven oder
Gesamtléhne. Denn wie bei Besprechung der Lohnverbuchung
bereits angedeutet wurde, sind ja von dieser die Lohne fiir die
gleichen Betriebsabteilungen in den Gruppen zusammengefaft,
die die Unkostenberechnung ihren Arbeiten zugrunde legt.

Das Ergebnis der bisherigen Betrachtungen ist eine Auf-
teilung der Werkstattsunkosten, getrennt nach einzelnen Betriebs-
abteilungen, ganz gleichgiiltig, ob es sich bei diesen um Trans-
port und Lagerung der Rohstoffe und Waren, um eigentliche
Herstellungswerkstiitten oder um Hilfsbetriebe handelt, wie die
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Werkzeugmacherei, den Vorrichtungsbau, die Reparaturabteilung,
die Kraftspendewerkstitten usw.

Verteilung der Werkstattsunkosten der Hilfsbetriebe. Die
auf diese Hilfsbetriebe entfallenden Unkosten miissen nun
wiederum auf die anderen Betriebsabteilungen sinngemil verteilt
werden, damit fiir alle Werkstattsunkosten schliefflich die fiir die
Einzelkalkulation allein zur Verfiigung stehenden Bezugsgrofen,
Rohstoff und produktiver Lohn, Verwendung finden konnen.
Dabei bedarf es hiufiz noch genauerer Untersuchungen oder
Berechnungen, die manchmal nicht unerhebliche allgemein-
technische Kenntnisse voraussetzen. So ist es z. B. unter Um-
stinden keineswegs einfach, eine zentrale Kraftquelle in ihrer
GroBe festzustellen und in gerechter Weise die Kosten der von
ihr an jede Abteilung abgegebenen Kraft zu berechnen, oder
die gesamten Kosten der Heizung auf die einzelnen Werkstitten
zu verteilen usw. Der durchgebildete Techniker mufl hier alle
Untersuchungs- und Berechnungsarten, die fiir derartige Fille
bekannt sind, beranziehen und ist trotzdem h#ufig noch auf
Schitzung, auf sein Gefiihl angewiesen. Hier insbesondere gilt
die Mahnung, die ich oben aussprach: nicht kleinlich werden
und doch das Bedeutungsvolle nicht {iberseben, vor allen Dingen
aber bei der ganzen Arbeit wirtschaftlich rechnen und denken.
So wird man fiir die Unkosten der Werkzeugmacherei an sich
natiirlich zunichst die Inanspruchnahme dieser Abteilung durch
die anderen Werkstitten, d. h. deren Verbrauch an selbst her-
gestellten Werkzeugen als Bezugsgrofle wihlen wollen. Vielleicht
aber sind die praktischen Schwierigkeiten, die dabei auftreten,
so grofl, dafl man sich mit dem sachlich weniger gerechtfertigten
MafBstab begniigt, den die in den anderen Werkstétten gezahlten
produktiven Lohne bilden, oder sonst irgend eine andere Ver-
gleichsgrofie wihit. Dariiber lassen sich allgemein keine Angaben
machen. Jedenfalls erreicht man auf die geschilderte Art und
Weise, daBl die gesamten Werkstattsunkosten moglichst sinn-
gemill aufgeteilt werden. Sie werden alsdann fiir die eigentlichen
Werkstidtten zu den jeweilig gezahlten produktiven Lohnen, fiir
die Abteilung ,, Transport und Lagerung der Rohstoffe und Waren*“
zu dem Kilogramm verbrauchten Rohstoff ins Verhéltnis gesetzt.
Wenn also in den Werkstiitten a, b, ¢, . . . je 2000 M produktive
Lohne gezahlt sind und 15600 M bezw. 2000 M bezw. 2500 M
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Werkstattsunkosten entstanden sind, so muf jederPfennig pro-

. ., 1600 2000
duktiver Lohn mit 2000 — 0,75 bezw. 2000 — 1,0 bezw.
2500 .
5000 — 1,256 Pfg. Unkosten belastet werden, oder wenn die

durch die Ausgabe von produktiven Léhnen entstehenden Gesamt-
ausgaben bestimmt werden sollen, so sind die jeweiligen pro-
duktiven Lohne mit 1,75 bezw. 2,0 bezw. 2,25 zu multiplizieren.
‘Wenn ferner die Unkosten der Abteilung ,Transport und Lagerung
der Rohstoffe und Waren im Werke®“ sich auf 20000 M. be-
laufen, die im Werk verbrauchten Rohstoffe aber 1000000 kg
wiegen, so verursacht das kg Rohstoff an Werkstattsunkosten
2 000 000
1 000 000
zeigen, wie die Ergebnisse der Unkostenverteilung in der Kalku-
lation der Einzelfabrikate Verwendung finden.

= 2 Pfg. Dieses Beispiel diirfte geniigen, um zu

Die ,Werkstattsunkosten“ bei der Aufstellung.
Aber das, was lbrig geblieben war, nachdem wir in der ge-
schilderten Weise die eigentlichen Werkstattsunkosten von der
groflen Masse der Gesamtunkosten abgeschieden haben, das ist
noch lange nichts Gleichartiges, das man nun ohne weiteres
iber einen Kamm scheren konnte. Zunichst ist auf das zu
verweisen, was zu Beginn der ganzen Darlegungen iiber die
drei moglichen Arten der Geschifte gesagt wurde, die in einem
Fabrikunternehmen meist alle drei in Frage kommen, ja sogar
in einem einzigen Auftrage vereinigt sein konnen: das reine
Handelsgeschiift, das wirkliche Fabrikgeschift und die Verdingung
von Aufstellungsarbeiten. Die Werkstattsunkosten, die wir
bisher behandelt haben, bezogen sich nur auf das wirkliche
Fabrikgeschift, bei dem im Werke der von anderer Seite be-
zogene Rohstoff in Ware irgend welcher Art umgewandelt und
an den Kunden verkauft wird. Xs ist nun sehr wohl mdglich,
die Aufstellungsabteilung mit allem, was dazu gehort, als eine
Betriebsabteilung aufzufassen, die nur die Besonderheit zeigt,
dafl die Arbeiten dieser Abteilung zum Teil nicht am Fabrik-
orte, sondern auf einer irgendwo anders liegenden Baustelle
ausgefiihrt werden. Die nur durch das Vorhandensein dieser
Abteilung entstehenden, ihrem Wesen eigentiimlichen Unkosten

Meyenberg, Organisation. 13
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kann man sehr wohl als Werkstattsunkosten der Aufstellungs-
abteilung bezeichnen: es handelt sich dabei um die Werkzeug-
beschaffung fiir die Monteure, um die Ausgaben fiir deren
Versicherungen, um die Kosten der Reisen, die zur Beaufsichti-
gung der Arbeiten an der Baustelle {ibernommen werden, um
Schreibmaterial und Porti fiir den Briefwechsel mit den Mon-
teuren und dergl. m. Man wird bei der Durchsicht der Konten
der Hauptbuchhaltung, wie sie zur Abspaltung der Werkstatts-
unkosten in der gekennzeichneten Art und Weise notwendig ist,
leicht auch diejenigen Konten finden, die ganz oder zum Teil
fir die Aufstellungskosten in Frage kommen. Und man wird
deren Summe schliefllich am einfachsten auf die gesamten
produktiven Monteurléhne beziehen. Ob man innerhalb dieser
Gruppe wieder Unterteilungen vornimmt, wird davon abhéngen,
ob sich in ibr so wesensungleiche Untergruppen gebildet haben,
dafl deren getrennte Behandlung wiinschenswert und wirtschaftlich
ist. Es konnen solche Unterschiede entstehen dadurch, dafl ge-
wisse Monteure nur in ganz bestimmten Landesteilen beschéftigt
werden, oder dafl sie stets nur Anlagen ein und derselben Art
aufstellen, oder daf sie nur mit Zeitlohn bezw. nur mit Stiick-
lohn entlohnt werden. Im einzelnen kann hier eine Entscheidung
nur fir das besondere Unternehmen getroffen werden.

Das reine Handelsgeschaft. DaB fiir das reine Handels-
geschiift, die Verdullerung gekaufter Waren ohne jede Verinde-
rung, keine Werkstattsunkosten in Frage kommen kénnen, das
liegt in der Natur der Sache. Bemerkt moge hierbei werden,
dafl ich unter ,reinem Handelsgesch#ft hier nur dasjenige
verstehe, bei dem die fragliche Ware gekauft und verkauft,
dem Lieferer abgenommen und dem Kunden ibergeben wird,
ohne die eigentliche Fabrik tiberhaupt zu berithren. Denn wenn
sie uns erst zugesandt, im Werke aufbewahrt und, allerdings
ohne jede Veréinderung, an den Besteller weitergegeben wird,
dann gind die Kosten des Transportes und der Lagerung in
der Fabrik vorbanden, die, wie wir gesehen haben, einen Teil
der Werkstattsunkosten bilden und zweckmifig auf das kg zu
bewegender oder zu lagernder Masse zu beziehen sind.

Die Konstruktions- und die Verkaufsunkosten.
Nach allen den geschilderten Abspaltungen sind nun noch ibrig



5. Die Selbstkostenberechnung. 195

geblieben die Konstruktionsunkosten, die mit den Werkstatts-
unkosten zusammen die Herstellungs- oder Betriebsunkosten
bilden, und die Verkaufsunkosten. Auch sie setzen sich aus
einer groflen Reihe von Konten bezw. Kontenteilen zusammen,
die ich hier im einzelnen nicht aufzéihlen kann und will, da
sie einerseits fiir verschiedene Unternehmungen verschieden
sein werden, andererseits zum Teil bei den Werkstattsunkosten
schon genannt sind. Denn das mag hier noch hervorgehoben
werden: Hs gehort beispielsweise nicht das ganze Gebiude-
erhaltungskonto zu den Werkstattsunkosten, derjenige Teil, der
sich auf das Konstruktionsbureau und das sogenannte kauf-
ménnische Bureau bezieht, mufl jedenfalls m. E. als Konstruk-
tions- bezw. Verkaufsunkosten betrachtet werden. Aber ebenso
wie wir bei den Werkstattsunkosten neben der Teilung in Konten
auch die Teilung nach Werkstitten kennen gelernt haben,
ebenso wird man in manchen Fillen zweckmiéfig auf dem
Gebiete auch dieser Unkosten eine Gruppenbildung vorzunehmen
haben. So wird es z. B. h#ufig richtig sein, die Kosten der
Vertretungen oder Filialbureaus von denen des Stammhauses
vollig zu trennen und diese letzteren wieder in die Kosten der
Reklame-, der. Projektierungs- und der inneren Verwaltungs-
abteilung zu scheiden. Beziehen wird man ja diesen ganzen
verbliebenen Rest von Unkosten meist auf dieselbe Grofle und
zwar wihlt man am besten eine solche, die mit dem Geldwerte
des Umsatzes in irgendwelcher Weise sich gleichm#flig veréindert,
also praktisch den produktiven Lohn, die Summe von Rohstoff
und Lohn, oder die Summe von Rohstoff, Lohn und Werkstatts-
unkosten. Aber es gibt doch eine Reihe von Vorgingen, bei
denen gar nicht alle fraglichen Abteilungen in Tétigkeit getreten
sind; so ist es durchaus denkbar, daf ein Geschéft zustande
kommen soll, bei dem die Konstruktionsabteilung nichts, aber
auch gar nichts zu tun gehabt hat, indem etwa die erforder-
lichen Zeichnungen und Stiicklisten gleich vom Besteller mit-
geliefert werden. Und es kann dann sehr bedeutungsvoll
werden, wenn man weil, um wieviel man die sonst benutzte
Verhiltniszahl in diesemn Falle unbedenklich verkleinern kann.
Erwiahnt mag schliellich noch sein, dafl eine Trennung auch
noch fiir die drei Geschiftszweige, das reine Handelsgeschift, das
Fabrikgeschift und die Verdingung von Aufstellungsarbeiten
13%*
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vorgenommen werden sollte. Rechnerisch wird sich diese hiufig
gar nicht durchfilhren lassen; dann ist man auf Schitzung
angewiesen und es gehort selbstverstindlich ein voller Uberblick
iiber die ganze Geschiftslage dazu, bei einer solchen Schitzung
nicht daneben zu greifen. KEs wird aber notwendig sein, wieder
und wieder durch Priifung an praktischen Beispielen sich davon
zu iiberzeugen, dafl die vorgenommene Schitzung das Richtige
getroffen hat.

Die Probe auf die Richtigkeit der Unkostenver-
teilung. Wenn man die ganze geschilderte Arbeit beendet
hat, sollte man ferner nicht unterlassen, sich dadurch selbst
von der geniigenden Genauigkeit der Berechnung zu iiber-
zeugen, dafl man nun noch einmal alle auf die entstandenen
produktiven Lohne verteilten Unkosten durch die heraus-
gerechneten Vomhundertsitze bestimmt, in gleicher Weise die-
jenigen, die man auf die Rohstoffe, und diejenigen, die man
vielleicht auf die Summen von Rohstoffen und Lohnen oder
von Rohstoffen, Lohnen und Unkosten bezogen hat. Z#hlt man
die so entstehenden Zahlen zusammen, so miissen diese die ge-
samten aus der Bilanz ersichtlichen Unkosten ergeben, ver-
groflert um den in die Selbstkosten einbezogenen Teil der Ab-
schreibungen. Da man alle jene Vomhundertsitze aus Griinden
der bequemeren Rechnung und mit Riicksicht darauf, dafl es
sich ja doch nur um eine Anniherungsrechnung handelt, nach
oben abgerundet hat, so wird jene herausgerechnete Summe
etwas grofer als die der Bilanz entnommene Zahl sein miissen.
Diese Spannung wird man sich, wenn sie nicht gar zu gro8
ist, als Sicherheit gern gefallen lassen: denn wenn auch, wie
bereits bemerkt, die Nachteile zu hoch berechneter Selbstkosten
nicht verkannt werden diirfen, so sind doch diejenigen, die bei
zu geringer Einschitzung der Selbstkosten entstehen, natur-
gemidl viel erheblicher.

¢) Die Bedeutung der Selbstkostenberechnung fiir
die Uberwachung des Betriebs. Diese weitgehende Zer-
gliederung wird von manchen Seiten fiir verkehrt erklirt und
es laft sich nicht leugnen, dafl damit vom Standpunkte der
Kalkulation allein bisweilen das Richtige getroffen sein mag.
Aber jene Zergliederung hat auch noch einen anderen Wert.
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Und damit komme ich zu einer sehr bedeutsamen Aufgabe der
Selbstkostenberechnung, die bisher noch nicht erwéhnt ist, aber
mit aller nur denkbaren Schirfe betont werden mufl. Wenn
bisher nur davon gesprochen wurde, da die Selbstkosten-
berechnung die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens in jeder gewilinschten Richtung ermdoglichen solle, so
ist vor allem noch hervorzuheben, dafi sie auch der Betriebs-
leitung die Ubersicht erleichtern, das Einnisten ungesunder
Arbeitsmethoden, das miffbrauchliche Benutzen irgend welcher
Betriebseinrichtungen sicherer und rascher vor Augen fiihren
soll, als das ein einfacher  Gang durch das Werk selbst dem
aufmerksamsten Beobachter ermdglicht. Sie soll laufende
Statistiken iiber die wichtigsten Vorgénge im Fabrikleben aus-
arbeiten und sie in Form von Tabellen oder in graphischer
Darstellung dem Betriebsleiter in bestimmten Zwischenrdumen
auf seinen Arbeitstisch legen. Und gerade diese zweite, so un-
gemein wichtige Aufgabe der Selbstkostenberechnung macht
hiufig eine Zergliederung in so weitgehendem Mafle notig, wie
sie fur die Zwecke der Kalkulation gar nicht erforderlich wire.
Fiir diese konnen dann vielleicht ganze Gruppen, die man vor-
her sorgfiltig geschieden hat, ruhig wieder zusammengeworfen
werden. Beruht doch auch die Kalkulation auf Annéherungs-
rechnungen, und die Genauigkeit in ihr darf nie zur Tiiftelei
ausarten.

d) Der Umsatz als Grundlage der Selbstkostenbe-
rechnung., Ich darf diese ganzen Erorterungen tiber Selbst-
kostenberechnung nicht schliefen, ohne noch auf eine Tatsache
hinzuweisen, die allerdings an sich selbstverstandlich ist, fiir die
aber leider im Drange der Geschifte und bei der far die Kal-
kulation unvermeidbaren Schematisierung der Arbeit das Gefiibl
nur zu leicht verloren geht. Bei der Benutzung der ganzen
durch die Selbstkosten errechneten Unterlagen wird still-
gchweigend die Voraussetzung gemacht, daf der Umsatz des
Unternehmens im wesentlichen unveréindert geblieben ist. Nach
der Sammlung und Unterteilung der Unkosten haben wir stets
eine Bezugsgrofle gesucht, zu der wir sie ins Verh#ltnis setzen
konnten. Und wenn man sich diese Bezugsgrofle niher an-
sieht, so wird man finden, dafi sie stets in irgendwelcher,
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meist recht enger Bezichung zum Umsatz steht. Nun ver-
indern sich aber die Unkosten keineswegs im gleichen Ver-
héltnis wie der Umsatz; es gibt vielmehr gewisse Teile der Un-
kosten, die vom Umsatz fast vollig unabhiingig sind: so kann
man, wenn dieser auf %, hinuntergeht, nicht plétzlich auch
seine Beamtenschaft auf 3/, vermindern, also das Gehaltskonto
entsprechend verkleinern; auch die Kosten fiir Heizung, Reini-
gung und Beleuchtung der Réume bleiben fast unverindert,
die Ausgaben fiir Reklame miissen eher gesteigert als herab-
gesetzt werden usw. Hat ein Werk einen Umsatz von 10 Mil-
lionen bei Ausgaben fiir Rohstoffe ind Lohne von 5 Millionen,
fiir Unkosten von 3 Millionen Mark, so bleibt ein Gewinn von
2 Millionen oder 20 v. H. des Umsatzes; sinkt aber jetzt der
Umsatz auf 3/;, also 7,5 Millionen, so gehen zwar Rohstoffe
und Léhne auch auf etwa 3/4, von 5 oder 3%/, Millionen herab,
die Unkosten aber bleiben anndhernd 3 Millionen, der Gewinn
betrdgt also noch 7,6 — 6,76 — 0,75 Millionen oder 10 v. H.
und geht der Umsatz noch weiter herunter, vielleicht gar auf
die Hilfte des von uns angenommenen, also 5 Millionen, dann
entsteht gar ein Verlust von 5 — (2,5 4 3) = 0,5 Millionen.
Ganz stimmt diese Rechnung natiirlich nicht; denn etwas ab-
héingig vom Umsatz sind die Unkosten unbedingt, aber doch
nicht anndhernd ihm verhaltnisgleich. Daher die ungeheure
Bedeutung der Erzielung desjenigen Umsatzes, fiir den das
Werk eingerichtet ist, daher auch die Notwendigkeit der
Mahnung zur #HuBersten Vorsicht bei Betriebsvergréferungenl
Ist die plotzliche erfreuliche Umsatzsteigerung nicht vielleicht
nur etwas Voriibergehendes, entspringt sie nicht vielleicht nur
einem unerwarteten Anziechen des Bedarfes, das mit der Mode
voriibergeht? Wird nicht, wenn Du jetzt auf Grund dieser An-
spannung Deine Werkstitten vergroflerst, spiterhin die dadurch
hervorgerufene Erhohung der Unkosten beim Zuriickgehen des
Umsatzes auf den fritheren Umfang fiir Dich den Klotz am
Bein bilden, der Dich verhindert, das wieder zu verdienen,
was Du frither bei diesem Umsatz miithelos errungen hast?
Das sind sehr wichtige Fragen, die sich jede Geschiftsleitung’
vor jedem grofferen Neubau unbedingt vorlegen mufl; durch
diesen Zusammenhang der Dinge erklirt sich so mancher
Niedergang einst blithender Unternehmen, dem der Uneingeweihte
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verstiandnislos gegeniibersteht. Vermehrt werden die Schwierig-
keiten meist noch dadurch, daBl solche Zeiten des Umsatz-
riickganges gewShnlich durch ein Abflauen der allgemeinen Ge-
schiiftslage hervorgerufen sind oder mit ihr zusammenfallen,
die ihrerseits ein Weichen der Verkaufspreise nach sich zieht,
dafl also ein Verlust in doppelter Beziehung eintritt: einmal
durch Erhohung der Selbstkosten, andererseits durch Ver-
ringerung der Verkaufspreise. Gerade diese Dinge hat der
Kalkulator sorgfiltig im Auge zu behalten: Er weill, dafl seine
Unkostenaufschldge aufgebaut sind auf der Voraussetzung eines
ganz bestimmten Umsatzes; daher beobachte er unausgesetzt
dessen Schwankungen, um im gegebenen Augenblicke ein-
greifen, die bisherigen Zahlen der Aufschlige den wirklichen
Verhiltnissen gemafl abfindern zu konnen.

6. Die Kalkulation.

Wir kommen nun schlieflich noch dazu, uns mit der
Tatigkeit dessen nidher zu beschiiftigen, dem die Selbstkosten-
berechnung die ganzen Grundlagen gibt, auf denen er weiter
zu bauen hat, mit der Arbeit des Kalkulators. Seine Aufgabe
ist es einerseits, das Ergebnis der in der Vergangenheit bereits
geleisteten Arbeit festzulegen, andererseits, gestiitzt auf die da-
bei gemachten Erfahrungen und fuflend auf den Schlulifolge-
rungen einer verstindigen Selbstkostenberechnung, richtige
Unterlagen zur Abgabe eines nutzbringenden Kostenanschlags
zu verschaffen.

a) Nachkalkulation und Vorkalkulation im allgemeinen.
Man sieht, wie zwanglos sich seine Titigkeit in die des Nach-
und die des Vorkalkulators trennt. Um die Worte Meltzers
zu gebrauchen'): ,Dort das richtige Errechnen abgeschlossener
Tatsachen, die Mahnung sich nicht zu verrechnen, nichts auller
acht zu lassen, hier das Berechnen und Schitzen der werdenden,
der wachsenden Wirklicheit und die Warnung: nichts tiber-
schiitzen, nichts unterschétzen.© Mit Recht unterscheidet
Meltzer von diesem Gesichtspunkt aus ein suchendes und ein

1) Heinrich Meltzer, Die Grundziige der geschiftlichen Kosten-
berechnung. 8. 3.
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bauendes Rechnen und sagt: ,Beide Arten einander richtig
erginzend, kennzeichunen eine auf der Hohe stehende gewissen-
hafte Geschiftsfithrung: sie erheben das Geschift iiber das
Spiel“. Der wesentliche Unterschied zwischen der Nach- und
der Vorkalkulation wird uns am klarsten, wenn wir sehen, wie
verschieden sich diese beiden Richtungen den einzelnen Teilen
gegeniiber zu verhalten haben, aus denen sich die Selbstkosten
eines Fabrikates zusammensetzen, den Rohstoffen, den Léhnen
und den Unkosten. Dort mehr ein Sammeln der durch die
ganze Werksorganisation gebotenen Unterlagen, die letzten Endes
nur richtig zusammengestellt werden miissen, hier dagegen
iberall ein Tasten, Suchen, Schitzen von dem, was voraus-
gichtlich sein wird. Daher auch der in so vielen Werken be-
merkbare Unterschied in der Vorbildung der Kalkulatoren: dort
Verwaltungsbeamte, hier Techniker. Diese Arbeitsteilung ist
aber natiirlich nur dann moglich, wenn die ganze Organisation
entsprechend ausgestaltet ist.

b) Nach- urnd Vorkalkulation des Rohstoffs. Man er-
innere sich der Betrachtungen tiber das Lagerwesen und frage
gich nun: welchen Nutzen zieht aus den dabei geschilderten
Einrichtungen die Kalkulation? Bei der Nachrechnung ist alle
wesentliche Arbeit far die Rohstoffbestimmung eigentlich ge-
leistet. Ein bestimmter Auftrag hat zu seiner Ausfithrung ver-
schiedenster Rohstoffe bedurft, diese sind durch die Lager aus-
gegeben, wobei stets die Nummer des Auftrags aufgefiihrt ist,
iiberall ist der Einkaufswert angegeben, etwaige Riicklieferungen
sind gebucht, es bedarf also nur eines sorgfiltigen Auszugs, um
den Gesamteinkaufswert der fiir diesen Auftrag notwendigen
Rohstoffe zu bestimmen. In Wirklichkeit wird ja allerdings
die Sache etwas anders verlaufen: Da die Nachkalkulation den
ganzen Umsatz des Werkes umfassen soll, da also alle Auftrige
nachzukalkulieren sind und grofler Wert darauf gelegt werden
mull, dafl die Nachrechnung in dem Augenblicke fertig ist, in
dem auch der Auftrag erledigt ist, so wird das Lager alle
Buchungen der Nachkalkulation laufend und so schnell als
moglich ibermitteln, und diese werden dort sofort verarbeitet
werden, um 8o jederzeit in den auftragsweise gesammelten
Buchungen ein getreues Spiegelbild des jeweiligen Standes zu
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geben, in dem sich die Materiallieferungen fiir die einzelnen
Auftrége befinden. Wie das verwaltungstechnisch ausgefiihrt
ist, ist natiirlich grundsitzlich gleichgiiltiz. Zu bedenken ist
nur, dafl es nicht angiingig ist, dem Lager seine Buchungsunter-
lagen auf lingere Zeit zu entziehen. Es wird daher vielleicht
notwendig sein, diese Buchungen mit Hilfe des Durchschreib-
verfahrens in 2 Ausfertigungen zu erhalten, von denen die eine
im Lager bleibt, die andere zur Nachkalkulation wandert. So
wird man es z B. erreichen kénnen, dafl alle Vorginge im
Lager dort am nichsten Tage bereits verarbeitet sind, die Zeit-
gpannung zwischen beiden Abteilungen also 24 Stunden nicht
tibersteigt, ein Ergebnis, mit dem gewil jeder Betriebsleiter
zufrieden sein diirfte; wird es doch heute wohl nur in Ausnahme-
fallen erzielt.

Ganz anders ist der Standpunkt des Vorkalkulators den
Unterlagen gegeniiber, die das Lager zur Verfiigung stellt. Er
wird aus ihnen mit Hilfe einer sauber gefiihrten Statistik sich
dauernd iiber den vorhandenen Vorrat und seinen Einkaufswert
zu unterrichten haben und aus diesen Zahlen unter Benutzung
von Angaben iiber die augenblickliche Marktlage, die die Ein-
kaufsabteilung zur Verfiigung zu stellen hat, sich ein Urteil
iiber den Einkaufswert der verschiedenen Rohstoffe bilden, die
er bei seinen Vorkalkulationen benutzt. Er hat dann aus den
Stiicklisten sich die Gewichte der einzelnen Teile auszuziehen
bezw. auszurechnen und mufl nun fiir Verschnitt, Bruch, Ab-
brand usw. den jeweilig richtigen Zuschlag machen, ehe er
aus den so sich ergebenden Zahlen, Bruttogewicht und Einkaufs-
wert, den Betrag berechnen kann, der fiir die Rohstoffe der
vorzukalkulierenden Lieferung in Frage kommt. Praktisch spielt
sich auch dieser Vorgang etwas anders ab: Man wird namentlich
in gréBeren Werken ein Verzeichnis der hdufiger gebrauchten
Rohstoffe anlegen und durch einen bestimmten Beamten die
Einginge vom Lager, die Nachrichten aus dem Einkaufsburecau
dauernd so beobachten lassen, dafl er in diese Liste, die jeweilig
bei den Vorrechnungsarbeiten zu benutzenden Zahlen iiber
Vorratsmengen und Einkaufswert eintragen kann. Man wird
die Zahlen fiir den Einkaufswert um einen gewissen Prozentsatz
vergroflern, um gegen Schwankungen in der Marktlage einiger-
maflen gesichert zu sein, und das so entstandene Verzeichnis
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wird man den Kalkulatoren in die Héinde geben. Ohne die
fortdauernde Beobachtung der Vorrats- und Preisbewegung zu
unterbrechen, wird man nun an diesem Verzeichnis solange
nichts #ndern, als sich nicht Abweichungen zeigen, die zu er-
heblichen Bedenken Anlafl geben. Auf diese Weise wird man
eine gewisse Stetigkeit in die einzelnen Kalkulationen hinein-
bringen, und imstande sein, frither angefertigte in spéteren
Fillen wieder zu benutzen, wenn die Giiltigkeit der Einheits-
preisliste iiber die beiden Zeitpunkte hinaus sich erstreckt, in
denen die Kalkulationen gebraucht werden. Hierdurch und
durch die gedichtnismiflige Gewohnung des Vorkalkulators an
die lingere Zeit sich gleichbleibenden Einheitspreise wird ein
rascheres Arbeiten der Vorkalkulation erzielt, als wenn man
gich jeglichen Schwankungen der Marktlage anzupassen hiitte.
Und wenn irgendwo, so ist gerade in dieser Abteilung neben
der Forderung ,zuverlissig“ die zweite Forderung ,schnell“ von
Bedeutung. Manche sind noch weitergegangen: Sie haben, um
den Wert der Kalkulationen ‘ein fiir allemal zu sichern, die
Einheitspreise vollig festgelegt, sog. Normaleinheitspreise gebildet,
mit denen sie unbekiimmert um die Gestaltung der Konjunktur
arbeiten. Diese wird durch einen jeweils besonders festgesetzten
prozentualen Zuschlag oder Abstrich nach Moglichkeit bertick-
sichtigt. Ich halte dieses Vorgehen fiir verkehrt. Die Erleichte-
rung ist, namentlich wenn es sich um Magchinen bandelt, die
aus den verschiedensten Rohstoffen hergestellt sind, entweder
nur scheinbar, da die Zuschlige bezw. Abstriche je nach der
Art des Rohstoffs verschieden ausfallen, oder wenn man nicht
so genau arbeitet und einen Durchschnittszuschlag benutzt, so
geht leicht das Gefiihl verloren, inwieweit sich die Kalkulation
von der Wirklichkeit entfernt, es kommt in das ganze System
eine Verknocherung hinein, die zu schematischen Arbeiten ver-
leitet, aus dem Kalkulator eine Maschine macht und ihn damit
zu dem schlimmsten Fehler hinfiihrt, den es fiir ihn gibt.
Denn wenn er sich vor irgend etwas hiiten sollte, so ist es das,
ohne Uberlegung und mechanisch Zahlen einzusetzen, deren Sinn
ihm nicht véllig klar geworden ist.

¢) Nach- und Vorkalkulation der Lohne. Ganz #hn-
lich, wie der Rohstoffberechnung, steht der Kalkulator auch der
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Lohnberechnung gegeniiber. Fiir die Nachkalkulation liefert ihm
die Lohnbuchhaltung, wenn sie so eingerichtet ist, wie wir es
besprochen haben, die produktiven Lohne bereits nach Kundenauf-
trigen und innerhalb jedes Auftrages nach Handwerken gesondert;
in der Vorkalkulation hat er sich gewissermaflen den ganzen Gang
der spiteren Herstellung vor Augen zu stellen, er muf sich dariiber
klar werden, welchen Bearbeitungen die einzelnen Stiicke unter-
worfen sein werden, und er mufl entweder selbst oder durch Riick-
sprache mit den fir die Lohnbildung verantwortlichen Beamten
festlegen, welche Lohne spiterhin fiir die einzelnen Bearbeitungs-
vorgénge voraussichtlich gezahlt werden miissen.

d) Verlorene Lohne. Hervorzuheben aber ist hier vor
allem die wesentlich verschiedene Behandlung der durch falsche
Bestellung, fehlerhafte Ausfiithrung, zu spit bemerkte Mingel
in den Rohstoffen und dergl. mehr entstehenden 80g. ,ver-
lorenen Lohne“. Es handelt sich hier um Ausgaben, die bei
ordnungsmifigem Betrieb, wenn alles genau nach Vorschrift
verlauft, nicht entstehen werden, die aber bei den Mingeln
alles menschlichen Tuns unvermeidbar sind. Unproduktiv an
sich sind sie nicht und als Unkostenposten koénnen sie daher
nicht bezeichnet werden. Die Nachkalkulation behandelt sie
daher folgerichtig genau wie andere produktive Lohne und be-
lastet sie auch mit den zugehorigen Unkosten, wobei selbstver-
stindlich vorausgesetzt ist, daf sie bei der Berechnung des
Unkostenaufschlags den produktiven Lohnen zugerechnet waren.
Fiir die Zwecke der Vorkalkulation aber miissen die verlorenen
Lohne, deren tatsiichlich nachher bei dem betreffenden Auftrage
entstehende Grofe man ja nicht vorhersehen kann, in irgend
einer anderen Weise beriicksichtigt werden. Das geschieht am
einfachsten, indem man die vorkalkulierten L.6hne mit einem
Aufschlag versieht, der nach den Erfahrungen der Vergangen-
heit durchschnittlich den Verlust durch verlorene Lohne deckt.
Man kann aber auch fiir die Vorkalkulation diese voriiber-
gehend als Unkostenposten betrachten, wodurch sich dann der
Vomhundertsatz auf die produktiven Lohne gegeniiber dem durch
die Selbstkostenberechnung festgestellten aus zwei Griinden er-
hoht: einmal erniedrigen sich die produktiven um den durch
die verlorenen Lohne gegebenen Betrag, andererseits erhéhen
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gich die Unkosten um die gleiche Gréfe. Ganz #hnlich be-
handelt man auch den durch Ausschufl irgend welcher Art
entstehenden ,verlorenen Rohstoff“ in der Vorkalkulation.

Man sieht, daB8 zur richtigen Beurteilung dieser ganzen
Verhiltnisse genaue Aufzeichnungen iiber entstandene , verlorene“
Lohne und Rohstoffe erforderlich sind. Es soll nicht verkannt
werden, dafl diese ganz erhebliche Schwierigkeiten verursachen,
die allerdings zum Teil zweifellos in der Sache selbst liegen,
vor allem aber durch den Widerstand der Beteiligten hervor-
gerufen werden, fiir die eine Aufkldrung gerade dieser Vorgiinge
meist die Nachweisung eines Fehlers bedeutet. Aber man lasse
sich die Miihe nicht verdrieen: sie lohnt sich; denn abgesehen
davon, dafl man dadurch in der Vorkalkulation sich gegen Ver-
luste schiitzt, sichert nichts so sehr gegen nachléssiges Arbeiten
der in Frage kommenden Arbeiter und Beamten als die von
der Abteilung fir Selbstkostenberechnnng dem Betriebsleiter
regelmiflig vorzulegende Aufstellung iiber entstandene verlorene
Loéhne.

e) Nach- und Vorkalkulation der Unkosten. Die Ver-
rechnung der Unkosten schliefflich geschieht in Nachrechnung
und Vorrechnung annghernd auf dieselbe Weise: Die Selbst-
kostenberechnung hat Art und Héhe der Zuschlige festgelegt
und es bleibt nur iibrig, nach der von ibr gegebenen Vorschrift
zu verfahren.

1) Der gewollte Verkaufspreis. Von den so bestimmten
Selbstkosten eines Fabrikats schlieft nun der Vorkalkulator auf
den gewollten Verkaufspreis. Xr hat zu diesem Zwecke nicht
etwa nur einfach einen Aufschlag fiur den beabsichtigten Ge-
winn zu machen, sondern mufl nun vor allem jene Sonderkosten
beriicksichtigen, fiir die durch die Unkostenaufschlige eine
Deckung nicht erreicht ist. Es sind dies zuniéichst die Ausgaben
fiir Verpackung, fiir Fracht, Zoll und Zollspesen der versandten
Ware, wenn nicht auftragsgemif diese Kosten zu Lasten des
Kunden gehen. Es kommt sodann aber die Deckung der Zinsen
fiir Anlage- und Betriebskapital des Unternehmens in Frage,
woriiber ich ja schon gesprochen habe; es ist der Skontoabzug
zu berticksichtigen, zu dem vielleicht der Kunde bei gewisser
Art der Zahlung berechtigt ist, alle etwa an offene oder stille
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Vertreter zu zahlenden Provisionen miissen eingerechnet und
schliefllich sollte noch ein Zuschlag fiir das Unternehmerrisiko
nicht vergessen werden, sei es nun, daf dieses seinen Grund
hat in der unsicheren Kreditfdhigkeit des einen oder anderen
Kunden, in den Schwankungen der Konjunktur oder im Wechsel
der Mode.

DaBl der so entstandene ,gewollte“ mit dem ,erzielten“
Verkaufspreis meistens nicht gleichbedeutend ist, darauf ist be-
reits hingewiesen worden. Ist doch der letztere ein Ergebnis
der Preispolitik, die von ganz anderen Erwigungen ausgehen
mull als die die Grundlage des gewollten Verkaufspreises bil-
dende Selbstkostenberechnung. Aber wenn nun auch der Zweck
industrieller Arbeit, der Gewinn, von dem ,erzielten“ und nicht
von dem ,gewollten“ Verkaufspreis abhingt, so kann doch der
Nutzen einer wirtschaftlich betriebenen Selbstkostenberechnung
heute gar nicht mehr verkannt werden, die allein imstande ist,
klare Einsicht in das verwickelte Getricbe eines neuzeitlichen
industriellen Unternebmens zu schaffen.
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Selbstkostenberechnung
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Zusammenstellung und Kkritische Beleuchtung
bewihrter Methoden mit praktischen Beispielen,
Von
Dr.:Jng. Georg Schlesinger,

Professor an der Kgl. Technischen Hochschule zu Berlin.
Mit 110 Formularen.

In Leinwand gebunden Preis M. 10,—.
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Die Gesamtorganisation der Berlin-Anhaltischen Maschinenbau-A.-@.
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Selbstkostenberechnung fiir Maschinenfabriken. Im Auftrage des
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Selbstkostenberechnung gemischter Werke der Grofieisenindustrie.
Unter besonderer Beriicksichtigung des Zusammenhanges der ein-
zelnen Teilglieder. Kritisch dargestellt von Dr. H. Wagner. Mit
18 Textfiguren. Preis M. 10,—.

Der Fabrikbetrieb. Praktische Anleitungen zur Anlage und Verwaltung
von Maschinenfabriken und #hnlichen Betrieben sowie zur Kalku-
lation und Lohnverrechnung. Von Albert Ballewski. Dritte,
vermehrte und verbesserte Auflage bearbeitet von C. M. Lewin,
beratender Ingenieur fir Fabrik-Organisation in Berlin.

In Leinwand gebunden Preis M. 6,—.
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Technischen Hochschule in Aachen. Dritte vermehrte Auflage.

In Vorbereitung.

Moderne Arbeitsmothoden im Maschinenbau. Von John T. Usher.
Autorisierte deutsche Ubersetzung von A. Flfes, Ingenieur, Dritte,
verbesserte und erweiterte Auflage. Mit 315 Textfiguren.

In Leinwand gebunden Preis M. 6,—.

Rationelle mechanische Metallbearbeitung. Gemeinversténdliche An-
leitung zur Durchfithrung einer Normalisierung und rationellen
Serienfabrikation zum Gebrauch in Werkstatt und Bureau. Von
Martin H. Blancke, Konsultierender Ingenieur fiur Fabrikation,
Berlin. Mit 34 Textfiguren. In Leinwand gebunden Preis M. 2,40.

Die Organisation der Normalisierung hei der Firma Orenstein & Koppel-
Arthur Koppel A.-G., Berlin. Von Adolf Santz, Berlin. M. —;50.

Die Ausnutzung der Normalisierung zur Verminderung der Zeichen-
arbeit im Konstruktionsbiiro. Von Adolf Santz, Berlin. M. —,50.

Grundziige fiir die Normalisierung von Walzeisen mit rechteckigem
Querschnitt. Von Adolf Santz, Berlin. M. —;50.

Die Kalkulation im Metallgewerbe und Maschinenbau. Mit 100 prak-
tischen Beispielen und Zeichnungen. Von Ingenieur Ernst Pieschel,
Oberlehrer und Abteilungsvorstand fiir Maschinenbau an der St3dti-
schen Gewerbeschule in Dresden. Mit 80 Textfiguren.

Kartoniert Preis M. 3,60.
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Lewin, Diplom-Ingenieur.  In Leinwand gebunden Preis M. 5,—.
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Die Wertminderungen an Betriebsanlagen in wirtschaftlicher, recht-
licher und rechnerischer Beziehung (Bewertung, Abschreibung,
Tilgung, Heimfallast, Ersatz und Unterhaltung) von Emil Schiff.
Zweite, verbesserte und vermehrte Auflage in Vorbereitung.

Karl Urbahn, Ermittiung der billigsten Betriebskraft fiir Fabriken
unter besonderer Beriicksichtigung der Abwiirmeverwertung.
Zweite, vollstindig erneuerte und erweiterte Auflage von Dr.-Jug.
Ernst Reutlinger, Direktor der Ingenieurgesellschaft far Wirme-
wirtschaft m. b. H. in K6ln. Mit 66 Figuren und 45 Zahlentafeln.

In Leinwand gebunden Preis M. 5,—.

Die Zwischendampfverwerturg in Entwickliung, Theorie und Wirt-
schaftlichkeit. Von ®r.-Jng. Ernst Reutlinger, Chefingenieur
des beratenden Ingenieurbureaus Bidag der Hans Reisert-Gesell
schaft m. b. H. in Kéln, Mit 69 in den Text gedruckten Figuren.

Preis M. 4,—; in Leinwand gebunden M. 4,80.

Die Abwirmeverwertuug im Kraftmaschinenbetriebh mit besonderer
Berficksichtigung der Zwischen- und Abdampfverwertung zu Heiz-
zwecken. Eine kraft- und wi#rmewirtschaftliche Studie von Dr.s
3ng. Ludwig Schueider. Zweite, bedeutend erweiterte Auflage.
Mit 118 Textfiguren und einer Tafel.
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Wahl, Projektierung uud Betrieb von Kraftanlagen. Nachschlage-
buch und Ratgeber fiir Ingenieure, Betriebsleiter und Fabrik-
begitzer. Von Friedrich Barth, Oberingenieur an der Bayerischen
Landesgewerbeanstalt in Nirnberg. Mit ca. 140 Textfixuren.

In Leinwand gebunden Preis ca. M. 12,—.
Erscheint im Herbst 1913.

Kran- und Traunsportanlagen fir Htten, Hafen, Werft.- und Werk-
statt-Betriebe unter besonderer Berticksichtigung ihrer Wirtschaft-
lichkeit. Von Dipl-Ing. C. Michenfelder. Mit 703 Textfiyzuren.

In Leinwand gebunden Preis M. 26,—.

Gewerbepolizeiliche Yorschriften fiir die Errichtung and den Betrieb
gewerblicher Anlagen. Ein Ratgeber fur Fabrikanten, Retriebs-
leiter und Meister. Von Dr. A. Bender, Kgl. Gewerbe-Rat. Mit
4 Textfiguren. ‘ Kartoniert Preis M. 1,80.

Werkstattstechnik. Zeitschrift fir Anlage und lietrieb von Fabriken
und fur Herstellungsverfahren. Herausgegeben von Dr.-Jng. G.
Schlesinger, Professor an der Technischen Hochschule zu Berlin,
Jahrlich 24 Hefte. Preis vierteljahrlich M. 3,—.
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