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Yorwort.

Die Anregung zu der vorliegenden Arbeit ist aus dem Wunsche ent-
sprungen, die urspriinglich nur unter der Bezeichnung , Kalkulation‘
zusammengefafiten Vorlesungen des Verfassers an der Technischen Hoch-
schule Darmstadt zu einer einheitlichen Darstellung der ,,Lehre vom
Industriebetrieb® abzurunden. Jede eingehende Behandlung des Selbst-
kostenproblems in der industriellen Wirtschaft fithrt unumgénglich zu
der Erkenntnis, dal dasselbe nicht nur mit der technischen Anlage des
Betriebes, sondern ebenso mit seiner organisatorischen Eigenart, mit den
Fragen der Arbeitsleistung, des Kapitalaufwandes und nicht zum wenig-
sten mit der volkswirtschaftlichen Eingliederung des Unternehmens in den
Rahmen der gesamten Wirtschaft unléslich verkniipft ist. So wuchs sich
die Arbeit allmihlich aus zu einer zusammenfassenden Abhandlung, die
eine Reihe innerer Beziehungen erkennen 148t, iiber die sowohl der studie-
rende Anfinger wie auch der in der Alltagsarbeit abgestumpfte Industrielle
sonst leicht hinweggleiten mag.

Das Bediirfnis zu einer solchen Zusammenfassung schien mir auch
gegeben trotz des Vorhandenseins einer grolen Zahl ausgezeichneter Einzel-
arbeiten, oder vielleicht gerade deswegen. Diese behandeln vielfach mit
einer Fiille von Material Einzelprobleme wie Fabrikorganisation, Kalku-
lation, Taylorsystem und &hnliches. Nicht alles, was in diesen Arbeiten
geboten wird, hat dauernden Wert oder allgemeine Bedeutung; manches
ist zu sehr auf vorliegende Verhiltnisse zugeschnitten und in einzelnen
Fillen ist die Gefahr einer Mechanisierung in Form und Schablone zum
Nachteil des Sinnvollen nicht ganz abzuleugnen. Fiir den eingearbeiteten
Fachmann sind viele dieser Werke sehr wertvoll zum eingehenden Studium
einer Sonderaufgabe; fiir eine allgemeine Betrachtung scheint mir eine
Loslésung von zu vielen Einzelheiten, Schematas, Vordrucken, Formularen
notwendig zugunsten einer Beschrinkung auf die typischen Grundformen
und leitenden Gedanken.

Soweit in der vorliegenden Arbeit Vordrucke, Karten u. dgl. Aufnahme
gefunden haben, sind sie keineswegs als gebrauchsfertige Rezepte anzusehen,
sondern nur als Mittel zur Erklirung der Grundbegriffe. Auf eine ein-
gehende Darstellung der eigentlichen technischen Betriebsleitung ist natur-
gemél ebenso verzichtet wie auf die exakte Behandlung aller Fragen, die
mit der Buchhaltungstechnik und genauen Bilanzrechnung zusammen-
héngen, ohne deswegen ihre Wichtigkeit zu verkennen. Beide miissen neben
der eigentlichen ,,Leitung‘ als deren wertvollste Hilfsmittel einherlaufen.

Auf die ausfiihrliche Behandlung des Selbstkostenproblems und der
Fabrikorganisation im engeren Sinne folgt eine umfassende Besprechung
des gesamten Lohnwesens und der Lehre von der industriellen Arbeit
iberhaupt, in ihrer Entwicklung nach dem modernen mechanisierten Be-
trieb hin; daran schlieBt sich organisch die damit verkniipfte Eingliederung
des Kapitaldienstes und der ,,festen‘ Kosten in die industrielle Rechnung;
die Beispiele und Anwendungen des letzten Abschnittes zeigen die gréBeren



Iv Vorwort.

Zusammenhinge der vorher behandelten Einzelfragen auf und in dem SchluB3-
abschnitt ,,Preisbildung* kehrt die Darstellung zum Ausgangspunkt zuriick.

Das Buch ist von einem Ingenieur und in erster Linie fiir Ingenieure
geschrieben; es sind deshalb (in bescheidenem MafBle) die mathematisch-
anschaulichen Darstellungsmethoden herangezogen, die jedem Ingenieur
geldufig sind. Sie erleichtern die Behandlung mancher scheinbar undurch-
sichtigen Zusammenhénge sehr; zweifellos kann die konstruktive und funk-
tionale Denkweise des geschulten Technikers gerade auf diesem Gebiete
sehr niitzlich wirken. Uberdies ist die Analogie zwischen den rein tech-
nischen Problemen und der wirtschaftlich-organisatorischen Aufgabe der
Industrieleitung oft verbliiffend deutlich.

Und das ist innerlich durchaus begriindet. Es gibt nichts Konstruktiveres
als das Gebdude einer industriellen Organisation, keinen empfindlicheren
Mechanismus als den Betrieb einer modernen Werkstatt, nur dal3 die Ele-
mente dieser Maschine nicht lediglich totes Metall, sondern lebendige Men-
schen mit allen Fihigkeiten und Leidenschaften derselben enthalten. Das
Problem ,,Mensch® 148t sich von dem Problem ,,Arbeit* nicht trennen,
ebensowenig wie die ,,Technik von der ,,Wirtschaft‘.

Diese gegenseitigen Beziehungen in das richtige Verhiltnis zu riicken,
mag mit eine Aufgabe dieses Buches sein. So mdge es nicht nur dem stu-
dierenden Anféinger eine Einfithrung in die scheinbar verwirrende Fiille
der Begriffe bieten, sondern vielleicht auch dem in der Vollarbeit stehenden
Praktiker, sei er Arbeitgeber oder Arbeitnehmer, Kaufmann oder Tech-
niker, iiber mancherlei Zusammenhéinge Aufklirung und Anregung geben.
Durch Biicherstudium allein ist gewil niemand ein erfolgreicher Industrie-
fiihrer geworden; Schwimmen lernt man nur im Wasser. Aber nichts tut
unserer Industrie in der ungeheuer schwierigen Zeit von heute mehr not,
als klare Erkenntnis ihrer Lage und unbeirrtes Herausarbeiten der Aufgaben,
die sie bewéltigen muf}, wenn sie ihre Stellung in der Welt behaupten will.
Manche Erscheinungen der Kriegs- und Nachkriegszeit kénnen trotz der
scheinbaren ,,Hochkonjunktur sehr zu ernstem Nachdenken veranlassen.
Die Probleme miissen auch einmal losgelost von der téglichen Arbeit, von
dem jeweiligen ,,Fall“ behandelt werden.

Die Aufgabe der Ingenieurarbeit endet nicht mit der Fertigstellung einer
Zeichnung oder einer wissenschaftlichen Berechnung. Manchmal beginnt
erst nachher die eigentliche Arbeit. Wissenschaftliche Erkenntnis und indu-
strielle Auswertung sind in der Technik zu einer eigentiimlichen Wechsel-
wirkung miteinander verkniipft; eine kann ohne die andere nicht gedeihen.
Moge die gegenseitige Befruchtung auch weiterhin zum Wohle unserer ge-
samten Wirtschaft sich auswirken und immer neues Leben erwecken!

Meinen Mitarbeitern, insbesondere Herrn Dipl.-Ing. Kritzler, bin ich
tiir die eifrige Unterstiitzung bei der Ausarbeitung der Tabellen und Ab-
bildungen zu Dank verpflichtet; dem Verlage fiir die gewohnte sorgfiltige
Ausstattung in Text und Abbildungen.

Darmstadt, im Juli 1923.

Der Verfasser.
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Einleitung.

Geschichtliche Entwicklung des Industriebetriebes.

Die gewerbliche Giitererzeugung, aus der sich unser heutiger in-
dustrieller Betrieb entwickelt hat, verdankt ihre erste Entstehung wie
ihren immer fortschreitenden Ausbau der ,,Technischen Idee. In dem
Kreis der drei Grundfaktoren der Produktion: Rohstoff, Arbeit, Kapital
wirkt diese als das lebenerzeugende Element. Sie verhilft dem ersten
Menschen der Urzeit zu den primitiven Werkzeugen, die ihm Erleichterung
und Vervielfdltigung seiner zuerst nur auf die Lebensnotwendigkeiten ge-
richteten Arbeit verheien. Durch das Werkzeug lernt er den ,,Werkstoff
angreifen, behandeln und wertschitzen. Beides zusammen erleichtert ihm
die Giitererzeugung iiber den unmittelbaren tédglichen Bedarf hinaus zu
erweitertem Besitz. Der UberschuB an Besitz dringt zum Giiteraustausch,
zu Handel und Verkehr. Urspriinglich auf die natiirlichsten Hilfsmittel
beschréinkt, wird der Verkehr alsbald ein bevorzugtes Arbeitsfeld der
technischen Entwicklung; je mehr er sich entfaltet, desto mehr Nahrung
und Anregung fiihrt er der gewerblichen Betétigung zu; zugleich wachsen
und entwickeln sich die Kulturbediirfnisse. Neben die ZweckmiBigkeit
des Werkstiickes tritt die Formschonheit, die Freude am wertvollen
Material. Handfertigkeit, Beherrschung von Werkstoff und Werkzeug
steigern sich und im zusammengeschlossenen Handwerk, das sich bereits
nach Fachgruppen gliedert, erreicht die Giitererzeugung neben der Ge-
winnung von Lebensmitteln und Rohstoffen friihzeitig eine hohe Produk-
tivitét.

Aber noch bleibt die gewerbliche Tétigkeit im wesentlichen an die
Scholle gebunden, verwachsen mit den &rtlichen Voraussetzungen ihrer
Lebensfihigkeit und des unmittelbaren Absatzes; nur wertvolle Giiter
und Rohstoffe suchen zunéchst den Weg in entfernte Absatzgebiete und
langsam entwickelt sich die Kapitalwirtschaft als Hilfsmittel des Giiter-
austausches. Wiederum kommt ein neuer Impuls durch einen technischen
Fortschritt: die Maschine als Kraftspender und Arbeitsmotor tritt in
die Erscheinung. Aus der Kenntnis der Naturgesetze gewinnen die ersten
groBen Ingenieure die Fihigkeit, diese Krifte mit den von ihnen beherrsch-
ten Massen zu zwangliufiger Arbeit zu fesseln. Urspriinglich oft nur ein
Werkzeug des Kriegshandwerks oder Spielzeug phantastischer Kopfe,
wird die Maschine alsbald das wesentlichste Hilfsmittel gesteigerter Giiter-
erzeugung: in der Rohstoffgewinnung, in der Giiterbewegung mit allen
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2 Einleitung.

Mitteln des Transportes, endlich in der direkten Erzeugung lebenswichtiger
Produkte aus eben jenen Rohstoffen. Die erste Dampfmaschine diente
einem Bergwerksbetrieb; ihr folgte die erste Lokomotive und schon vorher
war mit dem ersten Webstuhl der Grundstock fiir eines der wichtigsten
Gewerbe gelegt, das sich zur ,,Industrie” auswuchs.

Die weitere Entwicklung im letzten Jahrhundert ist bekannt. Fragt
man sich, worin hauptsédchlich die Wirkung der Maschine auf den gewerb-
lichen Fortschritt zu kennzeichnen ist, so sind es zwei Dinge: Einmal die
Fahigkeit der Maschine, ungeheure Kraftmengen an einen Punkt zu kon-
zentrieren, in einem solchen Umfang, wie es mit menschlichen und tierischen
Kriften auch bei grofiter Anhdufung nicht zu erreichen war. Zum anderen:
die Moglichkeit, ein und denselben Arbeitsvorgang uneadlich oft, ohne
Ermiidung und ohne Verinderung zu wiederholen. Beides gibt der modernen
Industriearbeit erst das Geprige, die konzentrierte Erzeugung und Aus-
wirkung von Energie in ihren verschiedensten Erscheinungsformen, und
das Eindringen -der mechanisch betitigten Hilfsmittel in tausendfiltige
Einzelbewegungen, jene Entwicklung, die uns auf dem Wege iiber die
Arbeitsteilung und Mechanisierung des Arbeitsvorgangs die Massen-
produktion, das eigentliche Kennzeichen des heutigen Industriebetriebes,
gebracht hat. Rein technisch gesehen wird die Steigerung der gewerblichen
Produktion nur mehr ein Rechenexempel des Ingenieurs, des Betriebs-
fachmannes; durch Multiplikation der Maschinenleistungen it sie sich
scheinbar miihelos betreiben. Aus dem Handwerk und Gewerbe erwuchs
die ,Industrie®, die organisierte Zusammenfassung gleichwertiger Pro-
duktionsvorgiinge, eingestellt auf massenweise Erzeugung moglichst dhn-
licher Produktionsgegenstinde und gekennzeichnet durch immer stéirker
werdende Ausnutzung mechanischer Hilfsmittel.

Die letzte Periode industrieller Entwicklung, in der wir noch mitten
darin stehen, ist wiederum beherrscht von einem weiteren Fortschritt der
technischen Idee: den moglichsten Ersatz menschlicher Handarbeit durch
Maschinenarbeit herbeizufithren. ,,Arbeitsparende Maschinen*, d. h.
Arbeitersparende sind das ersehnte Ziel jeder industriellen Fachrichtung.
In einem immer weitergehenden Umfange wird die Tétigkeit der Maschine
darauf eingestellt, ,,selbsttitig” zu funktionieren, den ganzen Arbeits-
vorgang von Anfang bis Ende in einen geschlossenen mechanisch fest-
gelegten Lauf zu bringen, bei dem der Mensch nur mehr denkende, beauf-
sichtigende, vermittelnde Hilfstitigkeit auszuiiben hat. Nicht mehr der
Muskel des Menschen ,,arbeitet’‘ im engeren Sinn: die Arbeit als ein Produkt
von Kraft und Weg geht zu einem groBten Prozentsatz auf die Maschine
iitber; ein mechanisches Getriebe leistet die Arbeit von hundert Armen;
zwischen Arbeitsstiick und Mensch schiebt sich immer mehr als ,,Relais‘
die Maschine; in alle, auch scheinbar mehr geistigen Funktionen dringt
sie ein.

Hiermit erst ist die ungeheure Produktionssteigerung der letzten Jahre
in den industriell entwickelten Léndern, allen voran die Vereinigten Staaten
von Nordamerika, erklirt. In der Kriegsindustrie, der zusammengefaBten
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Erzeugung aller Behelfsmittel der Kriegsfiihrung und Versorgung, fand
sie ihren schirfsten Ausdruck und vorldufig unerreichbaren Héhepunkt.

Die ungeheure Produktionssteigerung war notwendig una bedingt
durch die immer groBer werdenden materiellen und kulturellen Bediir-
nisse der sich h#dufenden Bevolkerungsmassen der kultivierten Lénder;
diese Bediirfnisse konnten und konnen in Zukunft nicht mehr befriedigt
werden durch einfache Formen der Naturalwirtschaft und des Giiteraus-
tausches. Die industrielle Produktion ist heute eine unbedingte Lebens-
notwendigkeit fiir die Volker des Erdballs; ihren Sinn und Bedeutung
richtig zu erfassen, ist hochste volkswirtschaftliche Aufgabe.

Aus der Fiille der technischen, wirtschaftlichen und sozialen Probleme,
die aus dieser ganzen Entwicklung erwachsen, sei hier zunichst noch eines
gestreift: die Einfithrung der arbeitsparenden Methoden, der menschen-
ersetzenden Maschine hat niemals auf die Dauer zu einer Uberflutung mit
freigewordenen menschlichen Arbeitskriften gefiihrt, wie gewisse Dog-
matiker lehren wollten. Denn zwischen die eigentlichen Industrien, die
der Erzeugung unmittelbarer Nahrungs- und Gebrauchsgegenstinde dienen,
schiebt sich eine neue, gewissermaflen mittelbar wirkende Industrie:
jene, die nur die Maschinen, Apparate, Verfahren liefert, mit denen wir erst
die eigentliche Konsumindustrie betreiben konnen. Die ,,Maschinen-
industrie’ im weiteren Sinne wird unentbehrliches Hilfsmittel der neuen
Entwicklung und erfaBlt immer weitere Gebiete des Arbeitsmarktes. Je
mehr in irgendeiner Produktion der Gedanke der mechanischen Erzeugung
Platz greift, desto wichtiger wird der Anteil der Maschinenindustrie an
eben dieser Erzeugung. An allen Produktionsprozessen muf sie teilnehmen,
in alle Methoden sich hineinarbeiten und fiir alle die Werkzeuge das be-
lebende Element: die Energie liefern. Was an menschlichen Arbeits-
kriften im eigentlichen ProduktionsprozeB frei wird, nimmt sie auf, denn
vielfiltig ist oft die Arbeit zur Erzeugung einer menschensparenden Ma-
schine gegeniiber der Urproduktion selbst. In ihr konzentriert sich der
technische Gedanke des Zeitalters am stidrksten, in ihr lebt die ,,technische
Idee* am lebendigsten. Dienerin aller anderen Industrien ist sie zugleich
Herrscherin.  Alle groBartigen Entwicklungsstufen der Rohstoffbetriebe,
der chemischen Industrie, der Elektrotechnik sind erst durch sie lebens-
moglich geworden. Gleichviel auf welcher Wurzel des naturwissenschaft-
lichen Erkennens eine technische Idee gewachsen sein mag: ihre Uber-
fiihrung in eine industrielle Auswirkung fiithrt immer iiber die Maschinen-
industrie.

Diese wird daher immer in allen Betrachtungen iiber industrielle Ent-
wicklung und iiber industrielle Arbeitsformen eine besondere Stellung ein-
nehmen. Alle Probleme der industriellen Wirtschaft treten bei ihr mit
besonderer Schirfe hervor; sie tibergreift vom Rohstoff bis zum verfeinerten
Produkt die groBte Fiille der Aufgaben und Entwicklungsstufen. Es ist
daher berechtigt und notwendig, in einer Abhandlung iiber ,,Industrie-
betriebslehre® auf sie vorzugsweise Bezug zu nehmen; das hier ErfaBte
ist leicht sinngemifl auf andere Industriezweige zu iibertragen.

1*



4 Einleitung.

Und jede Maschine, die zur Arbeit in einem gewerblichen Betriebe
aufgestellt ist, bedeutet investiertes Kapital. Je mehr die Giitererzeugung
aus der menschlichen Hand in die Maschine iibergeht, je stirker der Strom
mechanischer, elektrischer, thermischer Energie durch die Fabriken pul-
siert, desto mehr Kapitalmasse hiuft sich in ihnen an. Neben den Waren-
einkauf und den Arbeitslohn tritt-der Dienst des eingebrachten Kapitals
als bedeutsamer Faktor der Betriebswirtschaft immer mehr in den Vorder-
grund; die sachlichen ,,Unkosten schieben sich neben die persénlichen.
Die Kapitalwirtschaft entwickelt sich gleichzeitig mit der Industrialisierung
zu ungeheurer Bedeutung. Mit der letzteren wichst der Einflu des Kapitals
auf die gesamte Volkswirtschaft und neue Probleme schwierigster Art
werden aufgeworfen: allen voran die Auseinandersetzungen zwischen
Kapital und menschlicher Arbeit, in deren Zeichen unsere gegenwirtige
Epoche steht. Und dahinter letzten Endes die groSen weltwirtschaftlichen
Probleme, die eigentlichen letzten Ursachen des Weltkrieges und seine
Folgen: das wirtschaftliche Chaos.

Schon aus dieser kurzen zusammengefafiten Betrachtung der Ent-
wicklung des industriellen Betriebes lifit sich erkennen, daf eine um-
fassende Darstellung der Lehre vom industriellen Betriebe an den allge-
meinen Zusammenhingen mit den groflen Problemen der menschlichen
Gesellschaft und der Volkswirtschaft nicht voriibergehen kann. Die Keim-
zelle des industriellen Betriebes aber war in fritheren Perioden und heute
immer die Privatwirtschaft; auf ihr baut sich auch heute noch in
unserer jetzigen Wirtschaftsordnung die grofle Masse der gewerblichen
Erzeugung auf. Die daraus hergeleitete, vorwiegend privatwirtschaftliche
Betrachtungsweise ist indessen nicht so zu umschreiben, dal jedes in-
dustrielle Unternehmen lediglich ein Instrument zur privaten Besitzver-
mehrung des einzelnen — sei er nun Arbeitnehmer oder Arbeitgeber —
darstellt. Jede Giitererzeugung in groBem MaBstabe, wie sie Aufgabe der
Industrie ist, greift stets auf volkswirtschaftliches Gebiet iiber und iibt dort
die stiarksten Wirkungen aus. Industrielle Erzeugung ist heute eine der
wichtigsten, ja fiir manche Staaten iiberhaupt die wichtigste Quelle der
Volkswirtschaft. Die gegenseitigen Zusammenhinge zwischen beiden
miissen daher sorgfiltig beachtet werden.

Dasselbe gilt fiir die Einwirkung der industriellen Entwicklung auf
die soziale Struktur der menschlichen Gesellschaft. Wiederum bereitet
sich in unserer Zeit unter ihrem EinfluBl eine vollstindige Umschichtung
der menschlichen Gesellschaft vor, und noch ist nicht abzusehen, welche
Auswirkungen die fortschreitende Industrialisierung auf diesem Gebiete
noch mit sich bringen wird. Nicht mit Unrecht hat man der verflossenen
Entwicklungsperiode den Vorwurf gemacht, daf sie sich unter dem be-
herrschenden EinfluBl der technischen Idee zu sehr um die rein technische
Methode der Fabrikation, um das Verfahren, den Apparat und die Maschine
‘gekiimmert habe und daf der Mensch als wichtigster Faktor der Produktion
dabei in den Hintergrund gedringt wurde. Diese Ubertreibung des me-
chanischen Prinzips muBte Gegenwirkungen nach der menschlichen Seite
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hin ausldsen, iiber deren Stérke und Nachhaltigkeit nur der erstaunt sein
kann, der an den Errungenschaften der Technik lediglich die glinzende
AuBlenseite zu sehen gewohnt ist. Schon beginnt der feinfiihlige Industrie-
leiter die nachteiligen Folgen dieser Entwicklung zu verspiiren und von dem
mechanisierten Zwangsbetriebe eine Riickentwicklung zur freieren Be-
titigung menschlicher Arbeitsleistung einzuleiten. Unzweifelhaft ist die
Qualitdt der Arbeit niemals ein Produkt rein technischer Uberlegung,
sondern in ihrem hdchsten Ausmaf immer ein Ergebnis unmittelbar mensch-
lichen Einflusses. Also auch hier bestehen Wechselwirkungen, deren Kennt-
nis zur Beherrschung der groen Probleme industrieller Betédtigung ebenso
notwendig ist wie die Beherrschung irgendeines mechanischen Verfahrens.



1. Das Selbstkostenwesen.

1. Allgemeine Bedeutung des Selbstkostenproblems.

Jede Art von industrieller Betéiitigung bedeutet letzten Endes eine
Wertsteigerung des behandelten Objektes, dadurch hervorgerufen,
daB sich technische Idee, Arbeit und Werkstoff zum gewollten Zweck mit-
einander verbinden. Diese Wertsteigerung kann auBerordentlich ver-
schiedener Art sein, und es lassen sich danach die industriellen Betriebe
zundchst in drei groBe Gruppen einteilen, die man zweckmiBig als

A) Rohstoffbetriebe,
B) Veredlungsbetriebe,
C) Transport- oder Fahrplanbetriebe

bezeichnen kann. Die Grenzen zwischen diesen drei Arten von Betrieben
lassen sich naturgeméf nicht immer ganz scharf ziehen. Es wird aber weiter
unten darauf hingewiesen werden, da} sie in der ganzen organisatorischen
Behandlung, insbesondere gegeniiber dem Selbstkostenproblem ganz
charakteristische Unterschiede aufweisen.

-Zu den Rohstoffbetrieben ziihlen in erster Linie Bergwerke, Hiitten-
werke, gewisse Arten von chemischen Betrieben zur Erzeugung von Roh-
stoffen, von Nahrungsmitteln, die Textilindustrie, die Papierindustrie und
andere mehr, soweit sie die eigentlichen Rohstoffe herstellen. Auch die
sog. Kraftwerke, elektrische Zentralen sind unter Umstéinden hierher zu
rechnen. Der weitaus grofite Teil unserer industriellen Betriebe gehort
indessen zu den sog. ,,Veredlungsbetrieben«, die sich damit befassen,
Rohstoffe und Halbfabrikate auf ein verfeinertes Endprodukt weiter zu
verarbeiten. Zwischen beiden und oft mit ihnen eng verbunden steht der
Transportbetrieb, bei dem das Merkmal der Wertsteigerung in der
Hauptsache darin zu suchen ist, daB ein an der Ursprungsstelle minder-
wertiges Produkt, an eine andere geschafft, einen hoheren Wert gewinnt.
Z. B. sind die Bergwerksbetriebe, die der Gewinnung von Kohle, Erz u. dgl.
dienen, im wesentlichen Transportbetriebe. Der eigentliche ArbeitsprozeB,
die Gewinnung des Rohstoffes an seiner natiirlichen Lagerungsstelle und
vielleicht die eine oder andere Aufbereitung bedeuten zunichst eine un-
mittelbare Wertsteigerung dadurch, daB das Produkt gebrauchsfihig ge-
macht wird. Der wesentlichste Teil des industriellen Prozesses besteht
aber darin, den Stoff aus seiner Lagerstitte auf dem Wege iiber die eigenen
oder allgemeinen Verkehrsbahnen dem Verbrauch zuzufiihren. Dieser sich
auf tausend Wegen vollziehende VerlagerungsprozeB der Rohstoffe und
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Giiter in Verbindung mit dem menschlichen Verkehr umfallt heute mit die
groBziigigsten industriellen Unternehmungen wie unsere Eisenbahnen.
DaB diese vielfach nicht rein privatwirtschaftlich, sondern gemeinwirt-
schaftlich organisiert sind, beweist nur ihre allgemeine Bedeutung, ohne
dafl sie deswegen den Grundgesetzen der industriellen Betriebslehre etwa
entzogen wiren.

Das privatwirtschaftliche Grundgesetz jeder gewerblichen Titigkeit
verlangt stets, dafl die Herstellungskosten, die mit der Wertsteigerung
verbunden sind, hinter den erzielbaren Verkaufskosten zuriickbleiben,
d. h. daB ein positiver UberschuB3 feststellbar ist, der sich an irgendwelchen
WertmalBstiben errechnen ldBt. Privatwirtschaftlich gesehen, ist kein
industrieller Betrieb denkbar, der auf die Dauer Zuschiisse erfordert. Die
Aussicht auf den erzielbaren Gewinn ist der stirkste Anreiz fiir die privat-
wirtschaftliche Betiitigung auch auf diesem Gebiete. Damit braucht nicht
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Abb. 1. Zeitlicher Verlauf von Verkaufspreis und Selbstkosten.

gesagt zu sein, dafl die erzielbaren Uberschiisse lediglich einer duBeren
Bereicherung des Unternehmers dienen sollen; die Geschichte der in-
dustriellen Entwicklung zeigt vielmehr, daf3 die Uberschiisse in der Haupt-
sache immer wieder neuer Kapitalbildung, neuem Zuwachs an Produktions-
mitteln und der EKrweiterung des Arbeitskreises zugute gekommen sind.
Das auf irgendwelchem Wege mobil gemachte UberschuBkapital indu-
strieller Betdtigung hat im allgemeinen immer wieder neue Arbeitsmoglich-
keiten gesucht und ist so der gesamten Volkswirtschaft wesentlich zugute
gekommen. Widerspruch und Schwierigkeiten ergeben sich in der Regel
erst bei der Behandlung der Fragen, in welchem Ausmaf der Uberschuf3
zulissig und zu wessen speziellen Gunsten er auszunutzen sei. Hieriiber
kann in diesem Zusammenhang nicht gesprochen werden; wesentlich
ist nur die Feststellung, daBl zwischen den Verkaufskosten ¥ und den
Herstellungskosten § nach Moglichkeit immer eine positive Differenz
bestehen soll (V — 8 > 0).

In Abb. 1 ist in Form eines Diagramms dargestellt, wie etwa der Ver-
lauf dieser beiden Werte sich in der Entwicklung iiber eine Reihe von Jahren
hin darstellen mége. Wenn man von den abnormalen Zustinden der gegen-
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wirtigen krisenhaften Periode absieht, so wird im allgemeinen die Kurve
der Selbstkosten, absolut genommen, eine vielleicht mit geringen Schwan-
kungen steigende Linie sein. Sehr viel unregelméifliger ist im allgemeinen
der Verlauf der V-Kurve. Erstere ist eine Funktion des industriellen Appa-
rates, in dem das betreffende Produkt erzeugt wird, letztere dagegen im
wesentlichen abhéingig von dem zusammengefaB8ten Begriff ,, Konjunktur.
Die relativen Schwankungen des Verkaufspreises pflegen wesentlich stéiirker
zu sein als die der Selbstkosten; es ist nicht immer zu vermeiden, daf} die
V-Kurve gelegentlich die S-Kurve unterschneidet, also keine positive
Differenz bleibt. Um so stirker wird spiter das Bestreben sein, durch
Empordriicken der Verkaufskurven etwaige Differenzen wieder auszu-
gleichen.

Der Verkaufspreis und die ganze Handhabung des Verkaufs der ge-
werblichen Produkte gehoren nicht in den Rahmen dieser Arbeit und sind
im wesentlichen eine rein kaufméinnische Angelegenheit. Abgesehen von
sekundiren Einfliissen, wie geschickter Verkaufsorganisation u. dgl., wird
der Verkaufspreis im wesentlichen von Nachfrage und Angebot be-
stimmt. Die Vermittlung des Austausches zwischen beiden ist Aufgabe
des Handels und seiner Organe. Die Nachfrage wird in der Hauptsache
reguliert durch den Bedarf des in Frage kommenden Produktes. Dieser
Bedarf kann ein -effektiver sein, d. h. durch wirklichen Verbrauch des
Konsumenten bestimmt; héufig aber ist er nur ein spekulativer Bedarf
des Handels, der zur Versorgung grofler Gebiete des Absatzmarktes auf
lange Sichten hinaus den Bedarf mit den Moglichkeiten der Erzeugung
in Einklang zu bringen sucht und gewissermafen regulierend auf die
momentanen Bediirfnisse einwirkt oder andererseits naturgemifl fiir die
Intensitédt der Erzeugung kiinstliche Impulse veranlaf3t, die mit der gleich-
zeitigen Entwicklung des Absatzmarktes nicht immer kongruent verlaufen.
Alle diese Einfliisse erzeugen das Bild der sog. ,,Konjunktur®. Selbst-
verstiandlich ist auch die Menge der Produktion von Einflufl auf die Ge-
staltung des Verkaufspreises; dauernden Preisdruck kann nur Uberproduk-
tion im groffen MaBstabe herbeifithren. So lange die Welt wie heute unter
Minderproduktion leidet, ist ein nachdriickliches Absinken der Preise nicht
zu erwarten.

Die Konkurrenz als sehr wirksamer  Faktor der ungebundenen
Wirtschaft {ibt ebenfalls auf die Preisgestaltung einen sehr erheblichen Ein-
fluB aus. So unangenehm die Konkurrenz, rein privatwirtschaftlich ge-
dacht, vom Interesse des einzelnen aus gesehen, empfunden wird, so sehr
ist ihr Einflu volkswirtschaftlich im Hinblick auf den Fortschritt in der
technischen Entwicklung, in der Verbesserung und Verbilligung der Pro-
dukte einzuschétzen. Es gibt kaum einen stérkeren Triebfaktor fiir die
fortschrittliche Entwicklung der Industrie als die Konkurrenz, und dies
naturgemill am stirksten in den Zeiten schlechter Konjunktur; sie ist der
beste Schutz des Kiufers vor Uberforderungen des Erzeugers, sie zwingt
in Zeiten wirtschaftlichen Niederganges mit der angespanntesten Aufmerk-
samkeit neue Wege der technischen und wirtschaftlichen Handhabung
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zu suchen. Mogen diese Antriebe im einzelnen rein egoistischer Natur sein,
so ist ihre Gesamtwirkung fiir die Volkswirtschaft doch zweifellos in vielen
Perioden auBerordentlich wertvoll gewesen.

So alt wie die industrielle Entwicklung selbst ist daher auch das
Bestreben, die Konkurrenz der Produzenten zu mildern oder auszuschlie-
Ben. Der Schutz des gewerblichen Eigentums, am schérfsten formuliert
in dem sog. Patentrecht, ist eines der Mittel, die Konkurrenz der Erzeuger
zugunsten dessen auszuschlieBen, der als erster die technische Idee eines
neuen Arbeitsvorganges entdeckt hat. Schon dadurch kénnen unter Um-
stinden auf Grund des Patentschutzes konkurrenzlose Industrien, sog.
Monopolbetriebe, erzeugt werden. Aber dariiber hinaus fiihrt die Gleich-
artigkeit der Interessen und die Unsicherheit in der oben geschilderten
Entwicklung des Absatzmarktes vielfach dazu, die Produzenten verwandter
Gebiete in irgendwelchen Organisationen zusammenzufiihren, die locker
oder enger gestaltet sein kénnen. Mag es sich dabei um Verkaufsverbénde,
Syndikate, Trusts, Kartelle u. dgl. handeln, immer ist der Zweck in erster
Linie der, die Konkurrenz der erzeugenden Werke untereinander aus-
zuschlieBen, und damit auf die Preisbildung des Absatzmarktes durch die
geschlossene Masse der Produzenten einen bestimmenden EinfluBl aus-
zuiitben. Vielfach geht der ZusammenschluBl so weit, daBl er nicht nur die
Verkaufspreise, sondern auch die Verkaufsmenge einheitlich zu regeln
trachtet. Man will also den Preisdruck dadurch ausschalten, daB3 die
Produktionsmenge gebremst wird. Man nimmt unter Umsténden lieber
eine geringere Produktion in Kauf, als dall man den Verkaufspreis der
Produkte allzu weit nachgeben liBt. Die Ubertreibung dieses Prinzips
der Syndikate kann, wenn sie nicht volkswirtschaftlich einsichtig geleitet
werden, sehr grofe wirtschaftliche Nachteile der Allgemeinheit zugunsten
einzelner Gruppen zur Folge haben.

Dieser duBlerliche AusschluBl der Konkurrenz bei straff organisierten
Syndikaten hebt sie aber in ihrer inneren Wirkung trotzdem nicht vollig
auf. Der schirfste Wettbewerb tritt dann bekanntlich bei der Festsetzung
der sog. Beteiligungsziffer innerhalb des Syndikates auf. Um bei der Fest-
setzung der Syndikatsbeteiligung eine moglichst hohe Quote zu erreichen,
sucht jeder Teilnehmer die technische Leistungsfihigkeit seines Betriebes
auf das Maximum zu steigern. Dadurch, dall sein Interesse von der Be-
handlung des #ufleren Marktes abgelenkt ist, wird er in der Hauptsache
auf die Verbesserung und Leistungssteigerung im inneren Betriebe hin-
gewiesen. Ebenso zwingt ihn die von ihm nicht zu beeinflussende Preis-
bildung der Verkaufe, die in den Hénden der groBfen Verbinde liegt, der
Selbstkostenfrage die groBte Aufmerksamkeit zu schenken. Wenn die
Erzielung von UberschuBwerten als letzter Zweck industrieller Betitigung
angesehen wird, so ist es notwendig, dall die Spannung zwischen den beiden
Kurven der Abb. 1 immer geniigend grof} bleibt. Dies ist aber auf die Dauer
nicht allein dadurch zu erreichen, da8 man versucht, die Selbstkosten den
moglichen Verkaufspreisen anzupassen, sondern es mufl als Grundgesetz
der Satz vom ,,absoluten Minimum der Selbstkosten‘ aufgestellt
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werden. Dieser besagt: Unabhingig von der im freien Wettbewerb oder
durch geregelten Zusammenschlull bewirkten Preisbildung mufl der In-
dustrielle stets das Bestreben haben, die Selbstkosten seiner Erzeugung
dem absoluten Minimum zuzufiihren, d. h. denjenigen Stand derselben
zu erreichen, der unter Ausnutzung aller technischen und wirtschaftlichen
Fahigkeiten unter den vorliegenden Umsténden tiberhaupt zu erreichen ist.

Diese Forderung wird durchaus nicht in allen Kreisen der Industrie,
namentlich in heutiger Zeit, als so selbstverstdndlich behandelt, wie sie
eigentlich erscheinen miiflte. Sehr viele Industrielle beachten nur den rela-
tiven Stand ihrer Selbstkosten, d. h. sie vergleichen dieselben mit den zur
Zeit moglichen und erreichbaren Verkaufspreisen, und sind von Jahr zu
Jahr aufs neue zufrieden, wenn sie darin, und zwar meistens nachtriglich
eine geniigend groBe Differenz festzustellen vermdgen. Sie bedenken nicht,
dal daneben sowohl die technische wie die organisatorische Entwicklung
einer Fabrikation, auf der die Selbstkosten beruhen, ganz ihre eigenen Wege
gehen kann. So erlebt man in der industriellen Wirtschaft immer wieder
die Uberraschung, daB die scheinbar konkurrenzlosen und monopolartig
geschiitzten Betriebe im sicheren Gefiihl ihrer Uberlegenheit der Frage
der Selbstkostenreduktion und der sténdigen Verbesserung der Produktions-
methoden nicht die erforderliche Aufmerksamkeit schenken und dabei
eines Tages iiberholt sind durch einen in der Stille empor gewachsenen
Konkurrenzbetrieb, der auf einer ganz neuen technischen Grundlage,
vielleicht lange Zeit lediglich mit seiner Entwicklung beschiftigt, ohne
iiberhaupt Uberschiisse zu erzielen, im stillen die Grundlagen zu einer
groflen Entwicklung gelegt hat. Was hier fiir den einzelnen Betrieb gesagt
ist, gilt unter Umstinden fiir ganze Wirtschaftsgebiete und Staaten; so
niitzlich in schwierigen wirtschaftlichen Perioden z. B. der Nachkriegszeit,
der Einflul der Verbinde und Syndikate fiir den Schutz der Erzeuger
werden kann, so schwere Schiden fiir den absoluten Stand der Wirtschaft
koénnen dadurch entstehen, dall solche Scheinkonjunkturen, wie wir sie
heute durchmachen, oder der monopolartige Schutz durch Patentrechte,
durch Valutaeinfliisse und édhnliche unberechenbare Faktoren das Inter-
esse an der inneren Verbesserung des Produktionsprozesses erlahmen lassen.
Die Anzeichen dafiir sind in unserer heutigen industriellen Wirtschaft
leider in erheblichem Umfange vorhanden. Man begniigt sich mit dem
relativen Ergebnis, daBl die Selbstkosten, am Jahresende gesehen, hinter
den Erzeugungskosten scheinbar erheblich zuriickgeblieben sind und ruft
damit unter Umsténden fiir die zukiinftige Entwicklung schwere Gefahren
hervor. '

Die Bedeutung des Selbstkostenproblems kann gar nicht genug
betont werden. Es ist fiir die ganze Lehre vom industriellen Betrieb das
Grundproblem und muf} deshalb auf das eingehendste studiert werden.
Noch heute ist die Tatsache festzustellen, daB viele gewerbliche Betriebe
kaum imstande sind, die Selbstkosten ihrer Erzeugung auch nur einiger-
malen genau anzugeben. In sehr vielen Fillen gelingt es nur nachtriglich,
und zwar mit einem sehr erheblichen Zeitverlust, die tatsichlichen Selbst-
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kosten einer weit zuriickliegenden groBeren Produktionsperiode zu be-
stimmen. Fafit man demgegeniiber die ungeheuren Schwankungen aller
preisbildenden Faktoren ins Auge, denen wir heute unterworfen sind, so
wird man sich dariiber klar werden, welche gefahrlichen Riickschlige ein-
treten konnen, falls die zur Zeit stets nach oben steigende Tendenz der
Verkaufswerte aus irgendwelchen Griinden einmal einen energischen Abfall
erfahren wird. Die in Zukunft zu erwartenden Krisen der industriellen
Wirtschaft werden unbedingt nur diejenigen Betriebe iiberstehen kénnen,
deren Erzeugungskosten sich auf dem absoluten Minimum bewegen,
d. h. auf demjenigen Stand, der iiberhaupt unter irgendwelchen giinstigen
Umstédnden und unter Beachtung aller technischen und wirtschaftlichen
Ergebnisse des Zeitalters erreicht werden kann.

2. Die Ermittlung der Selbstkosten.

a) Genaue Gliederung.

Die genaue Unterteilung der Selbstkosten dient naturgemi8 in erster
Linie der Aufgabe, fiir die Preisbestimmung die richtigen Unterlagen zu
schaffen, damit die im vorigen Kapitel behandelte Beziehung zwischen
Selbstkosten und Verkaufspreis hergestellt werden kann. Dariiber hinaus
geht aber die Bedeutung einer richtigen Selbstkostenermittlung wesentlich
weiter. Es wird an Hand einer genauen Unterteilung der Selbstkosten
gezeigt werden, daf} dieselbe dazu dient, sowohl der Konstruktionsabteilung
wie auch der Fabrikation ein genaues Bild zu geben iiber den gesamten
Fabrikationsproze3. Sowohl fiir den entwerfenden Ingenieur wie auch fiir
die ausfiihrenden Organe ist es unbedingt notwendig, jederzeit den mit
der technischen Erzeugung unmittelbar verbundenen Entwicklungsgang
der Selbstkosten vor Augen zu haben. Die Entstehung der Selbstkosten
im einzelnen ist unléslich verbunden mit den einzelnen Entwicklungsstufen
des Fabrikationsganges: nur derjenige ist imstande, diese einzelnen Stufen
genau zu erfassen, der das Wesen des technischen Arbeitsprozesses bis in
seine Einzelheiten vollkommen beherrscht. Von der Selbstkostenermittlung
ist sehr wohl zu trennen die Verarbeitung und Gruppierung der Unkosten
nach hoéheren kaufménnischen Gesichtspunkten. Der erste Schritt, die
Ermittlung der Unkosten selbst, die an dem Arbeitsvorgang hingen,
ist eine technisch-wirtschaftliche Fachaufgabe, zu deren Losung auch der
Techniker in erster Linie berufen ist.

Es ist bekannt, daBl nicht nur entwerfenden Ingenieuren, sondern
auch den einzelnen Kreisen der Arbeitnehmer und aller derer, die mit der
Ausfithrung betraut sind, manchmal das Gefiihl fir die Wichtigkeit der
wirtschaftlichen Seite ihrer Arbeit abhanden kommt. Dasselbe ist nur
dadurch zu erwecken, dafy die Ermittlung der mit der Fabrikation zusam-
menhingenden Kosten in jedem Augenblick so klar gestaltet wird, daB}
jeder einzelne gewissermaflen stdndig den wirtschaftlichen Effekt seiner
Arbeit, auch im engeren Kreise, zu iiberblicken vermag. Es ist ein zweifel-
loser Nachteil der industriellen Organisation gegeniiber der kleineren des
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Handwerksbetriebes, daBl das Ergebnis der Selbstkostenermittlung vielfach
nur summarisch, d. h. in dem Gesamtergebnis des Unternehmens zum
Ausdruck zu kommen pflegt; dadurch erscheint der Gewinn des Unter-
nehmens letzten Endes als etwas, das nur den Unternehmer oder den In-
haber interessieren kénne ; dafl dieser Endgewinn oder das sonstige Ergebnis
nur eine Integration von tausend einzelnen Arbeitsvorgingen darstellt,
kommt den einzelnen Gliedern im ArbeitsprozeB in den meisten Fillen
gar nicht zum BewufBtsein.

Die Notwendigkeit, zunichst einmal eine genaue Ermlttlung der Selbst-
kosten vorzubereiten, ist eine der schwierigsten Aufgaben der industriellen
Organisation; diese mul so liickenlos funktionieren, daf es mdglich ist,
jede mit den einzelnen Arbeitsvorgingen zusammenhingende Ausgaben-
quelle sofort aufzufangen und sie durch ein geregeltes System der Grup-
pierung sofort zu solchen Ergebnissen zu verarbeiten, die gestatten, bei
der Leitung des ganzen Betriebes aus der Erkenntnis der Selbstkosten-
entwicklung sogleich die richtigen Schliisse zu ziehen.

Die dltere Methode der Selbstkostenermittlung leidet an einem grofien
Nachteil : sie 148t einen viel zu groBen Zeitraum zwischen der Entstehung
des Kostenanteils und seiner Auswertung in dem Gesamtergebnis des Be-
triebes verstreichen. In der Regel wurden friither Selbstkostenermittlungen
nur nachtréglich und summarisch iiber das ganze Geschéftsjahr hin vor-
genommen, wenn dessen Bilanz vorlag. Das iibliche Schema dieser Ermitt-
lung lautet:

Allgemeine Gleichung 1):
S=M-+L+U,
d. h. die Selbstkosten setzen sich zusammen:

1. aus Kosten fir den Materialverbrauch,
2. aus den sog. produktiven Lohnen,
3. aus Unkosten, die mit der Fabrikation irgendwie verbunden sind.

Unter Materialkosten sind in diesem Zusammenhange nur die sog.
Fabrikationsmaterialien zu verstehen, die unmittelbar zur Erzeugung
des betreffenden Fabrikates Verwendung finden. Es gehoren dazu also nicht
dieim Gegensatz dazu besonders zu behandelnden ,,Betriebsmaterialien
d. h. solche, die zur Aufrechterhaltung und Durchfiithrung des Betriebes
notwendig sind, also nur mittelbar mit der Fabrikation zusammenhéangen.

Unter den sog. ,,produktiven Lohnen® in obiger Gleichung sind nur
diejenigen Lohnausgaben zu verstehen, die unmittelbar mit der Fabrikation
der zu erzeugenden Gegenstéinde usw. zusammenhéngen, also nur die Lohne
derjenigen Arbeitskrifte, die unmittelbar an dem betreffenden Werk-
stiick arbeiten. Man nennt daher diese Lohne besser ,,direkte Lohne‘
oder ,unmittelbare Lohne” im Gegensatz zu den Lohnausgaben fiir
diejenigen Arbeitskrifte, die nur mittelbar mit der Fabrikation, d. h. nicht
unmittelbar am Werkstiick selbst zu tun haben.

Diese Begriffseinteilung wird in den einzelnen Betrieben verschieden
durchgefithrt und nicht immer ganz scharf behandelt; ganz unzweckmiBig



Genaue Gliederung. 13

ist aber die Bezeichnung ,,produktive’ bzw. ,,unproduktive’* Lohne. In
dem Begriff ,produktiv¢ ist mehr oder weniger bewult ein Werturteil
enthalten, d. h. man sah frither die sog. ,,unproduktiven Lohne‘ immer
als etwas mehr oder weniger Unerwiinschtes an und pflegte ihre Beziehung
zu den produktiven Lohnen prozentual auszurechnen und aus dem gegen-
seitigen Verhiltnis dieser beiden Lohngruppen Schliisse iiber die Arbeits-
weise des Betriebes zu ziehen. Es mufl betont werden, dafl aus diesem
gegenseitigen Verhéltnis an sich iiberhaupt kein Schluf} zu ziehen ist; es
kommt vielmehr ganz darauf an, welche Arbeitergruppen man zu den pro-
duktiven und welche zu den unproduktiven Lohnen zihlt. In der Ma-
schinenindustrie ist es z. B. vielfach iiblich, die Werkzeugmacher und
Modelltischler unter die unproduktiven Léhne zu rechnen. Niemand wird
bestreiten kénnen, daB die Tétigkeit eines tiichtigen Werkzeugmachers
im héchsten Sinne produktiv ist, daB ein gut durchgearbeitetes Werkzeug,
Vorrichtung o. dgl. erhebliche Mengen Arbeit ersparen kann, also auf eine
Verminderung der produktiven Lohne hinwirkt. Die moderne Werkstatt-
technik entwickelt sich immer mehr in dieser Richtung, so daB das Ver-
hiltnis dieser Art von ,,unproduktiven* zu den sog. ,,produktiven‘‘ Léhnen
immer ungiinstiger zu werden scheint, wihrend in Wirklichkeit die Aus-
nutzung der Betriebe sich immer besser gestaltet. Es handelt sich dabei,
wie wir weiter unten sehen werden, lediglich um eine Form der Arbeits-
teilung, die darauf hinausliuft, von dem eigentlichen unmittelbar am Werk-
stiick selbst getitigten ArbeitsprozeB alle Nebenarbeiten loszulosen und
gesondert zu vereinigen. Richtig eingeordnet ist auch die einfachste Arbeit
des Hilfsarbeiters, bis herab zur Putzfrau ,,produktiv®, d. h. fiir den Pro-
duktionsprozeB forderlich. Ist sie es nicht, dann muf} sie schleunigst be-
seitigt werden.

Aus allen diesen Griinden ist es daher notwendig, den Begriff der
,,produktiven‘‘ Lohne aufzugeben und dafiir die viel schirfere Bezeichnung
,,unmittelbare Lohne‘ einzufiihren.

Der dritte Bestandteil der Selbstkostengleichung, die sog. ,,Unkosten*
sind der am schwierigsten zu ermittelnde Teil. Unter diesen Unkosten
versteht man zunichst ganz allgemein alles, was aufler den beiden vorher
benannten Faktoren iiberhaupt zur Fabrikation benétigt wird, also die
gesamten Aufwendungen fiir Gebdude, Maschinen, Licht und Kraft, Hilfs-
personal, Werkzeuge, Transporteinrichtungen usw., ferner die Aufwen-
dungen fiir die Verwaltung und Beaufsichtigung, die kaufménnischen Be-
triebe, Kassenverwaltung, Verkaufsorganisation, Hauptverwaltung usw.,
endlich die sog. Kapitalunkosten, Abschreibungen, Verzinsungen u. dgl.
Die Schwierigkeit der Ermittlung dieser Zahlen liegt nicht sowohl in ihrer
genauen Feststellung iiberhaupt als vielmehr darin, den genauen Anteil
dieser Unkosten zu bestimmen, den jeder einzelne Fabrikationsgegenstand
verursacht hat. Wihrend es beim Materialverbrauch sowohl wie bei den
_ unmittelbaren Lohnen sich ohne weiteres nur um Dinge handelt, die un-
mittelbar dureh den zu erzeugenden Gegenstand bestimmt sind, liegt bei
den Unkosten die Schwierigkeit vor, aus der Gesamtaufwendung fiir eine
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einzelne Werkstatt oder den ganzen Betrieb denjenigen Bestandteil heraus-
zufinden, der dem einzelnen Erzeugnis zugeschlagen werden muB. Die
Gesamtfeststellung der Unkostenquellen im einzelnen begegnet keinen
uniiberwindlichen Schwierigkeiten, wenn sie nur sorgfiltig kontrolliert
werden. Die Methode der richtigen Verrechnung bei den einzelnen Ob-
jekten dagegen, die Feststellung der richtigen BezugsgroBen gehort mit zu
den schwierigsten Problemen der Selbstkostenberechnung.

Bei der oben erwihnten é&lteren Methode bestand das iibliche Ver-
fahren darin, dal man die obige Gleichung umformte zu Gleichung 2)

S=M-+L+m-L (z.B. 8S=M-+ L+ 250L),

worin also U = m - L gesetzt wurde, d. h. man pflegte die Unkosten auf
die sog. produktiven Lohne zu beziehen, indem man ihren Zahlenwert
als ein Vielfaches der Lohne ausdriickte. In der Regel wurden diese Be-
zugsgroen m am Ende des Geschiftsjahres ermittelt, wenn die Gesamt-
summe der Unkosten und die Gesamtsumme der gezahlten Lohne vorlag.
Alsdann liefl sich ohne weiteres fiir das abgelaufene Geschiftsjahr ein
Durchschnittsfaktor m ermitteln, mit dem man die fiir jeden einzelnen
Gegenstand aufgewendeten Lohne zu multiplizieren hatte, um den Anteil
an den allgemeinen Unkosten zu erhalten.

Diese Ermittlung bildete alsdann gleichzeitig die Unterlage fiir die
Vorkalkulation, d. h. fiir die Vorausbestimmung neuer Preise.

Die Moglichkeit dieser Berechnungsweise war gegeben durch die friiher
ziemlich gleichmiBige Entwicklung der industriellen Betriebe. In der
dlteren Periode iiberwogen bei weitem die unmittelbaren Léhne an Be-
deutung gegeniiber den Unkosten. Zwischen Lohn und Arbeit bestand in
Zeiten langsamer Entwicklung ein durchaus festes Verh#ltnis, d. h.
man konnte in der Lohnzahlung ohne weiteres auch einen MaBstab fiir die
geleistete Arbeitsmenge erblicken. Es lag also nahe, auch die Unkosten--
verrechnung auf diesen Hauptfaktor des Produktionsprozesses zu beziehen.
Im Laufe der Zeit, als eine immer stirker werdende Mechanisierung der
Betriebe einsetzte, d. h. als in immer grélerem Umfange menschliche Arbeit
durch Maschinenarbeit ersetzt wurde, begann sich eine Verschiebung von
den unmittelbaren Arbeitslohnen auf die mittelbaren Unkosten zu ent-
wickeln. Eine einzelne Arbeitsmaschine ersetzt vielfach mehrere mensch-
liche Arbeitskrifte; an die Stelle der Ausgaben fiir diese treten die Kosten
der Unterhaltung und des Betriebes der maschinellen Anlage in einem mehr
oder weniger groen Umfange, d. h. der Faktor U = m - L wichst immer
mehr gegeniiber der Grofle L selbst. Immerhin ging in den ruhigen Zeiten
vor dem Kriege auch diese Entwicklung langsam vor sich. In solchen Be-
trieben, die hauptsichlich Rohstoffe verarbeiteten, z. B. Textilindustrie
u. a., bestand zwischen Lohnen und Unkosten ein ziemlich festes Verhilt-
nis, groBe Schwankungen traten nicht auf. Auch innerhalb der einzelnen
Abteilungen eines Betriebes bestanden keine nennenswerten Unterschiede.
Schwieriger lagen von vornherein die Verhiltnisse in den stark differenzier-
ten Betrieben der Maschinenindustrie wie iiberhaupt in allen denjenigen,
wo Herstellungswerkstédtten von ganz verschiedener technologischer Be-



Genaue Gliederung. 15

schaffenheit zusammengeschlossen werden mufiten, wie etwa eine Modell-
tischlerei mit einer GieBerei, einer Schmiede, einer Dreherei, Schlosserei usw.
Hier liegen in der Arbeitsweise der einzelnen Abteilungen bereits so er-
hebliche Unterschiede vor, daB naturgemif innerhalb der einzelnen Ab-
teilungen das Verhéltnis von Unkosten zu Lohnen sich génzlich verschieden-
artig gestalten muf.

Noch schirfer treten diese Unterschiede natiirlich dann hervor, wenn
zu der einzelnen Fabrik noch andere Unternehmungen hinzutreten und sich
in der Form der sog. ,,gemischten Betriebe groBle Vertikalgliederungen vom
Rohstoff bis zum fertigen Produkt zusammenfinden, wenn die Erzeugnisse
des einen Betriebes Ausgangsprodukt fiir einen anderen darstellen und die
verschiedensten, technologisch ungleich gearteten Arbeitsvorgdnge neben-
einander und durcheinander herlaufen. '

Es ist von Interesse, festzustellen, dafl fiir die Festsetzung der Ver-
kaufspreise friither aus dieser Grundgleichung eine ebenso allgemeine Formel
abgeleitet zu werden pflegte, z. B. in der Fassung, dafl man schrieb:

V=8+N=8+0338,

d.h., daB man den Nutzen um etwa 331/,%, der Selbstkosten aufzuschlagen
pflegte. Betrachtet man das Ergebnis aller der Industrien, die etwa nach
einem solchen Verfahren arbeiteten, so wird man feststellen miissen,
daB in den Zeiten vor dem Kriege nur die wenigsten dieser Werke einen
tatsichlichen Nutzen von 33!/,%, erzielten, sondern in der Regel sehr viel
weniger, dafl in diesem richtig bemessenen Aufschlag vielmehr bereits
ein Sicherheitsfaktor gegeniiber den Ungenauigkeiten der erwihnten
Methode lag.

Mit dem Eintritt des Krieges hat die Periode ruhiger Entwicklung
ein plotzliches Ende gefunden. Seit jener Zeit leben wir in einem Zustand
uniibersehbarer Schwankungen aller Preise fiir Material und Arbeit. Diese
Schwankungen vollziehen sich zeitlich mit einer solchen Schnelligkeit,
daB eine riickschauende Betrachtung etwa nach Ablauf des Geschifts-
jahres und Fertigstellung der Gesamtbilanz jeden Wert verliert. Immer
zwingender wird die Notwendigkeit, die Ergebnisse der Selbstkostenermitt-
lung in kiirzesten Zeitraumen an die Hand zu bekommen. An Stelle der
Jahresbilanz treten bei vielen Werken bereits Vierteljahrs- und Monats-
bilanzen, ja man versucht die Aufstellung der wichtigsten Unkostenquellen
vielfach auch auf noch kiirzere Zeitriume zu beziehen. Aus diesen Uber-
legungen heraus hat sich die neuere Theorie der Selbstkostenberechnung
entwickelt, die bereits in zahlreichen einzelnen Arbeiten ihren Niederschlag
gefunden hat. Die Hauptanforderungen an ein System, das den heutigen
Verhiltnissen gerecht wird, lassen sich kurz wie folgt zusammenfassen:

1. Es darf keinerlei Ausgabe weder an Lohnen, noch an Material,
noch an sonstigen Werten erfolgen, ohne dafl diese Ausgabe genau ver-
bucht wird, und zwar auf den richtigen Gegenstand bzw. auf die richtige
Unkostenquelle, bei der sie entstanden ist. '

2. Es muf} eine moglichst weitgehende Unterteilung der Selbstkosten-
ermittlung bis in die kleinsten Elemente hinein vorgenommen werden, um
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die verschiedenartigen Unkostenquellen mit mdoglichster Genauigkeit zu
erfassen.

3. Die Selbstkostenermittlung muB so schnell vor sich gehen, daf} ihre
Ergebnisse in kiirzesten Zeitrdumen zur weiteren Behandlung bereit liegen.

Diese drei Forderungen sollten an sich selbstverstdndlich sein. Man
wird aber nicht allzu viele Betriebe finden, bei denen sie so restlos durch-
gefithrt sind, daB die Ergebnisse mit der erwiinschten Genauigkeit zur
Verfiigung stehen. Je umfangreicher und vielgestaltiger ein Betrieb arbeitet,
desto schwieriger wird diese Aufgabe. In einem modernen GroBbetriebe
laufen zugleich hunderte und tausende von verschiedenen Arbeitsvor-
gingen zusammen. An jedem einzelnen Erzeugnis hingt neben den grofien
unmittelbar ersichtlichen Kostenquellen eine Unmenge von kleinen Aus-
gaben; gerade diese sind es, deren Erfassung den groften Schwierigkeiten
begegnet und deren Wert von den einzelnen Mitarbeitern im Arbeitsprozef3
vielfach vernachldssigt wird. Man braucht sich nur einmal zu erinnern,
welche Unmengen von sog. Kleinmaterial in den grolen Werkstétten ver-
arbeitet zu werden pflegt, wie hoch sich die Unkosten fiir Kohlen, fiir
Werkzeuge, fiir Hilfsarbeiten u. dgl. entwickelt haben, und in welchem
Verhiltnis heute gegeniiber den eigentlichen unmittelbaren Arbeitsléhnen
der Unkostenzuschlag steht. Bei sehr vielen Betrieben der Metallindustrie
belduft sich heute bereits der Zuschlag der Unkosten zu den Loéhnen auf
200—3009,; es sind aber auch Zuschlige von 400—5009, keine Seltenheit.
Das bedeutet, daBl, wenn man von den Materialpreisen fiir das eigentliche
Fabrikationsmaterial absieht, in den Selbstkosten der gesamten Erzeugung
heute bereits gegeniiber den Léhnen die Unkosten als Gesamtbegriff der
ausschlaggebende Faktor geworden sind. Man kann ein ernsthaftes Studium
der Selbstkosten nicht durchfithren, ohne diesem Faktor zunichst die
groBte Aufmerksamkeit zu schenken. Es soll daher im folgenden vorerst
die Aufteilung und Gliederung dieser Unkosten eingehend behandelt
werden.

Will man das oben unter 2 durchgefiihrte Prinzip der weitestgehenden
Unterteilung der Unkosten durchfiihren, so st6Bt man von vornherein
auf eine groBe grundsitzliche Schwierigkeit: Diese beruht darin, daf in
jedem industriellen Betriebe in Wirklichkeit drei Vorgiinge nebeneinander
herlaufen, die eine ganz getrennte Behandlung verlangen, némlich:

a) Materialeinkauf und Materialverwaltung,

b) die eigentliche Fabrikation oder der Betrieb und

c) der Vertrieb, d. h. der Verkauf der erzeugten Produkte.

Die erste und die letzte Gruppe sind iiberwiegend kaufméinnischer
Art. Fir die Bilanzierung des Gesamtunternehmens konnen unabhingig
von der Wirkungsweise des eigentlichen Betriebes sowohl der Material-
einkauf wie auch die Verkaufsgebarung ausschlaggebend werden. Wenn
bei den iiberseeischen Wollauktionen der Einkiufer einer groBen Textil-
firma unrichtig disponiert und die Preisentwicklung falsch beurteilt, so
daB in absehbarer Zeit die Weltmarktpreise sinken, so kann damit der
finanzielle GesamtabschluB des Unternehmens fiir das laufende Geschéfts-
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jahr verdorben sein. Ebenso kénnen ganz auBlerordentliche Gewinne bei
richtiger Handhabung des Einkaufs erzielt werden. Hierher sind auch
die simtlichen Scheingewinne zu rechnen, die in den heutigen Perioden
beschleunigter Preissteigerung scheinbar dadurch erzielt werden, da man
Waren aus friiheren billigeren Einkaufsperioden verarbeiten und zu hoheren
Tagespreisen absetzen kann.

Ebenso spricht natiirlich die geschickte Handhabung der Verkaufs-
organisation in dem Gesamtergebnis des Unternehmens auBerordentlich
mit. Die richtige Beherrschung der Handelswissenschaft, die Kenntnis
des internationalen Absatzmarktes, richtige psychologische Einstellung
auf die Wiinsche der Abnehmerschaft, haben gerade der deutschen Industrie
in ihrer Betédtigung auf dem Weltmarkte zu groBen Erfolgen verholfen,
auch dann, wenn die Preise des deutschen Exportes scheinbar ganz un-
giinstige waren. Gegeniiber den hierbei erzielten Erfolgen wird vielfach
die Leistung des eigentlichen Produktionsbetriebes stark in den Hinter-
grund gedringt, in manchen Betrieben sogar gern der produzierende
technische Betrieb als die Hauptunkostenquelle bezeichnet und die kauf-
méntischen Materialbetriebe als Verdienstquellen. Es gibt zweifellos noch
eine grofle Zahl von Firmen auch in der Veredlungsindustrie, bei denen
die eigentliche Fabrikation stark hinter dem Warenumsatz in unmittelbarer
Form zuriicktritt. Bei den vorliegenden Untersuchungen kann es sich nicht
darum handeln, auf diese Seite niher einzugehen; vielmehr mufl in der
reinen Selbstkostenermittlung der EinfluB des Materialhandels sowohl
beim Einkauf wie beim Verkauf streng herausgezogen werden. Die wesent-
lichste Aufgabe des Problems liegt fiir uns in der richtigen Erfassung der
Selbstkosten der produktiven Betriebe, also in erster Linie der
eigentlichen Werkstéitten und in zweiter Linie des Unkostenapparates,
der Verwaltung usw., soweit sie mit diesen in unmittelbarem Zusammenhang
stehen. Es mul} aber von vornherein die Auffassung als irrig abgewiesen
werden, daBl die Gewinne oder Verluste dieser kaufméinnischen Betriebe
tiir die Beurteilung der eigentlichen produzierenden Betriebe irgend etwas
zu bedeuten hitten.

b) Definitionen und Einteilung der Unkosten.

Die Einteilung der sog. Unkosten 148t sich nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten vornehmen; ihre Aufzihlung ergibt, ganz allgemein gehalten,
etwa folgende Ubersicht:

1. Mittelbare Lohne (sog. Unkostenlohne, Hilfsarbeiterlohne u. dgl.),

2. Gehilter der Betriebsbeamten, Meister usw.,

3. Unkosten der Unterhaltung von Grundstucken und Gebétuden,

4. Unkosten fiir Heizung, Beleuchtung, Liiftung, Reinigung usw.,

5. Kosten der Betriebskraft (Dampf, elektrischer Strom, Druckluft,
Druckwasser usw.),

6. Kosten der Unterhaltung von Werkzeugmaschinen, Vorrichtungen,
Transmissionen,

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 2
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7. Kosten fiir Bearbeitungswerkzeuge, Werkzeugmaterial, MeBgeriite
usw.,

8. Kosten fiir die sog. kleinen Betriebsmaterialien (Treibriemen, 01,
Putzwolle u. dgl.),

9. Kosten fiir das gesamte Transportwesen, Fuhrpark, BahnanschluB,
Verpackung, Expedition,

10. Kosten der Magazine und Magazinverwaltung,

11. Unkosten der technischen Biiros, einschlieflich Zeichnungsver-
waltung und Lichtpauserei,

12. Lohnbiiro, Krankenkassenverwaltung usw., Berufsgenossen-
schaft, Invaliditdtsversicherung, Wohlfahrtseinrichtungen u. dgl.,

13. Patentgebiihren, Lizenzen u. dgl., Syndikatsspesen,

14. Kosten fiir Versuche, Laboratorien, Neueinrichtungen u. dgl.,

15. Verzinsung des Anlage- und Betriebskapitals,

16. Abschreibungen und Amortisation, Werterneuerung, Riicklagen

u. dgl.,
17. Kosten der kaufminnischen Verwaltung, Kassen- und Buch-
fithrung, kaufméinnische Leitung, Zentralverwaltung, '

18. Kosten der -Einkaufsorganisation, Korrespondenz- und Offert-
abteilung, Filialen, ‘m:‘Provisionen, Reklame usw.,

19. Steuern und Abgaben,

20. Zinsverluste, Ausfille, ausfallende Zahlungen u. dgl.

Die hier angegebene Einteilung entspricht etwa dem Schema einer
mittleren Maschinenfabrik; sie ist fiir groflere oder kleinere Betriebe je
nach der Art der Fabrikation sinngemif zu édndern, evtl. die einzelnen
Posten zusammenzuziehen. TFiir jeden der angefiihrten Posten wird
zweckmillig ein besonderes Unkostenkonto gefiihrt. Auf diesem Un-
kostenkonto werden sdmtliche unter der gewihlten Bezeichnung auf-
laufenden Unkosten gesammelt. Uber die zweckmiBigste Art der Ver-
buchung wird andernorts ausfiihrlich gesprochen. Wichtiger ist zunichst
die Gesamtgruppierung dieser Unkostenquellen. Die erste Gruppe von
1—14 sind solche, die mit der eigentlichen Fabrikation untrennbar zu-
sammenhingen, man konnte sie zweckmiBig als ,,reine Fabrikations-
unkosten® bezeichnen. Die zweite Gruppe (von 15—16) sind solche
Kosten, die durch den sog. ,, Kapitaldienst* verursacht werden, man
bezeichnet sie zweckmiBig als , Kapitalkosten®. Die dritte Gruppe
(von 17—20) sind Unkosten, die mit der allgemeinen Verwaltung und
Organisation zusammenhingen und fiir alle Betriebe gleichméBig in Be-
tracht kommen, man bezeichnet sie zweckmiBig als ,,Verwaltungs-
kosten. Demnach wiirde die Gleichung der Unkosten lauten:

U = Fabrikationsunkosten - Kapitalkosten + Verwaltungskosten.

Ein anderes Einteilungsschema geht von folgenden Uberlegungen aus.
Man trennt die Unkosten in solche, die als

a) feste Kosten oder unverinderliche Kosten bezeichnet werden
und

b) solche, die als verdnderliche anzusehen sind.



Definitionen und Einteilung der Unkosten. 19

Unter festen Kosten oder unverinderlichen Kosten hitte man alle
diejenigen zu verstehen, die im wesentlichen unverindert bleiben, gleich-
viel, wie grof3 die erzeugte Produktions menge ist; z. B. werden die Kosten
der Unterhaltung von Fabrikgebduden und Grundstiicken sich nicht
wesentlich verindern im Zusammenhang mit dem Beschéiftigungsgrad des
Unternehmens. Die Kosten fiir Zinsen des eingebrachten Anlagekapitals
werden, wenn dasselbe z. B. in Bankkapital, Obligationen u. dgl. besteht,
unabhiéingig bleiben von dem Grade der Beschiftigung. Ebenso wird im
wesentlichen der ganze Verwaltungsapparat, der Stab von Aufsichtspersonal
und Beamten sich kaum erheblich #ndern, wenn Schwankungen in der
Beschiftigung des ganzen Betriebes auftreten. Nur sehr lang anhaltende
und auf lingere Zeit hinaus zu iibersehende Verinderungen werden zu
einer Einschrinkung des fest angestellten Personals fithren kénnen. Das
typische Beispiel fiir eine derartige Trennung von festen und beweglichen
Kosten geben uns manche Arten von Verkehrsbetrieben, auch die Kraft-
werke gehoren hierher. Eine Uberlandzentrale z. B. ist unabhingig von
ihrer Stromabgabe dauernd belastet mit den Kapitalkosten der Gesamt-
anlage, mit den Gehéltern und Loéhnen fiir das Maschinenpersonal und die
allgemeine Verwaltung sowie fiir gewisse Instandhaltungsarbeiten des
Kraftnetzes. Alle diese Dinge wiirden also feste oder unverdnderliche
Kosten darstellen; ihnen stinde als verdinderliche Kostenquelle in der
Hauptsache der Brennstoffverbrauch fiir die erzeugte Energie, evtl.
groferer Verschleil der Maschinen und Anlagen als bewegliche Kosten
gegeniiber, die unmittelbar durch die Grofie der Produktion beeinfluBlt
werden.

Es wird spéter auf diese Unterteilung in feste und bewegliche Kosten
zuriickzukommen sein, weil das gegenseitige Verhiltnis dieser beiden
GroBen im Zusammenhang mit dem Beschiftigungsgrad eine auBerordent-
liche Rolle spielt in dem Gesamtbild der Selbstkosten bei allen denjenigen
Betrieben, die in hohem Grade mechanisiert sind, d. h. auf Maschinenarbeit
eingestellt, ebenso wie bei solchen, die eines groBen Verwaltungsapparates
bediirfen (Verkehrsbetriebe). ‘

Fiir die unmittelbaren Zwecke der genauen Ermittlung der Unkosten
ist eine andere dritte Einteilung zweckmiBiger; sie unterscheidet allgemein
zwischen :

a) Abteilungsunkosten und

b) allgemeinen Unkosten.

Getreu dem oben aufgestellten Grundsatz einer méoglichst weitgehen-
den Unterteilung der Selbstkosten zum Zwecke ihrer genauen Feststellung
sucht man aus den oben aufgefiihrten Unkostenarten zunichst diejenigen
auszusondern, die sich auf ganz bestimmte Einzelabteilungen der Fabrik
getrennt verrechnen lassen. Es bleibt alsdann eine gewisse Gruppe iibrig,
die sich nicht getrennt fiir die einzelnen Abteilungen bestimmen lassen,
sondern nur fiir die Gesamtheit des Fabrikunternehmens. Es leuchtet -
ein, dal die Unkostenermittlung um so genauer werden muB, je mehr es
gelingt, die Gesamtheit der Unkosten zu unterteilen.

2%
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Um diesen Grundsatz durchfithren zu kénnen, ist es notwendig, den
technischen Betrieb als solchen in diejenigen Gruppen zusammenzufassen,
die gleichartige technologische Kennzeichen fiir die Art der Fabrikation
aufzuweisen haben. Je nach der Grofle und Eigenart des Betriebes wird
er in eine Anzahl Unterabteilungen zerlegt, in denen gleiche Arbeitsvorgéinge
und Arbeitsmethoden herrschen. Es ist durchaus nicht nétig, daf diese
Abteilungen auch rdumlich voneinander getrennt sind; vielfach wird sich
die Trennung aber hierdurch duBerlich bestimmen. Fiir eine Maschinen-
fabrik z. B. wiirden folgende Abteilungen in Frage kommen konnen:

A) Kraftwerk,
B) Modelltischlerei.
.GieBerei,
Schmiede,
Hoblerei,
Friserei,
Revolver- und Kleindreherei,
GroBdreherei,
Se

hleiferei,

ITV
N
a

<
1)
=

WEHNHMQ@HU

Schlosserel
Montage,
Priiffeld,

U) Lackiererei usw.

Wie weit man in der Unterteilung des Betriebes in Einzelabteilungen
zu gehen hat, muB} natiirlich jede Betriebsleitung selbst beurteilen; vielfach
ergibt sich die richtige Unterteilung von selbst. Der Genauigkeit der
Selbstkostenermittlung kann es aber nur dienlich sein, wenn man diese
Unterteilung soweit wie moglich ausdehnt. Wenn z. B. in manchen Be-
trieben die gesamten mechanischen Werkstdtten, Dreherei, Friserei,
Hoblerei usw. unter einer gemeinsamen Verwaltung stehen, so gibt es doch
unter den einzelnen Bearbeitungsarten hinsichtlich der Kosten ganz auBler-
ordentliche Unterschiede. Eine moderne Universalfrismaschine, mit
zahlreichen Spezialfrisern, Vorrichtungen usw. ausgeriistet, verursacht er-
heblich héhere Ausgaben an Unkosten fiir Werkzeug, Kraftverbrauch usw.,
als etwa eine einfache Leitspindeldrehbank. Wiirde man hinsichtlich der
Verrechnung der Unkosten die an beiden Maschinenarten hergestellten
Arbeitsstiicke gleichméflig behandeln, so wiirde sich ein ganz falsches Bild
ergeben.

Wenn somit die Unterteilung des gesamten Betriebes in eine zweck-
miBige Zahl von Unterbetrieben erfolgt ist, so sind die oben angefiihrten
Unkostenarten daraufhin zu untersuchen, inwieweit sie sich fiir jede ein-
zelne Abteilung getrennt verrechnen lassen, bzw. ob sie fiir mehrere oder
alle Abteilungen zusammengefafit werden miissen. Fiir ersteren Fall ist es
notwendig, nach Moglichkeit einen geeigneten Verteilungsschliissel zu suchen,

vvv
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1. Die zu 1 aufgefiihrten Unkostenlohne lassen sich in jeder Ab-
teilung ohne weiteres getrennt ermitteln; desgleichen

2. Gehédlter der Betriebsbeamten.

Steht iiber mehreren Betriebsabteilungen eine gemeinsame Aufsicht,
so ist ein Verfahren zur Trennung der Unkosten dieser Aufsicht auf die
Unterabteilungen zu ermitteln, beispielsweise kann die Zahl der in den
einzelnen Abteilungen beschiiftigten Arbeiter den Verrechnungsschliissel
bilden oder die Zahl der in den einzelnen Abteilungen aufgestellten Arbeits-
maschinen oder Apparate u. dgl. Es wird also hier die Verrechnung keine
nennenswerten Schwierigkeiten verursachen.

Zu einem nach modernen Gesichtspunkten eingerichteten Werkstatt-
betriebe gehort eine verhiltnismaBig groBe Zahl von Aufsichtspersonal.
Wihrend der Meister unter Umsténden einer grofieren Werkstattsabteilung,
vielleicht sogar mehreren Werkstéitten vorsteht, sind die einzelnen Arbeits-
gruppen von Hilfsmeistern oder Vorarbeitern gefithrt. Hierzu treten die
mit der Abnahme der Arbeitsstiicke betrauten Priifmeister (Revisoren),
die Lohnschreiber, soweit sie in der Werkstatt selbst beschiftigt sind.
Der Schliissel fiir die Verteilung der Unkosten, die hiermit verbunden sind,
ist in den meisten Fillen dadurch gegeben, dafl diese Beamten in der Regel
sowieso einer Abteilung vorstehen, die auch fiir die Verrechnung zusammen-
gefaBt zu werden pflegt. Soweit ihre Aufsicht mehrere Abteilungen iiber-
greift, lassen sich die Kosten dafiir entweder nach der Zahl der in den ein-
zelnen Gruppen beschiftigten Arbeiter oder nach dem Verhiltnis der aus-
gezahlten unmittelbaren Lohne oder nach der Zahl der in den einzelnen
Abteilungen beschiftigten Arbeitsmaschinen, Werkzeugmaschinen usw.
unterteilen ; je nachdem, ob der mechanische oder der menschliche Anteil
der Arbeit iiberwiegt, kann die eine oder die andere Verrechnung gewihlt
werden.

3.DiedurchdieUnterhaltungderFabrikgebidude, Grundstiicke
usw. entstehenden Kosten lassen sich im ganzen in gewissen Zeitrdumen, etwa
auf das Jahr bezogen, leicht ermitteln. Da sie nicht sehr héiufig anfallen,
sondern nur in groBeren Zeitriumen auftreten, lige es vielleicht nahe, sie
zu den allgemeinen, d. h. nicht teilbaren Kosten zu rechnen. Indessen ist
es auch bei ihnen zweckmiBig, eine moglichst weitgehende Unterteilung
durchzufiihren. Es li8t sich ohne Miihe feststellen, einen wie groffen Anteil
in der Benutzung des Gebdudes und der Grundstiicke die einzelnen Abteilun-
gen einnehmen. Als Verrechnungsgrundlage kann entweder die benutzte
Grundfliche herangezogen werden, wenn es sich hauptséichlich um eben-
erdige Gebdude handelt oder das gesamte Volumen des benutzten Raumes
bei mehrgeschossigen Bauten. Es wird also einfach der gesamte Rauminhalt
der Fabrik nach einem jeweils nachzupriifenden Schliissel auf die einzelnen
Verrechnungsabteilungen aufgeteilt und der um die Fabrikgebdude herum-
liegende unbebaute Raum zugeschlagen. Da die hierin liegenden Unkosten
in der Regel nicht sehr bedeutend zu sein pflegen, spielt die Genauigkeit
dieses Schliissels keine absolut ausschlaggebende Rolle. Immerhin ist es
von Wichtigkeit, z. B. die Instandhaltungskosten der Gebdude bei einer
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groferen Schmiede mit starker Rauchentwicklung und Erschiitterungen
durch Himmer usw. nicht mit einer sehr sauberen Mechanikerwerkstatt
gleichmiBig zu behandeln. Wohl verstanden sind nur die laufenden Unter-
haltungs- und Ausbesserungskosten einbegriffen, nicht aber etwaige
Abschreibungen u. dgl.

4. Die durch die Beheizung der Fabrikrdume entstehenden Kosten
konnen ebenfalls sehr ungleich sein und die einzelnen Werkstéitten ganz
verschieden belasten. Eine getrennte Messung des Heizdampfes fiir die
einzelnen Werkstittenabteilungen ist schwer mdéglich. Wenn Radiatoren
oder Rippenheizkérper Verwendung finden, kann die Heizfliche derselben
als MaBstab der Verrechnung zugrunde gelegt werden. Den Gesamtver-
brauch an Heizungsdampf sollte man allerdings wenn irgend moglich genau
feststellen. Dies ist schon aus wirmetechnischen Griinden unbedingt not-
wendig, damit eine sachgeméiBe Regulierung der Temperaturen erzielt und
die oft beliebte sinnlose Verschwendung von Heizdampf vermieden wird.
Auch diese Kosten belasten die einzelnen Werkstétten oft recht ungleich-
méfig, zumal wenn in einzelnen von ihnen die Temperatur aus technischen
Griinden hoher gehalten werden mufl. Bei den neuerdings enorm ge-
stiegenen Kohlenpreisen sind die Unkosten fiir Heizung besonders bei den-
jenigen Betrieben schwerwiegend, die ihren Kraftbedarf von einer Elektri-
zitdtszentrale beziehen, und die Kesselanlage unter Umstéinden nur fiir die
Heizung in Betrieb halten miissen. Gerade hierbei findet man oft wirme-
wirtschaftlich unzureichende Ausfiihrungen. Kommt Abdampfverwertung
in Frage, so liegen die Verhéltnisse giinstiger, aber auch hier ist eine einiger-
maflen gute Kontrolle erforderlich. Die genaue Messung der verbrauchten
Dampfmengen macht bekanntlich manchmal Schwierigkeiten, da sowohl
die Dampfmesser als auch das Messen des Kondensates oder andere Me-
thoden nicht immer technisch einfach durchzufiihren sind.

Einfacher liegen die Verhiltnisse hinsichtlich der Beleuchtung; hier
ist nur zu empfehlen, eine maoglichst weitgehende Unterteilung der Elektri-
zitétszidhler vorzunehmen. Bei kiinstlicher Liiftung handelt es sich durch-
weg um elektrisch betriebene Ventilatoren, bei denen der Stromverbrauch
getrennt gemessen: werden sollte. Wenn man auch nicht in der Lage ist,
vor jeden Ventilator einen Zihler zu setzen, so sollte man doch von Zeit
zu Zeit den Durchschnittskraftverbrauch durch Stichproben feststellen
und dementsprechend einsetzen.

Reinigungskosten entstehen in den Werkstitten je nach der Art
der Arbeit in verschiedenem Umfange ; sie bestehen in der Hauptsache in auf-
gewendeten Arbeitslohnen und kénnen naturgemi8 fiir die einzelnen Werk-
stitten getrennt ermittelt werden.

5. Die in den einzelnen Betrieben verbrauchte Betriebskraft stellt
einen sehr wichtigen Unkostenfaktor dar. Soweit es sich um elektrischen
Strom handelt, ist die Verbrauchsmenge durch Einbau von Zihlern am
besten mit Registriervorrichtung leicht festzustellen. In dieser Hinsicht
kann in den Werkstéitten noch vieles geschehen. Eine laufende Kontrolle
hat, abgesehen von der leichteren Verrechnungsmoglichkeit, noch die
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Bedeutung, daB Schiden an den Arbeitsmaschinen, ungeniigende Wartung
an den Transmissionsstringen, schlechte Beschaffenheit des Schmieréls
usw. wenigstens einigermaBen ermittelt werden konnen, und dadurch die
Leerlaufskosten, die oft einen betrichtlichen Prozentsatz der Kraftkosten
ausmachen, herabgedriickt werden. Auf die Unwirtschaftlichkeit vieler
derartiger Anlagen kommt man erst durch eine genaue dauernde Kontrolle,
und diese wiederum gibt erst den AnstoB zu technischen Verbesserungent).
Die genaue Feststellung der in den einzelnen Werkstitten, ja an einzelnen Ar-
beitsmaschinen verbrauchten Energiemengen wird noch lange nicht geniigend
genau durchgefiihrt. Die Firmen scheuen vielfach die Kosten der Uber-
wachungsinstrumente, die sich aber in der Regel durch die erzielbaren Erspar-
nisse in kiirzester Zeit bezahlt machen. Hierbei kann die Unterteilung gar
nicht weitgenuggetrieben werden, weilsich gerade in bezug auf Kraftverbrauch
die einzelnen Arbeitsmaschinen, selbst weun sie gleicher Art sind, oft ganz
betrichtlich unterscheiden. Ebenso weil der Belastungsgrad der Maschine
tiir den Wirkungsgrad des Antriebes sowohl wie fiir die Phasenverschiebung
des Netzes bei dem meistens in Frage kommenden Drehstromantrieb von
allergrofiter Bedeutung sind. Es wird weiter unten noch ausfiihrlich auf
die Frage der Selbstkosten der Betriebskraft eingegangen werden; hier soll
nur der Gesichtspunkt der genauen Ermittlung und méglichst weitgehenden
Unterteilung betont werden. '

Schwieriger liegen auch hier die Verhéltnisse, wenn es sich um Dampt
als Betriebskraft handelt. In den groBien chemischen Betrieben z. B., in
der Textil- und Zuckerindustrie usw., die den Dampf zu allen moglichen
Zwecken, zum Heizen, zum Kochen usw. verwenden, spielt die Dampf-
wirtschaft eine ganz auBerordentliche Rolle. Nur selten findet man indessen
einwandfreie Methoden der Feststellung dariiber, wieviel von der insgesamt
verbrauchten Dampfmenge in den einzelnen Abteilungen Verwendung
gefunden hat. Da es sich vorwiegend um Verwendung von Abdampf handelt,
legt man dieser Messung keinen besonderen Wert bei. Erst neuerdings
beginnt man durch Einbau der sich immer mehr vervollkommnenden Dampf-
messer auch hier eine groBere Genauigkeit anzustreben. Von Wert ist
insbesondere auch hier die laufende Uberwachung am besten mit registrieren-
den Instrumenten. Es kommt nicht darauf an, daB dieselben mit einer
Genauigkeit von 1—29%, die verbrauchten Dampfmengen tatsichlich fest-
stellen, sondern vielmehr darauf, einen durchschnittlichen Verteilungs-
schliissel zu finden, der gestattet, die allerdings an einer Stelle moglichst
genau festzustellende Gesamtdampimenge auf die einzelnen Betriebsgrup-
pen aufzuteilen. Man sollte also immer bemiiht sein, auch die Dampf-
kosten zu den Abteilungskosten zu verrechnen und sie nicht unter den
allgemeinen Kosten verschwinden zu lassen. Letzteres hat unfehlbar zur
Folge, daB die einzelnen Betriebsabteilungen in der Wartung und Behand-
lung dieser Energiequelle nachlissig werden, weil sie wissen, dal sie darin
nicht kontrolliert werden kdnnen.

Wenn PreBluft in groBerem Umfange verbraucht wird, kann man sie

1 Vgl. Meller, Energieleitung. Zeitschr. Maschinenbau, Juli 1922.
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zweckmiBig nach der Anzahl der angeschlossenen Prefluftwerkzeuge fiir
die einzelnen Betriebe verteilen und wenigstens angenédhert die Gesamt-
leistung der Kompressoren feststellen. Die Kosten der PreBluft sind bei
vielen ausgedehnten Betrieben sehr betrdchtlich, insbesondere lenkt eine
ausgedehnte Kontrolle zeitig die Aufmerksamkeit auf die vielen Druck-
verluste, die infolge undichter Leitungen usw. auftreten.

Beim Wasserverbrauch ist die Messung in der Regel einfacher durch
Einbau von Wassermessern in der iiblichen Bauart, entweder als Zihler
oder fiir groBere Mengen nach Art der Venturimeter, nach Moglichkeit
auch mit selbstschreibenden Einrichtungen. Ahnlich liegen die Dinge
bei dem Verbrauch von Gas. Soweit es sich um Leuchtgas handelt, muBl
es ja ohnehin recht teuer bezahlt und mit der groBten Sparsamkeit ver-
braucht werden. Bei den groBen gemischten Betrieben der Eisenindustrie
spielt der Gasverbrauch in Form von Hochofengasen, Koksofengasen usw.
eine ausschlaggebende Rolle. Hier ist eine einigermaflen genaue Verrechnung
schon deshalb notwendig, weil die einzelnen Betriebe, z. B. Kraftzentrale
und Hochofenwerk, wenn das erzeugte Hochofengas im Kraftwerk ver-
braucht wird, ihre Selbstkostenrechnung iiberhaupt nicht aufstellen
konnen, soweit sie nicht uber die tatséchlich verbrauchten Gasmengen
Unterlagen haben. Auch hier bieten sich der MeBStechnik noch bedeutungs-
volle technische Aufgaben, da das Problem der Selbstkostenfeststellung
in solchen gemischten Betrieben, die gegenseitig miteinander verflochten
sind, naturgemill besondere Schwierigkeiten bietet. Bei unmittelbarem
Transmissionsantrieb durch Dampfmaschinen, durch Wasserturbinen u. dgl.
ist man naturgemidf mehr oder weniger auf Schitzung angewiesen; ein
Verteilungsschliissel sollte aber auch hier gefunden und durch gelegentliche
Untersuchungen (Indizieren der Maschine, Bremsung der Turbine usw.)
genauer ermittelt werden. A

Je grofer der Anteil der Maschinenarbeit an der gesamten Arbeits-
leistung gegeniiber der Menschenarbeit wird, desto ausschlaggebender wird
der Kraftverbrauch in dem gesamten Unkostenaufwand. Durch diesen
Unkostenfaktor werden nicht nur die oben erwihnten beweglichen Unkosten
getroffen, insofern als der Kraftbedarf unmittelbar von der Arbeitsleistung
beeinflufit wird, sondern es kommt als neues Moment der Begriff der
,oLeerlaufskosten’ hinzu, die als feste, unverinderliche Kosten an-
zusehen sind. Je ausgedehnter die mechanischen Betriebe sind, desto mehr
Transmissionstringe, Vorgelege usw. miissen dauernd in Bewegung ge-
halten werden, um die Arbeitsmaschinen je nach Bedarf aus- und einriicken
zu konnen. Dieser Leerlaufsverbrauch der Transmissionen ist bekanntlich
ein dullerst betrachtlicher; er erreicht nicht selten 30—409, des gesamten
Kraftverbrauches. Der Wirkungsgrad der Energieleitung wird also da-
durch erheblich verschlechtert. Auch bei rein elektrischem Antriebe ist
das Unter-Spannung-Halten des Kabelnetzes mit erheblichen dauernden
Kosten verbunden; der sog. Leerlaufsstrom spielt in der Wirtschaftlich-
keitsberechnung der Kraftwerke im ganzen eine ebensolche Rolle wie in
dem einzelnen Arbeitsbetriebe. GewsGhnlich mufl der verbrauchte Strom
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vor dem Eintritt in die Werkstatt noch auf eine andere Spannung trans-
formiert werden; es treten also die Leerlaufsverluste des Transformators
sowie der Wirkungsgrad desselben bei der Belastung in die Rechnung mit
ein, weil die Zahler des Stromlieferanten naturgemifl vor die Transfor-
matoren geschaltet werden. Aus allen diesen Griinden ist es notwendig,
der Frage des Leerlaufstromes wie iiberhaupt des wirkungslosen Kraft-
verbrauches in allen Werkstéitten groBte Aufmerksamkeit zu schenken
und demgemdf die moglichst genaue una weitestgehend unterteilte Fest-
stellung desselben zur Regel zu machen.

6. Bei der Feststellung der Unkosten fiir die Unterhaltung der Werk-
zeugmaschinen einschlieflich der sog. Vorrichtungen, Vorgelege usw.
handelt es sich um reine Abteilungskosten. Dieselben kénnen ohne weiteres
auf gleichartige Maschinengruppen, ja auf die einzelne Werkzeugmaschine
getrennt berechnet werden. Es ist in den meisten Fabriken iiblich, durch
Einfiilhrung sog. Maschinenkarten (s. weiter unten) die im Laufe der
Zeit notwerdig werdenden Instandhaltungsarbeiten direkt den einzelnen
Maschinen zu belasten, so daB8 man jederzeit einen vollstindigen Uberblick
hieriiber hat. Fiir die Werkstattaufsicht ist diese Kontrolle insbesondere
auch deswegen von Wichtigkeit, weil sie ein Urteil iiber die Behandlung
der Maschinen durch das aaran beschiftigte Personal gestattet.

7. Ahnlich liegen die Verhiltnisse bei den Werkzeugen. Hierunter
sind zu verstehen zunichst die eigentlichen Arbeitswerkzeuge, die in
der Regel jedem Arbeiter von Fabrikseite gestellt zu werden pflegen,
sodann die Spezialwerkzeuge wie Fridser, Bohrer, Hobelstihle usw.,
die zu den einzelnen Arbeitsmaschinen gehoren; weiterhin aber vor allem
auch die sehr kostspieligen MeBwerkzeuge, Lehren usw., zur Kontrolle
der Genauigkeit der Arbeit, die insbesondere bei der sog. Austauschbarkeit
der Arbeit eine erhebliche Rolle spielen. Soweit es sich um Arbeitswerkzeuge
handelt, ist der Verbrauch ohne weiteres auf die einzelnen Abteilungen zu
verrechnen. Dagegen werden in der Regel vielfach die Werkzeugmacherei
und die Werkzeugausgabe fiir grofere Betriebsabteilungen zusammen-
gefaBBt. Soweit die ausgegebenen Werkzeuge in einer einzelnen Abteilung
verbraucht werden, ist es ohne weiteres erforderlich, die Unkosten derselben
der betreffenden Abteilung zu belasten. Handelt es sich aber um allgemeine
Werkzeuge, namentlich MeBwerkzeuge, die heute in dieser, morgen in
jener Abteilung gebraucht werden, so ist ein Verteilungsschliissel zu suchen.
Es werden die Gesamtkosten dieser Werkzeuge, z. B. monatlich, ermittelt
und dann auf die einzelnen Werkstattgruppen etwa im Verhiltnis der dort
beschiftigten Arbeitergruppen verteilt. Da die Werkzeugkosten sehr hohe
Betrige anzunehmen pflegen, und von der kaufménnischen Leitung aus
diesem Grunde vielfach besonders unangepehm empfunden werden, ist
eine genaue Feststellung unerldflich, ebenso aber auch eine weitgehende
Unterteilung, da gerade in diesem Punkte die Eigenart der einzelnen
Arbeitsmaschinen und MefBverfahren besonders zur Geltung kommt. Eine
Werkzeugmaschine, z. B. eine Kopierfrismaschine, die mit teuren Schab-
lonen und schwierig herzustellenden Spezialfrisern arbeitet, muB anders



26 Die Ermittlung der Selbstkosten.

behandelt werden als eine Hobelmaschine, auf der man mit einem einfach
geschliffenen Hobelstahl auskommt. Mitunter miissen sogar fiir besondere
Arbeiten ausnahmsweise schwierige Werkzeuge im einzelnen hergestellt
werden, deren Kosten sorgfiltig zu ermitteln sind. Wenn irgendwo, so ist
hier die Unterteilung in erster Linie am Platze.

8. Als ausgesprochene Abteilungskosten kann man endlich noch das sog.
kleine Betriebsmaterial, Riemen, Putzwolle, Ole u. dgl. ansehen, alles
Unkostenquellen, die sehr gern in den Werkstédtten nachlissig behandelt
werden, aber ohne weiteres schon aus Griinden der allgemeinen Kontrolle
tiir die einzelnen Abteilungen getrennt durchzufiihren sind.

Die unter 9—13 aufgefiihrten Kostenquellen sind solche allgemeiner
Art. TIhre Verteilung auf die einzelnen Betriebsabteilungen 148t sich nur
in den seltensten Féllen durchfiihren. ‘Unter 9 ist das gesamte Transport-
wesen eines Betriebes zusammengefafit. Hier wiirde es sich allerdings
empfehlen, soweit es sich um Werkstattkrane, besondere Hebevorrichtungen
u. dgl. handelt, die ortsfest, d. h. nur fiir einen bestimmten Bereich wirksam,
angeordnet sind, ihre Kosten hinsichtlich Bedienung, Kraftverbrauch,
Unterhaltung nur dev betreffenden Abteilung zu belasten, fiir die sie
arbeiten. Handelt es sich dagegen um Gleisanschlul, Verkehrswege inner-
halb der Fabrik, Fuhrpark u. dgl., so ist eine anteilige Verrechnung schwer
moglich. Ebenso steht es mit den Kosten fiir Expedition, Verpackung
u. dgl. Nur wenn groBere Betriebsgruppen fiir sich zusammengefa(t
werden konnen, 1i8t sich auch hier eine getrennte Verrechnung ermog-
lichen. Im iibrigen handelt es sich um allgemeine Kosten, die nach einem
spiter zu beschreibenden Verfahren auf den Gesamtbetrieb zu verrechnen
sind.

10. Magazine und Magazinverwaltung stellen ebenfalls solche
allgemeinen Kostenquellen dar, iiber die unten noch besonders zu sprechen
sein wird. Nur in den seltensten Fillen wird man fiir einzelne Betriebs-
abteilungen besondere Magazine unterhalten, die dann auch besonders
belastet werden miissen. Die simtlichen mit der Materialverwaltung
zusammenhéngenden Kosten werden im iibrigen, wie bereits oben ange-
deutet, nach Moglichkeit aus der Betriebsverrechnung herauszuziehen sein,
da die Materialverwaltung ein von der eigentlichen Produktion getrennter
Abschnitt des Gesamtunternehmens ist.

11. und 12. Die Unkosten der technischen Biiros einschlieBlich
der angeschlossenen Kommissionsbiiros, Stiicklistenabteilungen sowie
ferner der Zeichnungsverwaltung, der Lichtpausanstalt ebenso wie auf der
anderen Seite die Ausgaben fiir das zentrale Lohnbiiro, fiir die Kranken-
kassenverwaltung u. dgl. sind Ausgaben, deren Verrechnung auf die ein-
zelnen Abteilungen von Fall zu Fall verschieden erfolgen muf. Es wird
unten an einem Beispiel gezeigt werden, inwieweit es moglich ist, auch hier
eine abteilungsweise Trennung vorzunehmen. Der Fall liegt hiufig so,
daB z. B. in der Maschinenindustrie gewisse Fabrikationsgebiete sehr er-
hebliche und sehr umfangreiche Konstruktionsarbeit verlangen; es gibt
Maschinengattungen, die fast immer wieder neu durchkonstruiert werden
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miissen, wihrend bei der eigentlichen Serienfabrikation die einmalige
Konstruktionsarbeit fiir tausende von Ausfithrungen beibehalten werden
kann. Da es sich bei den technischen Biiros vielfach um sehr hochwertiges
und teuer bezahltes Personal handelt, ist es angebracht, die dadurch ent-
stehenden Unkosten auch der richtigen Stelle zu belasten und sie nicht
gleichmafBig zu verteilen. Man wird dann unter Umstéinden recht iiber-
raschende Unterschiede feststellen konnen. Uberhaupt liBt die Ermittlung
der Unkosten der Arbeit des technischen Biiros in mittleren und kleinen
Betrieben vielfach alles zu wiinschen iibrig. In groferen Betrieben versucht
man hier und da durch Einfithrung von Arbeitskarten, auf denen die Dauer
der einzelnen Arbeiten ungefihr verzeichnet wird, einen Uberblick und eine
Verteilungsmoglichkeit zu gewinnen. Dies ist insbesondere von Wichtigkeit
bei der Beurteilung von Projektarbeiten, die vielfach in ungeheurem
Umfange im Zusammenhang mit nutzlos abgegebenen Angeboten eine sehr
unproduktive Ausgabe darstellen. Selbstverstindlich darf eine derartige
Kontrolle nicht in Kleinlichkeit ausarten und nicht iiberfliissige Schreib-
arbeiten hervorrufen, die den wirklichen Nutzen in Frage stellen. Es kann
sich da nur um iiberschligige Methoden handeln.

Die gesamten sog. sozialen Ausgaben: Krankenkassenbeitrige,
Berufsgenossenschaft, Alters- und Invaliditétsversicherung, ferner die sog.
Wohlfahrtseinrichtungen wie Speisehduser u. dgl. sind als allgemeine Aus-
gaben anzusehen. Die unmittelbaren Beitrige werden naturgemill im Zu-
sammenhange mit den Lohnen direkt auf die einzelnen Abteilungen ver-
rechnet; bei den iibrigen Ausgaben ist eine getrennte Verrechnung kaum
lohnend.

Die unter 13 aufgefithrten Lizenzgebiihren fiir Patente und dhnliche
Unkosten kénnen verschiedenartig behandelt werden, je nachdem, ob sie
an einem einzelnen Fabrikationsgegenstand hingen oder das gesamte Ver-
fahren betreffen. Ebenso steht es mit den Kosten, die durch Syndikats-
beteiligung, Verbandsabgaben u. dgl. hervorgerufen werden.

Schwieriger ist die Frage der Unterteilung manchmal bei den unter 14
aufgefithrten Kosten fiir Versuche, Neueinfithrungen u. dgl. In allen
Betrieben ist es mehr oder weniger nétig, den technischen Fortschritt durch
umfangreiches Ausprobieren neuer Apparate, neuer Maschinen u. dgl.
sicherzustellen. Die Kosten fiir solche Untersuchungen konnen recht
betrichtlich werden, ohne daf3 von vornherein abzusehen ist, ob sie zu einem
fabrikatorischen Ergebnis fithren. Sie ziehen sich oft iiber lange Jahre hin,
und die Frage ist, wie weit man sie zu den allgemeinen Unkosten rechnen
und nicht unterteilen soll, oder wie weit sie einem bestimmten Fabrikations-
gegenstand und damit einer bestimmten Abteilung zur Last fallen. Sofern
der letztere Zusammenhang zu erkennen ist, ist es zweifellos notwendig,
nur die betreffende Abteilung mit diesen Kosten zu belasten, denn es wire
nicht billig, eine in voller Produktion befindliche Fabrikationsabteilung,
die mit wenig Versuchen zu tun hat, zu belasten mit Unkosten, die etwa
durch die vergeblichen Bemiihungen eines Erfinders in einer anderen Ab-
teilung hervorgerufen werden. Hier ist also von Fall zu Fall die Hand-
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habung evtl. durch einen Schiedsspruch der Oberleitung geregelt, verschieden
vorzunehmen.

15 u. 16. Die unter 15 und 16 aufgefiihrten Kostenquellen bediirfen
einer besonderen Untersuchung. Die Frage ist vielfach aufgeworfen, ob
denn Zinsen fiir Anlage- und Betriebskapital iiberhaupt als Unkosten an-
zusehen sind. Die Frage wird in der einschligigen Literatur verschieden be-
urteilt; zweifellos sind Zinsen in jedem Falle dann Unkosten, wenn das zur
Aufrechterhaltung des Betriebes erforderliche Kapital nicht Eigentum des
Betriebes selbst, sondern Leihkapital darstellt. Hierbei ist es gleichgiiltig,
ob dieses Leihkapital in Form von Aktienkapital, von Obligationen oder
als Anteilkapital personlich haftender Gesellschafter zur Verfiigung gestellt
wird. In unserer heutigen Wirtschaftsordnung ist Kapital in dieser Form
ohne Zinsleistung nicht zu erhalten. Es wird wie eine Ware behandelt
und je nach der Lage des Geldmarktes billiger oder teurer verkauft bzw.
ausgeliehen. Die Zahl der Unternehmungen, die ohne Leihkapital aus-
kommen, ist nicht eben sehr gro; in Zeiten angespannter Konjunktur oder
bei schweren wirtschaftlichen Krisen, wie wir sie heute erleben, iibersteigt
selbst bei leistungsfihigsten Firmen der Geldbedarf das eigene Kapital
ganz betrichtlich. Es mufl die Hilfe von Kreditgebern in irgendwelcher
Form in weitem Umfange in Anspruch genommen werden. Soweit es sich
hierbei um die jeweils iiblichen Zinss#itze handelt, miissen dieselben zweifel-
los als Unkosten angesprochen werden. Dies gilt auch dann, wenn der
Unternehmer aus seinem Privatvermigen oder dem seiner Familie das
Kapital fiir den industriellen Betrieb zur Verfiigung stellt. Auch hier ist
er berechtigt, den iiblichen Zinssatz fiir das Kapital in Anspruch zu nehmen,
weil er ja diese Normalverzinsung auch auf wesentlich einfacherem Wege
erzielen kann, etwa dadurch, daBl er sein Vermogen in festverzinslichen
Werten anlegt, deren Verwaltung ihm keinerlei Miihe oder Risiko verursacht,
wohingegen er bei der Leitung eines industriellen Unternehmens nicht nur
ein betridchtliches Risiko, sondern auch eine groBe Verantwortung und
Arbeitslast auf sich nehmen muf. Wollte er von einer Verzinsung dieses
Kapitals absehen, so wiirde dies mit einer Wertminderung eben dieses
Kapitals verbunden sein. Es kann also kein Zweifel dariiber bestehen,
daB diese in normalen Grenzen sich bewegenden Zinsbetrige von dem Be-
trieb als Unkosten zu tragen sind. Anders liegen die Dinge mit dem sog.
Unternehmergewinn, der iiber eine normale Verzinsung des investierten
Kapitals hinausgeht. Hier muf} von einem eigentlichen Gewinn gesprochen
werden, den man nicht durch Verbuchung unter Unkosten verschleiern
kann. Nur insoweit der Unternehmer selbst in der Verwaltung des Unter-
nehmens eine feste, mit bestimmter Arbeitsleistung verbundene Titigkeit
ibernimmt, hat er fiir diese Anspruch auf Entschidigung wie jeder andere
leitende Beamte ebenfalls. Steht er der Verwaltung des eigentlichen Unter-
nehmens fern, so sind die an ihn abgefiihrten Uberschiisse als solche und
nicht als Unkosten anzusehen.

Soweit es sich bei diesen Zinsbetrigen um Anlagekapital handelt,
sind sie als reine Abteilungskosten zu behandeln. Die Héhe des in den
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einzelnen Abteilungen festgelegten Anlagekapitals 1i8t sich genau ermitteln,
dementsprechend wiren die Zinsen zu verteilen. Bei dem Betriebskapital,
das in jedem Unternehmen in mehr oder weniger groem Umfange zumeist
mitarbeitet, ist eine solche Unterteilung schwierig, wenn nicht unméglich;
hier sind die Zinsen ohne weiteres als allgemeine Unkosten zu verrechnen.

Es soll nicht unerwéhnt bleiben, daf3 viele Firmen auch bei den An-
lagezinsen eine getrennte Verrechnung vermeiden und die ganzen Zins-
lasten iiberhaupt mit dem zu verteilenden Nutzen gemeinsam behandeln,
sie also in der Unkostenrechnung iiberhaupt nicht erscheinen lassen, soweit
es sich nicht etwa um feste Zinsen fiir Leihkapital handelt, die zu laufenden
Terminen abzufiihren sind. Das Eigenkapital wird also hierbei vielfach
anders behandelt als das Leihkapital; ganz logisch ist diese Behandlung
nicht, aber sie hat den Vorteil der groferen Einfachheit.

16. Hinsichtlich der Abschreibungen liegen die Verhiltnisse klarer.
Es wird weiter unten iiber die Bedeutung der Abschreibungen im einzelnen
noch ausfiihrlicher gesprochen werden. Ihr allgemeiner Sinn ist zunichst
der, fiir die aus irgendwelchen Griinden eintretende Wertverminderung
der in dem Unternehmen arbeitenden Anlagen, Maschinen, Einrichtungen
usw. durch rechtzeitige Riickstellung von Geldmitteln insofern Sorge zu
tragen, daBl eine jederzeitige Werterneuerung mindestens im gleichen
Umfange moglich ist. Allgemein gesprochen soll der Grundsatz gelten,
daB die Substanz des Unternehmens, wie immer sie im einzelnen
- geartet sein moge, im Laufe der Zeit sich nicht verringern darf, besser, da3
sie sich stindig vermehrt. Sofern also eine solche Wertverminderung, sei
es durch Abnutzung, Substanzverbrauch oder sonstwie eintritt, miissen
aus den laufenden Ertrigen diejenigen Geldmittel zuriickgestellt werden,
die zur Erneuerung dieser Werte im gegebenen Augenblick notwendig sind.
Derartige Abschreibungen kann man nicht anders als Unkosten behandeln;
sie sind ohne weiteres mit dem Gegenstand verkniipft, um dessen Wert
es sich handelt, daher reine Abteilungskosten. Sie miissen unbedingt in
schirfster Form unterteilt und wenigstens in der Betriebsrechnung getrennt
werden; sie stellen ebenso wie die Zinslasten feste, d. h. dauernde Ausgaben
dar, die in den meisten Féllen von dem Beschiftigungsgrad des Unter-
nehmens unabhingig sind. Thre Behandlung erfordert in Zeiten groBer
Wertschwankungen besondere Aufmerksamkeit und stellt, wie weiter
unten gezeigt werden wird, einen der schwierigsten Punkte der Selbstkosten-
berechnung iiberhaupt dar. Wegen der Behandlung im einzelnen sei daher
schon jetzt auf den diesbeziiglichen Abschnitt verwiesen. Die beiden vor-
stehenden Unkostenquellen nehmen als sog. ,,Kapitalkosten® eine be-
sondere Stellung unter den iibrigen Unkostenquellen ein. Sie sind vielfach
fiir das Gesamtbild der Unkosten charakteristisch und geben dem Betriebe
das ausschlaggebende Geprige.

Die zuletzt erwidhnten Gruppen 17—20 gehoéren simtlich unter die
allgemeinen, nicht aufteilbaren Kosten. Die Kosten der Zentralverwaltung,
des Kassenwesens und der Buchfiihrung iiberhaupt aller sog. kaufméin-
nischen Biiros lassen sich schwer sachgemifl unterteilen; sie sind Ver-
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waltungskosten im eigentlichen Sinne. Ebenso ist oben bereits betont
worden, dal} die gesamte Handhabung des Verkaufsdienstes einen Teil
des Unternehmens darstellt, der zu den eigentlichen produktiven Werk-
stitten in keine engere Beziehung gesetzt werden kann. Derselbe kann zwar,
namentlich bei groferen Unternehmungen, durch den Aufbau der ge-
samten Verkaufsorganisation, durch das Reklamewesen, die Kosten fiir
Reisen, Vertreter, Filialen usw. eine ganz auflerordentliche Unkostenquelle
werden. Es wird aber immer zweckmifBig sein, diesen ganzen Apparat
selbstindig zu behandeln und seine Unkosten in sich verrechnen zu lassen.
Er iibernimmt gewissermafen die Erzeugnisse der produktiven Werkstitten
zu deren Selbstkosten. Seine Aufgabe ist, dieselben bestmoglich auf den
Markt zu bringen. Eine Beurteilung dieser Tatigkeit hat also mit der
Unkostenberechnung des Betriebes keinen Zusammenhang.

¢) Zusammenstellung der Unkosten zu iibersichtlichen Systemen?).

Die im vorigen Abschnitt betriebene Unterteilung der Unkosten auf
moglichst kleine Einzelelemente des Gesamtbetriebes soll verschiedenen
Zwecken dienen ; einmal soll sie die Moglichkeit geben, diese nunmehr auf-
gel6sten Elemente wiederum so zusammenzufassen, dafl die auf den einzel-
nen Fabrikationsgegenstand entfallenden Anteile richtig zusammen kommen
und ein anschauliches Bild davon geben, inwieweit dieser Gegenstand durch
eben diese Unkosten belastet ist. Daneben gibt aber erst diese Unter-
teilung die Moglichkeit, die einzelnen Fabrikationsabteilungen, Verwal-
tungsabteilungen und sonstige Zweige des Betriebes fiir sich allein zu
beurteilen. Wéhrend der zuerst angedeutete Zweck fiir die kaufménnische
Verwaltung im allgemeinen von grofter Bedeutung ist, weil damit die
Grundlagen fiir die sogenannte ,,Vorkalkulation‘ geschaffen werden
sollen, dient der zweite Teil der Aufgabe hauptsdchlich der inneren Ver-
waltung, insbesondere der Betriebsleitung. Wer die Arbeitsweise mancher
Betriebsleitungen genauer verfolgt, wird erkennen, daB denselben bei
allem Arbeitseifer, bei aller Geschicklichkeit und Sorgfalt dennoch ein
richtiger Mafstab zur Beurteilung ihrer Titigkeit mangelt. Das Gesamt-
ergebnis des Unternehmens, das in Zeitabschnitten von etwa einem Jahre
in der Bilanz einmal erscheint, oder selbst die sogen. ,,Zwischenbilan-
zen®, ist in der Regel so weit zusammengefalt, dall fiir den einzelnen
Betriebsleiter zur Beurteilung der wirtschaftlichen Seite seiner Titigkeit
wenig daraus zu ersehen ist. Deshalb mufl die unterteilte Unkosten-
aufstellung auch dahin verwertet werden, daB sie die Moglichkeit gibt,
jede irgendwie abgeschlossene Abteilung des Betriebes fiir sich selbst auf
ihre Wirtschaftlichkeit hin zu iibersehen. Logischerweise sollte jede Be-
triebsabteilung, aber auch jeder Verwaltungszweig soweit wie moglich
als ein in gewissen Grenzen selbstindiges Unternehmen aufgefaBt werden,

1) Vgl. u. a. die bekannten Arbeiten von Schlesinger, Selbstkostenberechnung im
Maschinenbau; Lilienthal, Fabrikorganisation; Peiser, Betriebsrechnung; Fr. Leit-
ner, Die Selbstkostenberechnung, simtlich Springer, Berlin; Strauch und Stephan,
Erfassung und Auswertung der Selbstkosten, Oldenbourg, Miinchen 1923 u. a. m.
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und als solches sich selbst eine Art von Wirtschaftlichkeitsrechnung auf-
machen, wenigstens insoweit, dal die Hauptfaktoren seiner Ausgaben:
Lohne, Materialverbrauch, Unkosten in ihrer zeitlichen Entwicklung
verfolgt und zueinander in Beziehung gesetzt werden kénnen. Es laft
sich auf diese Weise eine Art von Wirtschaftlichkeitsberechnung fiir jeden
Einzelzweig des Betriebes aufstellen, die zwar vielleicht keinen abso-
luten Wert hat, aber einen sehr groBien relativen, sowohl fiir den Einzel-
leiter wie auch fiir die Gesamtleitung. Es gibt in jedem groflen Betrieb
mehr oder weniger Einzelabteilungen, bei denen man das unbestimmte
Gefiihl hat, daB sie sowohl technisch wie wirtschaftlich nicht auf der Hohe
sind, und ohne daB man dies im einzelnen belegen kann, den Gesamt-
effekt der Fabrikation herunterdriicken. Hier kann nur eine selbstindige
bis ins einzelne gehende Untersuchung Abhilfe schaffen.

Ebenso wie der technische Betrieb ganz von selbst eine sorgfiltige
Gliederung und in sich geschlossene Organisation verlangt, die dafiir zu
sorgen hat, daB die einzelnen Arbeitsfolgen richtig ineinandergreifen, ebenso
muB daneben eine Unkostenorganisation aufgebaut werden, welche ge-
wissermaBen wie ein Spiegelbild der technischen Seite des Betriebes alle
Unkosten selbsttitig auffingt und sie in richtig geordneten Kanélen zur
Sammelstelle leitet, wo sie gegeneinander abgewogen und verwertet wer-
den konnen.

Dieser Weg wird in der heutigen Praxis des Selbstkostenwesens auf
verschiedene Weise erreicht.

n) Gruppierung in Abteilungs- und allgemeine Unkosten.

Fiir kleinere und mittlere Betriebe, bei denen eine nicht zu weitge-
hende Differenzierung der Fabrikation vorliegt, gibt folgendes einfaches
Schema bereits ein verhiltnismiBig genaues Bild. Wie oben bereits dar-
gestellt, werden die verschiedenen Unkosten fiir die einzelnen Abteilungen
getrennt gesammelt, d. h. die in verschiedene Unkostenkonten zerlegten
Unkostenarten werden fiir jede der Abteilungen nach dem gleichen Schema
getrennt zusammengestellt, soweit sie, wie oben dargestellt, sich iiberhaupt
auf die einzelnen Abteilungen zerlegen lassen. Es entsteht dadurch fiir
jede Fabrikationsabteilung (oben mit 4, B, C, D usw. bezeichnet) eine
in gewissen Zeitabschnitten abzuschlieBende Summe der Abteilungsunkosten ;
dieselbe sei bezeichnet mit K ,, Kz usw. Man bezieht nun diese in den ein-
zelnen Abteilungen auflaufenden Abteilungsunkosten auf die in der gleichen
Abteilung in dem gleichen Zeitabschnitt ausgegebenen unmittelbaren Lhne.
Bezeichnet man diese letzteren mit L,, Ly usw., so ergibt sich durch Divi-
sion der beiden genannten Grofen ein Zuschlagsfaktor fiir die Abteilungs-
unkosten von der GroBe

K K
Kyq = =4 &p =B usw,

=1,

Multipliziert man also den an irgendeinem Arbeitsstiick in der betreffenden
Abteilung aufgewendeten unmittelbaren Lohn mit dem Unkostenzuschlags-
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faktor der Abteilung, so erhilt man ohne weiteres den auf den betreffenden
Gegenstand entfallenden Anteil an Abteilungsunkosten.

Die Ermittlung dieser Unkostenzuschlagsfaktoren, die am besten
monatlich erfolgt, ist von groBem Werte fiir die Beurteilung der Arbeits-
weise der einzelnen Betriebe. Sie dient aber auBerdem der technischen
Leitung des Betriebes als unmittelbarer Hinweis dafiir, in welcher Weise
ein Bearbeitungsvorgang am wirtschaftlichsten gestaltet werden kann.
Wenn man die Unkostenzuschlige der einzelnen Abteilungen mitein-
ander vergleicht, so wird man finden, daB sie auBerordentlich verschieden
sind. Zum Beispiel wird bei den mechanischen Werkstéitten sehr oft die
Méglichkeit vorliegen, einen Gegenstand auf den verschiedensten Werk-
zeugmaschinen herzustellen, sei es durch Friisen, sei es durch Hobeln,
sei es durch Drehen usw. Die stindige Beobachtung der Abteilungsun-
kosten wird von selbst dazu fiihren, JaB man die gleichartigen Drehbinke
fir sich, die gleichartigen Frismaschinen fiir sich, die groBen Hobel-
maschinen, die kleinen Shapingmaschinen usw. als getrennte Abteilungen
behandelt. Jede dieser Abteilungen wird
T —  ausdenaufgelaufenenUnkosten miteinem
B < 1T anderen Zuschlagsfaktor behaftet sein.
' Es soll z. B. der in Abb. 2 dargestellte

/ _____ Gegenstand sowohl in der StoBerei wie
> - N S in der Friserei bearbeitet werden. Der
k‘; = = unmittelbare Lohn in Akkordarbeit be-

| Abb. 2. trigt in der StoBerei 22 M. pro Stiick,

der Abteilungsunkostenfaktor der Ab-
teilung S betriigt 1,2, also ist die betreffende Arbeit mit einem Unkosten-
anteil von 22-1,2=26,4 M. zu belegen. Die Gesamtsumme der Her-
stellungskosten im Rahmen dieser Abteilung belaufen sich also auf
48,40 M.

In der Friserei bearbeitet, soll der Lohn nur 14 M. betragen, der Unkosten-
zuschlagsfaktor a; sei 1,6, demnach der Unkostenanteil 14-1,6 = 22,40 M.,
also Gesamtkosten 36,40 M. Obwohl der Unkostenzuschlag in der
zweiten Abteilung erheblich héher ist als in der ersten, werden durch
die Ersparnis an Loéhnen die Gesamtherstellungskosten betrichtlich ge-
ringer. Derartige Vergleichsrechnungen miissen in groBer Zahl ausge-
tiihrt werden. Sie bilden oft erst den richtigen MaBstab fiir die Beurteilung
der Arbeitsweise der einzelnen Maschinen und Apparate. Das gewohnheits-
gemile Gefiihl der Meister und Facharbeiter, das in der Regel nur die
Lohnausgaben selbst zugrunde legt, kann zu den gréBten Fehlschitzungen
fiihren. Deshalb ist die Feststellung der Hohe des Zuschlagsfaktors, mit
dem die Abteilung zu belegen ist, von groBter Wichtigkeit. Daneben gibt
der monatsweise Vergleich der in den einzelnen Abteilungen auftretenden
Unkosten dem Abteilungsleiter ein genaues Bild der allgemeinen Arbeits-
weise seines Betriebes. Diese Ausgaben schwanken zwar in den einzelnen
Monaten betriichtlich, aber der Gesamtiiberblick — am besten graphisch
aufgetragen — zeigt mit groBer Anschaulichkeit die Arbeitsweise der be-
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treffenden Abteilung. Die Zusammenstellung der gesamten Selbstkosten
eines Gegenstandes fithrt dann etwa zu folgendem Schema:

Gesamtkalkulation. Komm.-Nr.................
Gegenstand:...........c..ooooine Type: oo Orteooo
Fertiggestellt den ... 1922
e e | TR g |
ICRNE] B L
lichlerei | T | 15317 238[s0| 120 7| | 618 67
GieBeresi G| 637 28| 352 74| 81 285/ 10|  1275| 12
[ Schmiede S | 22814 214116 60 | 12830 570 60|
Dreherei D 4s7j60|  6a2l1s| 15t 9ss|70| 2118 48
| Hoblexffaii I'{ \‘! 218‘ 56 B 325114 131 7 472767 72{ 7969 90| -
Schlosserei C | 244 |14 15830 117 185381 588125
[ Montage M| 167|3s|  4zs|so]  s4 360 80 956 | 68
~Prifraum P | 60| 52 78|43 79 | 61/9| 20085
[ [Epo—— R I [ I O
P — [ {10 [ o
Summen: | 2196|79|  2437|95 2723| 81| 7358|535
Fremde Fabrikate |  103]15 { | 10315
Summen: 2299 94 ‘ 7461|70
S
> der Materialkosten: 2299 | 94] = der unmittelbaren Lohne 2437,95
> der unmittelbaren Lohne: | 2437 | 951 Allgem. Unkostenzuschlag g = 80%
> der Abteilungsunkosten: |2723| 81| g X X (u. L.) = 0,80 X 2437,95 = 1950,36
Reine Fabrikationskosten: |7461 70
Allgemeine Unkosten: 1950 | 36
Gesamte Selbstkosten: 9412 “ 06

Abb. 3.

Wie aus der Abb. 3 ersichtlich, werden in den Vertikalspalten neben-
einander untergebracht:

das in den einzelnen Abteilungen verbrauchte Fertigungsmaterial,

die unmittelbaren Lohne,

der jeweilige Abteilungszuschlag, und in der letzten Spalte die durch
Multiplikation der Lohne mit dem Zuschlagsfaktor errechneten Ab-
teilungskosten. ~

Werden die Vertikalspalten addiert, so ergeben sie den Gesamtver-
brauch an Material. an unmittelbaren Loéhnen und an Abteilungsunkosten
fiir den betreffenden Gegenstand, also in Summa die gesamten Fabrika-
tionskosten, zu denen noch die nicht auf die Abteilungen verrechneten
allgemeinen Unkosten hinzuzuschlagen sind. Werden dagegen die Hori-

Heidebroek, Industriebetriebsiehre. 3
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zontalspalten addiert, so bekommt man in den Werten der letzten Spalte
die Fabrikationskosten der einzelnen Abteilungen. Man kann also stédndig
verfolgen, wie sich die Fabrikationskosten fiir einen laufend fabrizierten
Gegenstand in den einzelnen Abteilungen zeitlich entwickeln und wie
sie das Gesamtergebnis beeinflussen.

Die Verrechnung der allgemeinen Unkosten geschieht nach dem glei-
chen Schema. Es werden die nicht aufteilbaren allgemeinen Unkosten fiir
den gleichen Zeitabschnitt gesammelt und bezogen auf die Gesamtsumme
der gleichzeitig in allen Einzelabteilungen ausgegebenen unmittelbaren
Lohne. Hieraus ergibt sich ein neuer Zuschlagsfaktor

Summe aller Kg = Summe aller gemeinsamen Unkosten
p=— g
Summe aller Lohne

Mit diesem Zuschlagsfaktor sind die fiir den Gegenstand aufgewen-
deten unmittelbaren Lohne zu multiplizieren, um den Anteil der gemein-
samen Unkosten zu finden, den der (egenstand zu tragen hat. Addiert
man diesen Betrag zu den reinen Fabrikationskosten, so erhdlt man als
Summe die gesamten Selbstkosten, wie aus dem Schema ersichtlich.

Die hier vorgenommene Beziehung der Selbstkosten auf die unmittel-
baren Lohne hat den Vorteil der einfachen Verrechnung. Man entnimmt
daraus ohne weiteres, dall jeweils 1 M. an Lohnausgaben behaftet ist
mit « M.— Abteilungsunkosten und § M.— allgemeinen Unkosten. Die
Werte « sind fiir die einzelnen Abteilungen verschieden, der Wert f ist fiir
alle Abteilungen der gleiche. Bei dieser Aufteilung ist man nicht gezwungen,
eine allzu scharfe Trennung der einzelnen Unkostenarten vorzunehmen, die
bei groleren Betrieben erhebliche Umsténde verursachen wiirde. In dhn-
licher Weise teilt Schlesinger in seinem klassischen Werk ,,Selbstkosten-
berechnung im Maschinenbau® (S. 100) die Unkosten ein in:

Abteilungsunkosten der einzelnen Betriebe,

gemeinsame Betriebsunkosten,

allgemeine Unkosten.

Je nach der Art und GroBe des vorliegenden Betriebes kann man in
die gemeinsamen Unkosten die Verwaltungskosten mit hineinnehmen
oder nach letzterem Beispiel in einer besonderen Gruppe zusammenfassen.

Gegen die Beziehung der Unkosten auf die unmittelbaren Lohne,
ausgedriickt in Lohnsummen, wird vielfach eingewendet, daB die Ubersicht
dadurch erschwert wird, weil die Lohnsummen in heutiger Zeit aulerordent-
lich schwanken und fast in jedem Monat auch bei gleicher Arbeitsleistung
einen anderen Wert annehmen. Das ist natiirlich richtig, insofern mit
der fortschreitenden Entwertung der Mark die verschiedenen Lohnsummen
in jeder Zeitperiode eine andere Bedeutung haben. Es wird statt dessen
vorgeschlagen, statt auf die Lohnsummen die Verrechnung auf die Lohn-
stunde zu beziehen, weil man von der Uberlegung ausgeht, daB Lohn-
stunde und Arbeitsleistung, also Zeit und Arbeit, von den Schwankungen
des Geldwertes wesentlich weniger abhiingig sind und ein konstanteres
Verhiltnis ergeben. Bei dieser Methode ist es also notwendig,. jeweils



Zusammenstellung der Unkosten zu iibersichtlichen Systemen. 35

neben der Summe der aufgewendeten Lohne auch die Zahl der gearbeiteten
Stunden aufzufiihren. Das oben in Abb. 3 wiedergegebene Schema wiirde
sich also etwa wie in Abb. 4 angegeben dndern. Statt des Unkostenzu-
schlags & muB ein neuer Zuschlagsfaktor

K4 Ky
0y=—=, op=—-
ny np
Gesamtkalkulation, Komm.-Nr.............
Gegenstand:.... ... TYPe: -emeemmmmeiiiee i Orts e
Fertiggestellt den ... 1922.
Abteilung Material mi{gel?:;z““ seobm Abt{ﬁljclﬁlfgzten At z%‘:‘?’:\%:;tgj“
- Lo ol 4 Jsi | MarkBtd | ksl & 14
Tischlerei T J 15317 238i50 477,— 0,60 287 | — 67867
GieBerei G 63728 352‘ 74 640,67 0,44 281190 127192
Schmiede | S| 228/ 14| 214]16] 5750 | 035 | 125 13] s67|43
Dreherei D | 487160 6'4? L18 9.?051 1} 71,f ) 990 | — 77#2119 j‘i
Hoblerei H { 21856 325 |14 603,25 0,71 42830 972 | —
| Schlosserei | C | 244|14] 158(30| 29050 | o064 | 185 92| 588|36
[ Montage | M| 167|38| 42850 ssv— | o042 | 360 —| 955|ss
 Prifraum P | 6052 78|43| 10— | o 61/10] 200 05
e At A ARG AnA E SRR b
Summen: 2196179 243795 4345,92 2719135 735409
Fremde Fabrikate | 103|15 _ ‘
Summen: | 2299 94 : . 1 7457 |24
LM S
Y der Materialkosten: [2299 E 941 X' der Lohnstunden 4345,92
3 der unmittelbaren Lohne: 2437 | 95| Allgem. Unkostenzuschlag g = 0,44; Mark/Std.
3 der Abteilungsunkosten: | 2719 | 35 f X & Lohnstd. = 0,45 X 4345,92 = 1955,6%
Reine Fabrikationskosten: [ 7457 124
Allgemejne Unkosten: N ;1:‘-)35 67
Gesamte Selbstkosten: 19412 | 91
Abb. 4.

usw. ermittelt werden, worin n,, ny die Zahl der Lohnstunden bedeutet,
die in der betreffenden Abteilung in der Verrechnungszeit verbraucht
sind. Es muB also eine Vertikalspalte eingefiihrt werden, in der das
Produkt von Lohnstunden x Zuschlagsfaktor 6 errechnet wird. Die Ho-
rizontalsumme der Spalten 1, 2 und 5 ergibt dann wieder die abtei-
lungsweisen Fabrikationskosten; in der Vertikalspalte 4 finden sich die
Abteilungsunkosten wieder, und die Summierung der Endsummen der

3%
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3 Vertikalspalten 1, 2 und 5 ergibt wieder die Fabrikationskosten im ganzen.
Ebenso kann man dann auch den Zuschlagsfaktor fiir die gemeinsamen
Unkosten auf die Lohnstunden beziehen, wie das Schema erkennen liBt.

Diese Art der Verrechnung ist etwas umsténdlicher; sie gestattet
aber in den laufenden Ubersichten bessere Vergleiche zu ziehen, weil der
Betriebsleiter der Einzelabteilung naturgemif in den aufgewendeten
Lohnstunden einen besseren MaBstab fiir die geleistete Arbeit findet als
in den ungemein schwankenden Lohnsummen. Beriicksichtigt man aber,
daB in den Unkostensummen der Abteilungen, die sich nur in Mark aus-
driicken lassen, auch ein erheblicher Teil Lohne stecken, z. B. Lohne der
Hilfsarbeiter und alle mittelbaren Lohne, so wird zwar die Summe der
Lohnstunden einen ziemlich gleichméiBigen Wert haben, dagegen der Zu-
schlagsfaktor o seinerseits sehr veréinderlich werden. Verschiedene Unter-
suchungen, die auf Anregung des Verfassers iiber diesen Gegenstand an-
gestellt sind, und die Werkstétten verschiedener Betriebe umfafiten,
lassen iiber den Zeitraum von mehreren Jahren hinaus, und zwar in der
auBerordentlich schwierigen Nachkriegszeit erkennen, daf bei der Bezie-
hung der Unkosten auf die Lohnsummen, trotz auBerordentlicher Ver-
snderlichkeit der Lohne, der Zuschlagsfaktor « sich relativ weniger geéin-
dert hat, als man nach der starken Steigerung der Lohnsummen hétte
annehmen sollen.

Erst in neuerer Zeit, seitdem immer mehr die Steigerung der Material-
kosten vor der Steigerung der Lohne davonzulaufen pflegt, wachsen auch
die Unkostenfaktoren, bezogen auf die Lohnsummen, in etwas stirkerem
Tempo, weil in ihnen erhebliche Materialkosten enthalten sind. Im ganzen
ist aber die Stetigkeit dieses Faktors recht betrdchtlich gegeniiber der
Veranderlichkeit des Faktors, der auf die Lohnstunden bezogen ist; die
Sicherheit gegen Fehlschitzungen ist also bei Vorkalkulationen im ersten
Falle groBer. Es bedarf noch eingehender, fortlaufender Untersuchungen
iiber diesen Punkt; erst die Beobachtung der GesetzmiBigkeiten liber
lingere Zeitriume hin schafft die nétige Sicherheit zur Beurteilung der
Zuverlissigkeit des einen oder anderen Verfahrens. (Vergl. auch die Bei-
spiele im letzten Abschnitt.)

8) Die Bankkosten (Platzkosten).

Der hier oben ausgesprochene Gedanke, wonach die Eigenart der
verschiedenen Bearbeitungsverfahren zu ganz verschiedenen Unkosten-
zuschligen fiihren kann, hat Veranlassung gegeben, die Aufteilung der Un-
kosten in den einzelnen Abteilungen, namentlich in mechanischen Werk-
stitten noch weiter zu treiben und sie nach dem Begriff der ,,Bankkosten‘
oder ,,Platzkosten‘‘ zu gruppieren?). Es liegt nahe, die in einer mechanischen
_Abteilung fiir die einzelnen Maschinengattungen auflaufenden Kosten nicht
‘auf die einzelnen Arbeiter als solche zu beziehen, d. h. entweder auf die Lohn-
summe oder die Lohnstunde, sondern auf die von dem Arbeiter bediente Ar-

1) Vgl. Prinz, ,,Wirtsch. u. Technik‘ 1912, S. 180.
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beitsmaschine oder den Arbeitsapparat. Dies gilt insbesondere tiir vorwiegend
mechanisch arbeitende Betriebe, bei denen der groite Teil der Arbeitsleistung
durch die Maschine und nur ein geringer durch den Menschen ausgefiihrt
wird. Es war oben bereits darauf hingewiesen, da8 insbesondere die Kapital-
kosten und die Leerlaufkosten als sog. ,.feste’ Kosten zeitlich gebunden an
dem Apparat hingen, daB ferner die Inanspruchnahme des Gebdudes, der
Grundstiicke, der Einrichtungen und der allgemeinen Verwaltung durch
GroBe und Anordnung der betreffenden Maschinen im wesentlichen be-
dingt werden. Die Person des an der Maschine arbeitenden Menschen tritt
demgegeniiber in den Hintergrund. Vielfach ist es ja auch so, daf ein
Arbeiter bald eine, bald mehrere Maschinen bedient. Zum Beispiel er-
geben die Abschreibungskosten, auf die einzelne Stunde der normalen Ar-
beitszeit bezogen, einen bestimmten Wert in Mark, der aufgebracht werden
muB. Ahnlich steht es mit dem Anteil fiir Benutzung des Grundstiicks,
des Gebdudes usw. Die Methode lauft also darauf hinaus, alle diejenigen
Unkosten zusammenzufassen, die mit dem betreffenden Arbeitsplatz
oder der Arbeitsmaschine fest verbunden sind. Zu diesen Unkosten kénnen
etwa folgende gerechnet werden:

Kapitalkosten fiir die Arbeitsmaschine,

Unterhaltungskosten der Maschine nebst Zubehor,

anteilige Kosten an Gebduden und Grundstiick,

Anteil fiir Beleuchtung und Heizung,

Anteil an Meister- und Aufsichtspersonal,

6. Anteil an Arbeiterwaschraum, Kantine, Wohlfahrtseinrichtungen
u. dgl.,

7. Unkosten fiir kleines Betriebsmaterial (Riemen, Schmierdl, Putz-
wolle u. dgl.),

8. Anteil an Werkzeugabnutzung und Werkzeugmacherei usw.,

9. Verbrauch an Betriebskraft.

Wie man nun im einzelnen aus den vorhandenen Unkostenfaktoren
diese Betriige herausziehen kann, mufl von Fall zu Fall untersucht werden.
In Abb. 5 ist fiir eine mechanische Werkstatt einer groBeren Maschinen-
fabrik ein solches Schema aufgestellt worden. Wie daraus ersichtlich,
sind die Bankkosten ihrerseits in bewegliche und feste Kosten getrennt
worden. Feste Kosten sind diejenigen, die auf eine bestimmte Zeit bezogen,
einen festliegenden Wert ergeben, also z. B. die Abschreibungen, die Kosten
der allgemeinen Verwaltung der Geb#dudeunterhaltung usw. Als beweg-
liche Kosten sind diejenigen anzusprechen, die je nach der Arbeitsdauer
und Intensitit steigen oder fallen. Diese Kosten sind also, mathematisch
gesprochen, eine Funktion des Beschiftigungsgrades. Aus beiden ge-
meinsam wird der Betrag errechnet, mit dem die einzelne Arbeitsstunde,
die ,,Maschinenstunde® belastet werden mufB. Dieser Betrag wird fiir die
beweglichen Kosten in der Regel der gleiche bleiben. Zum Beispiel ist der
Kraftverbrauch einer Arbeitsmaschine pro Stunde im wesentlichen der
gleiche, ob sie 8 oder 10 Stunden belastet wird, wenn man diesen Kraft-
verbrauch auf die Maschinenstunde bezieht, vorausgesetzt, dafl die Ar-

W
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beitsintensitdt dieselbe bleibt. Bei Schwankungen derselben wird man
wenigstens im Durchschnitt auf angenihert dieselbe Belastung pro Maschi-
nenstunde kommen. Dagegen ist es hinsichtlich der festen Kosten not-
wendig, die Zahl der Maschinenstunden zu kennen, auf die sie verrechnet
werden sollen. Der anteilige Betrag wird also verschieden ausfallen, je
nachdem die Beschaftigungsdauer groff oder klein ist. Bei langandauern-
der Beschiftigung wird der Anteil pro Maschinenstunde erheblich ver-
ringert gegeniiber einem kurzen Beschiftigungsgrad. Die Bankkosten

] Bankkosten,
bezogen auf Maschinenstunden

N

- //

Feste Bewegliche

lage

Kosten Kosten
/ N
Abschreibung fiir Anteil an allgemeinen Betriebskosten 1. Kraftverbraueh
die betreffende Ma- aufgeteilt nach: 2. Werkzeugver-
schine brauch
" unmittelbar auf | | Raumbedarf (m?) Kraftbedart (PS) *lﬁlﬁnmﬂﬂbarwa];fu
Maschinenstunden | [} “Elektr. Reparat.-| |1. Transmissionsan- Maschinenstunden
verrechnet Werkstatt verrechnet

2. Betriebsschlosser.

2. Transportanlage

3. Beleuchtung,Hei-

3. Allgem. Betriebs-

zung, .... Hilfsmaterial

4. Aufsichtsbeamte

5. Wohlfahrtsein-
richtung

6. Gebaude-, Anla-
gen- und Grund-
stiicksinstandhal-
tung

7. Gebidude-, Anla-
gen- und Grund-
stiicksabschrei-
bungen

Abb. 5. Bankkostenschema.

konnen in dieser Beziehung also nur dann einigermaBen genau ermittelt
werden, wenn die Beschiftigungsdauer, d. h. die Zahl der zu belastenden
Maschinenstunden auch wirklich bekannt ist. Hierin liegt also in Zeiten
stark schwankender Konjunktur eine gewisse Unsicherheit.

Wie das vorliegende Beispiel zeigt, bedarf es zur Aufteilung der festen
Kosten zunichst gewisser Verteilungsschliissel, aus denen der Anteil der
betr. Bank im ganzen ermittelt werden kann. Als solche sind hier gewiihlt
worden: Raumbedarf und Kraftbedarf der fraglichen Maschine im Ver-
hiltnis zur gesamten Fabrikabteilung. Ist so der Betrag der festen Kosten
im ganzen festgestellt, so ist der Anteil pro Maschinenstunde (oder eine
andere BezugsgroBe) leicht wie oben angegeben zu errechnen.
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Ob eine derartige Berechnung der Einzelbankkosten immer zweck-
méiBig ist, muB von Fall zu Fall besonders beurteilt werden. Ein Beispiel
einer nach diesem Schema durchgefiihrten Einzelkalkulation zeigt die
Tabelle Abb. 6, die der Praxis entnommen ist. Im vorliegenden Falle lag
die Aufgabe so, daB in der betreffenden Fabrikationsabteilung nicht nur
fiir den eigenen Betrieb, d. h. fiir die eigene Weiterverarbeitung, sondern
‘auch fiir die Kundschaft Arbeitsstiicke mechanisch bearbeitet wurden,

Kalkulationsbeispiel.

Serie fiir Masch.-Nr........... Zeichnungs-Nr. .......... Komm.-Nr...........

Anzahl: 30 Stick. Stiicklisten- Nr............ Positions- Nr...........

Rohgewicht pro Stiick 10,8 kg. RS

1. Lohnkosten pro Stuck

a) Bearbeitungs- u. Emrlchtungszelt 16,83 S d-

Unmitelbarer Lohn = 8,83777 19, :0 T eeeeeeeeeenta————— 7 151 ‘40

b) Teuerungszuschlag 128 % ...cooovvvooeeeee oo oo 194 ‘00
2, Bankkosten pro Stiick:
i Maschinengruppe I.X; Bank 278
Bankkosten pro Std 45,00 Ma.rk bei 333 Std. /Monat

78, 3. 45’00 ...................................... el 354 1807

3. Orgamsatmnskosten pro Stiick:

ausgedriickt durch die Kosten der Ausstellung einer

Akkordkarte. Akkordkartenprels fur eine Karte

221,00 Mark. 221:30 oo oo 738
4. Hilfsarbeiterkosten pro Stiick:
pro 1 kg Rohgewicht 1,40 Mark ... 10,8 - 1,40 .. | 152
5. Krankosten pro Stiick:
bei mehr als 10 kg Rohgewicht 24,00 Mark pro Stick | 24 |00
Abteilungsfabrikationskosten fiir ein Stiick 745 |70
Abb. 6.

die unmittelbar abgeliefert wurden, die also nicht in den weiteren Fabri-
kationsgang des eigenen Werks hineinkommen. Aus diesem Grunde war
eine genaue Ermittlung der Abteilungs-Fabrikationskosten unerléBlich;
hinzu kam, daB die einzelnen Stiicke sowohl der GroBle wie dem Gewicht
nach auBerordentlich verschieden waren, so daB eine weitgehende Unter-
teilung zweckmiBig erschien. Bei der groflen Zahl kleiner Arbeitsstiicke
stellt es sich auch unter Umstinden als niitzlich heraus, alle die Unkosten
zusammenzufassen, die unter dem Begriff ,,Organisationskosten zu ver-
stehen sind. In einem modern eingerichteten Werkstattbetriebe verlangt
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die Durchfiihfung der Arbeitsverteilung, der Lohnvorkalkulation, der
Kontrolle usw. einen erheblichen Apparat von Verwaltungs-, Aufsichts-
und Schreibpersonal. Diese Kosten, die gewissermaBlen in der Werkstatt-
auftragskarte, d. h.in der Akkordkarte ihren Ausdruck finden, sind fiir
ein Stiick von grofem Gewicht und grofem Preis nicht viel hoher als fiir

Gesamtkalkulation, Komm.-Nr........coo....
Gegenstand:..........cccoceveviccineens. TYPeI i Orbieeeeeeeeieeiiee
Fertiggestellt den .....oo.ooooeeuemrmueuriacecceeaeenes 1922
Abteilung ‘l Material E:I‘%fht::]?w ,\.\lrbe?.s. Azwficel:‘hff ﬁ&%&ﬁf?. F)igﬁ%%li?:.
[ % | & He | & Masch.-Std.| # | & * &
Tischlerei L :i . | T .
‘GiBBe_I‘ei__.__i_G'_ [N - S . =5
| Schmiede | § | _ L
Drehersi | D | ERE RS i R
R - G I N O IS N I I
Schlosserei | C i : | . J . b
B Dl Wl | | S S i —
Montage My 2 |
Priifraum N P || I_ : ) - _4
L e PR P . et fle ol | (-~ = 1
Summen: ' :
Fremde Fabrikate |
[ Semmen: | i
K | &
> der Materialkosten: 2 der Arbeitsstunden .....................
_z_d_u_nm_Lﬁime einschl, Bimkzﬁschiag: Allgem. Unkostenzuschlag f = ... A
> d g-é;néi;é@men Abt.-Unkosten: _ B % X Masch.-Std = Allgem. Unkosten
Reine Fabrikationskosten: '
Hg_e-ﬁ;eine Unkosten: |
m&ostﬁn: %

Abb. 7.

em Stiick von kleinen Abmessungen, belasten also das letztere sehr viel
stirker auf das Stiick bezogen; bei einem Einzelauftrag fallen sie stéirker
ins Gewicht als bei Reihenanfertigung, fiir die auch nur ein Auftrag aus-
geschrieben wird. Es erweist sich deshalb manchmal als zweckmiBig,
auch diese Organisationskosten zusammenzufassen und sie mit den an-
teiligen Lohnen und Bankkosten in Rechnung zu stellen.

Auf weitere Einzelheiten des Platzkostensystems soll hier nicht niher
eingegangen werden; es geniigt zundichst, das allgemeine Schema aus-
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einanderzulegen. Wenn man in dieser Weise konsequent alle Abteilungen
durcharbeitet, so gelangt man zu dem Ergebnis, daB man die Lohnaus-
gaben fiir jeden einzelnen Arbeiter mit einem Unkostenzuschlag zu be-
denken hat, der seinem Arbeitsplatz, bzw. seiner Arbeitsmaschine eigen-
tiimlich ist. Dies fiihrt dann zu einem Kalkulationsschema éhnlich Abb. 7.
Es geniigt also nicht mehr, die tatséichlich gezahlte Summe der unmittel-
baren Lohne fiir eine Abteilung und den betreffenden Fabrikationsgegen-
stand einfach zu addieren, sondern bei jeder Lohnausgabe ist der be-
treffende Platzkostenzuschlag gleich zu verrechnen. Es fallen also aus den
in Tabelle 4 fiir die Abteilung gemeinsam aufgefiihrten Abteilungsunkosten
diese besonderen Platzkosten heraus, und es wiirden nur noch die gemein-
samen Abteilungskosten, d.h.die mittelbaren Abteilungsunkosten, dhnlich
wie oben angegeben, entweder nach Lohnstunden oder nach Lohnsummen
zu verrechnen sein. Auf diese Weise wird den Eigenheiten der jeweiligen
Fabrikation besonders dann Rechnung getragen, wenn daran Einzel-
maschinen oder Apparate von sehr verschiedenartigem Charakter be-
teiligt sind, die also z. B.in bezug auf Kraftverbrauch, Werkzeugmaterial,
Abschreibungsanteil usw. sehr unterschiedliche Zuschlige beanspruchen.-
Dann kann es natiirlich zweckmiBig sein, den Grundsatz der moglichst
weitgehenden Unterteilung der Unkosten bis zur letzten Arbeitseinheit
durchzufiihren. Sind dagegen groBere Serien gleichartiger Arbeitsmaschinen
vorhanden, so geniigt es, diese gemeinsam als eine besondere Fabrikations-
abteilung zusammenzufassen.

7) Der Grundplan des Ausschusses fiir wirtschaftliche
Fertigung.

Der beim Verein Deutscher Ingenieure eingerichtete ,,Ausschuf3 fiir
wirtschaftliche Fertigung* hat einen besonderen Grundplan der Unkosten-
berechnung ausgearbeitet, an dessen Herstellung eine Reihe hervorragender
Fachminner des industriellen Lebens mitgearbeitet haben. Dieser Grund-
plan (erschienen im Verlag des Vereins Deutscher Ingenieure) ist ergénzt
durch eine Verdffentlichung des Vereins deutscher Maschinenbauanstalten
,,Selbstkostenberechnung im Maschinenbau* (ebendaselbst erschienen).
Beide Abhandlungen stellen wohl die sorgfiltigste bis heute vorliegende
Durcharbeitung des ganzen Selbstkostenproblems dar, wenn auch nicht
zu verkennen ist, daB das Resultat der niedergelegten Arbeiten ein Kom-
promiB zwischen den Anschauungen verschiedener Richtungen darstellt.
Dieser Grundplan ist so gefaBt, daB er auf alle Anforderungen, auch der
groBeren Betriebe Riicksicht nimmt. Fiir kleinere Betriebe ist eine Ver-
einfachung des vorgeschlagenen Systems zweckmafBig.

Uber den Begriff der Selbstkosten besagt der Grundplan zunichst,
daB ein Unterschied zwischen individuellen und objektiven Selbstkosten
zu machen sei. Es wird darauf hingewiesen, daB die Verhiltnisse der ein-
zelnen Unternehmungen, namentlich soweit sie Privatbesitz und nicht
Aktiengesellschaften darstellen, hinsichtlich der individuellen Beteiligung
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des Unternehmers sehr verschiedenartig gestaltet sein konnen. Namentlich
im Hinblick darauf, in welchem Umfange der Unternehmer selbst und
sein Kapital mitarbeiten, inwieweit er willkiirlich, durch Abschreibungen
und sonstige Mafinahmen den finanziellen Stand des Unternehmens be-
einflult und auf personliche Verhéltnisse zugeschnitten hat. Ein solcher
Unternehmer wird naturgemifBl héiufig seine Selbstkosten auch nach
eigenen Gesichtspunkten einsetzen.

Von derartigen Methoden kann in der vorliegenden Arbeit nicht die
Rede sein, sondern nur von solchen, die auf objektiven Voraussetzungen
beruhen. Dabel ist angenommen, dall das gesamte im Unternehmen ar-
beitenae Kapital in mehr unpersoénlicher Form diesem von dritter Seite
zur Verfiigung gestellt ist, gleichviel ob diese dritte Seite Unternehmer
ist oder nicht, dal} simtliche im Unternehmen geleisteten Arbeiten regel
recht entlohnt werden, und dafl die Abschreibungen und Werterneuerungen
ganz objektiv von dem Gesichtspunkte der vollen Substanzerhaltung
aus betrieben werden. Nur eine auf dieser Basis betriebene Selbstkosten-
berechnung gestattet fiir groBere Unternehmungen, fiir gemischte Betriebe
und fiir die zusammengefaliten Verbidnde gleichartiger Industriegruppen
eine gleichmiBige Selbstkostengrundlage zu schaffen. Die Frage des Ge-
winnes, insbesondere der zulidssigen oder angemessenen Hohe desselben
scheidet hierbei ganz aus.

Der Grundplan gliedert grundsiitzlich alle Unkosten nach folgenden
Gesichtspunkten; er unterscheidet:

1. Kostenarten,

2. Kostenstellen,

3. Kostentriger.

Unter Kostenarten sind zu verstehen alle Arten von Ausgaben,
Materialkosten, Lohne, Gehilter, Zinsen, Abschreibungen, kurz alle Un-
kosten, die bereits oben aufgezihlt wurden. Der Begriff ,,Kostenart*
umschreibt also im weitesten Sinne die Antwort auf die Frage: Was wird
ausgegeben ?

Unter Kostenstellen werden diejenigen Abteilungen, Arbeitsplitze
oder sonstigen Untergruppen des Betriebes verstanden, in denen die er-
wihnten Kosten aufkommen, d. h. wo sie entstehen oder aufgebraucht
werden. Unter diesem Sammelbegriff wird also die Antwort gegeben auf
die Frage: Wo entstehen -die Ausgaben ?

Als Kostentriger endlich werden diejenigen Erzeugnisse oder
Fabrikate angesehen, die letzten Endes durch den Vertrieb verkauft werden
oder fiir den eigenen Betrieb als Neuanschaffungen selbst angefertigt
werden. Kostentriger sind also, zusammengefalt, alle Gegenstinde der
eigentlichen Fabrikation, die durch die Fabrikationsabteilungen des Be-
triebes hindurchlaufen. o

Durch die weitgehende Unterteilung der entstehenden Kosten nach
Arten ist es moglich, dahin zu kommen, da simtliche auflaufenden Kosten
richtig erfalt werden und nicht das eine Mal auf diesem, das andere Mal
auf jenem Konto verrechnet werden. Wie das bereits in vielen Betrieben
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iiblich ist, wird fiir jede Kostenart ein besonderes Konto angelegt, wobei
die Zahl dieser Konten oft in die Hunderte hineingeht. Der Grundplan
unterscheidet folgende Hauptkostenarten:
1. Materialkosten. Diese werden unterteilt in
a) Fertigungsmaterial,
b) fertig bezogene Teile,
¢) vorritige Normalien und Kleinmaterial,
d) Betriebsmaterial, Biiromaterial.
2. Personalkosten, gegliedert in
a) Lohne,
b) Gehilter,
c¢) Personalnebenkosten (Teuerungszulagen, Urlaubsbeihilfen,
soziale Zulagen usw.) »
d) Unternehmerlohn (wenn erforderlich),
e) Reisekosten,
) Personalversicherungen,

3. Sachversicherungen (Feuerversicherung und dgl.),

4. Steuern und andere Abgaben,

5. Postgebiihren,

6. Werbekosten (Reklame, Vermittlungsgebiihren und dgl.),
7. Transportkosten,

8. Schutzrechte (Patente, Gebrauchsmuster und dgl.),

9. Abschreibungen,

10. Zinsen fiir Anlage- und Betriebskapital,
11. Grundstiicks- und Gebiudekosten,
12. Wagnisse und Ausfille (Risiko und Delkredere).

Wie ersichtlich, unterscheidet sich diese Zusammenstellung hinsichtlich
der Unkosten von der auf Seite 17 gegebenen Zusammenstellung; sie muf}
natiirlich ebenfalls jedesmal den besonderen Bediirfnissen angepafit werden.
Wie aus dem Beispiel im 2. Teil dieses Buches, Seite 249 hervorgeht, findet
unter den einzelnen Gruppen zweckmiBig eine weitgehende Unterteilung
statt. Die Buchhaltung wird daran gewohnt, fiir jede bestimmte Unkosten-
art dauernd ein Konto mit bestimmter Nummer zu fiihren.

Diese gesamten Kostenarten werden zunichst laufend gesammelt.
Alsdann folgt die weitere Aufgabe; sie auf die verschiedenen Kosten-
stellen zu verteilen.

Hierzu ist es zuniichst nétig, einen Plan der Kostenstellen aufzubauen.
In welcher Form dies geschehen kann, zeigt das zusammengefaBite Schema.
in Abb.8. Der gesamte Betrieb wird in so viel Abteilungen zerlegt, als
der Gang der Fabrikation, der Aufbau der Verwaltung zweckmifBig er-
scheinen lassen. Es werden also zunichst die eigentlichen Betriebsabtei-
lungen so gegliedert, wie es ihrem technologischen Zweck entspricht, d. h.
alle die Gruppen zusammengelegt, die eine einheitliche Verrechnung der
Unkosten gestatten. In den meisten Féllen wird sich diese Art der Ein-
teilung entsprechend den vorliegenden Werkstétten usw. von selbst ergeben.
Das gleiche geschieht mit den einzelnen Zweigen der Verwaltung und allge-
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meinen Organisation. Dabei tritt wieder der bereits frither erwihnte Ge-
sichtspunkt in den Vordergrund, daf die drei grofien Grundfaktoren des
industriellen Betriebes: Materialgebarung, Fabrikation, Vertrieb vonein-
ander getrennt und selbstéindig behandelt werden miissen.

Die im vorliegenden Schema, das auf eine Maschinenfabrik mittlerer
GroBe angewendet wurde, aufgefilhrten 37 Kostenstellen, sind demgemi
wie folgt gegliedert:

Nr. 1—10 sind sog. ,,gemeinsame Kostenstellen®.
Dieselben umfassen diejenigen, hauptsichlich der allgemeinen Verwaltung
zugehorigen Abteilungen, deren Titigkeit fiir alle Teile des Betriebes und
der Organisation notwendig ist. Sie umgreifen also, wie das bereits in dem
Kopf des Schemas angedeutet ist, die sdmtlichen iibrigen Gruppen der
Unkostenorganisation. Unter den gemeinsamen Kostenstellen erscheinen :
die Gesamtleitung, Hauptbuchhaltung, Lohnbiiro, Lichtpausanstalt und
ghnliches. :

Diesen gegeniiber stehen in drei Gruppen die iibrigen Kostenstellen,
aufgeteilt nach Material 11—15, Betrieb 16—25 und Vertrieb 33—37.

Innerhalb der Gruppe Material ist ebenso wie fiir den Betrieb die
Gruppe der ,,Allgemeinen Stellen* in dhnlicher Weise wie oben heran-
gezogen. Im ,,Betrieb® sind weitere ,,Hilfsbetriebe* von den ,,Fertigungs-
betrieben* im eigentlichen Sinne getrennt worden.

Das Schema Abb. 8 hat nunmehr den Zweck, die Aufteilung der ge-
samten, in einem Monat aufgelaufenen Unkostenarten auf die verschiedenen
Kostenstellen festzulegen. Dazu sind die Monatsbetrige der einzelnen Un-
kostenkonten in ihrem Gesamtbetrag in der entsprechenden Vertikalspalte
aufzufiihren und nun horizontal iiber die verschiedenen Kostenstellen zu
verteilen. Hierzu bedarf es besonderer Verteilungsschliissel, nach
denen, wie oben bereits dargelegt, eine einfache Aufteilung und Verrech-
nung moglich ist. Als Schliisselgrofien konnen in Frage kommen: GroBe
der benutzten Réumlichkeiten in Quadratmetern; Zahl der beschiftigten
Arbeiter und Angestellten, Zahl der verbrauchten Kilowattstunden u. a. m.

Fiir jede Kostenart wird dieser Schliissel ein fiir allemal festgelegt;
alle Schliissel werden in einer besonderen Tabelle (siehe Beispiel im letzten
Abschnitt) zusammengestellt und in den Biiros usw. ausgehingt. Wo
sich ein bequemer und natiirlicher Verrechnungsmodus nicht von selbst
ergibt, mul} die Werksleitung denselben ihrerseits festlegen. Jeder Schliissel
hat eine Nummer oder Chiffre und wird mit dieser hinter dem betreffenden
Unkostenkonto vermerkt.

Die so vorgenommene Aufteilung fiihrt also dazu, daBl die Kosten-
arten nunmehr unter den Kostenstellen so erscheinen, wie sie mit diesen
zusammenhéngen. Bei vielen wird es dazu einer Verteilung nach irgend-
welchen Schliisseln nicht bediirfen, da ihre Entstehung in irgendeiner
Kostenstelle ohne weiteres gegeben ist. Die Gesamtsumme unter jeder
Kostenstelle entsteht durch Vertikaladdition der einzelnen Spalten.

Die weitere Entwicklung ist nun durch das Schema in Abb. 9 gegeben.
Dieses versinnbildlicht, wie die verher unter die Kostenstellen eingereihten
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46 Die Ermittlung der Selbstkosten.

Unkostenwerte jetzt schrittweise so zusammengezogen werden konnen, daB
sie als Endsummen unter den drei groBien Einheiten: Material, Betrieb,
Vertrieb erscheinen. D. h. man will ermitteln, wie diese mit Unkosten-
zuschligen letzten Endes belastet werden miissen, um den richtigen Selbst-
kostenwert ihrer Objekte zu erkeanen. Dazu ist nunmehr eine andere
Gruppierung der Kostenstellen erforderlich, und zwar werden zunichst die
sog. ,,letzten Kostenstellen® herangezogen. Unter diesen begreift man
diejenigen Kostenstellen, d. h. Betriebsabteilungen usw., die von den
»Kostentrigern® unmittelbar durchlaufen werden, in denen also die
eigentlichen Fabrikationsobjekte behandelt, verarbeitet und vertrieben
werden. Kostentriger sind die Gegenstinde der Fabrikation, die als Ma-
terial eingekauft und in Bearbeitung gebracht, im Betrieb verarbeitet
und veredelt, imVertrieb wieder abgesetzt werden. Auf sie miissen in
irgendeiner Form die Unkosten so bezogen werden, daB jeder den richtigen,
ihm zukommenden Anteil erhilt.

Da Material, Betrieb und Vertrieb getrennt behandelt werden sollen,
sind die letzten Kostenstellen hiernach unterteilt. Unter Material sind
die Kostenstellen 13—15 in einen Betrieb zusammengezogen, unter Ver-
trieb die Nummern 33—37. Natiirlich kann man hier auch eine Unter-
teilung vornehmen, wie sie in der Gruppe ,,Betrieb*“ (26—32) vorgesehen
ist. Hier sind die Hauptabteilungen getrennt behandelt. Die Griinde
dafiir sind oben eingehend erdrtert; es sollen auch hier die Abteilungs-
unkosten ermittelt werden.

Den letzten Kostenstellen folgen (in umgekehrter Reihenfolge wie in
Abb. 8) die iibrigen Kostenstellen, unterteilt als Kostenstellen des dritten,
zweiten und ersten ,,Schritts”’. Die ,,gemeinsamen Kostenstellen“ der Ta-
belle 8 sind Kostenstellen des ersten Schritts, sie werden zunichst auf alle
voraufgehenden Kostenstellen umgelegt. Zu diesem Zweck sind die aufzu-
teilenden Kostenstellen des ersten, zweiten und dritten Schritts noch ein-
mal vertikal an der linken Seite aufgefiihrt. Die aus Blatt 8 entnommenen
Endsummen werden in Blatt 9 in der Horizontalspalte wieder eingetragen
und nun zunichst die Kolonne erster Schritt herumgeklappt und rechts
neben die zugehorige Kolonne vertikal umgereiht. Danach werden sie
horizontal iiber alle links davon stehenden Kostenstellen aufgeteilt nach
Schliisseln, die unter den angegebenen Zeichen in der Schliisseltabelle zu
finden sind. Damit sind die Kostenstellen des ersten Schritts auf alle
itbrigen Kostenstellen aufgeteilt.

Als zweiter Schritt folgt die Umlegung der Kolonne: , Allgemeine
Betriebsstellen*. (16, 17, 18) auf die voraufliegenden.

Als Kostenstellen des dritten Schritts sind im vorliegenden Schema.
alle Hilfsbetriebe, fiir Material wie fiir Fertigung zusammengefait, und
diese werden nun samt den hinzugetretenen Anteilen der voraufgegangenen
Stellen auf die ,letzten Kostenstellen® umgelegt.

Damit ist die Aufteilung beendet. Unter den letzten Kostenstellen
erscheinen nunmehr alle Unkosten und kénnen fiir jede derselben vertikal
addiert werden. Die so gewonnenen Endsummen geben an, mit welchen
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48 Die Ermittlung der Selbstkosten.

Unkosten jede der gewidhlten Abteilungen belastet ist und je nach ihrer Art
konnen sie jetzt auf bestimmte ,,BezugsgroBen’ als Einheiten bezogen
werden : die Materialunkosten auf die Werteinheit des Materials, die Fer-
tigungsunkosten auf die Lohne oder Lohnstunden, die Vertriebsunkosten
auf die Werteinheit der gesamten iibrigen Herstellungskosten. Daraus er-
geben sich die jeweiligen prozentualen Zuschlige.

Es soll hier zunéchst das Gesamtschema klargestellt werden. An einem
der Praxis entnommenen Zahlenbeispiel sollen im letzten Abschnitt die
weiteren Einzelheiten besprochen werden. Das Verfahren erweitert die
in fritheren Abschnitten erorterten Methoden zu groBer Klarheit und Uber-
sichtlichkeit und bietet den Vorteil, daB es mit dem Aufbau der rein kauf-
ménnischen Buchhaltung (Finanzbuchhaltung) genau abgestimmt werden
kann. Ohne in der Unterteilung der Abteilungen bis auf die Zuschlige
der einzelnen Bank herunterzugehen (Bankkosten), gestattet es dennoch
die verschiedenartige Belastung der einzeln gewihlten Abteilung ge-
nau zu erkennen. Durch die Auswahl der unter den ,,letzten Kostenstellen®
aufgereihten Unterabteilungen hat man es in der Hand, die Unterteilung
der Eigenart des Betriebes in ziemlich weiten Grenzen anzupassen. Die
Gesamtkalkulation des einzelnen Objektes (Kostentrigers) gestaltet sich
dann, analog den fritheren Zusammenstellungen, wie in Abb. 10 angegeben.
Hinter den Zahlen fiir Material und Fertigungslohnen erscheinen die aus
dem Schema Abb. 9 entnommenen Zuschlige. Die Herstellungskosten der
letzten Vertikalspalte rechts sind die Summen von

a) Unmittelbarem Materialwert 4 Materialunkosten = Material-

kosten ‘
-+ b) Unmittelbare Lohne - Betriebsunkosten.

a + b = Fertigungskosten.
Sie lassen also die eigentlichen Herstellungskosten auch abteilungsweise
getrennt erkennen. Ihrer Gesamtsumme ist dann noch der Vertriebs-
unkostenzuschlag hinzuzurechnen, um die eigentlichen ,,Selbstkosten‘’
zu ermitteln. :

Das System eignet sich zweifellos besonders gut fiir einen Betrieb
mit reihenweiser Herstellung und gleichbleibender Fabrikation. Hier
ist jede gewiinschte Durchsichtigkeit gegeben. Bei hiufiger Umstellung
des Fabrikationsgegenstandes werden sich Schwierigkeiten in der Fest-
setzung der Schliisselmethoden nicht vermeiden| lassen. Bei Fabriken,
die mehr die Herstellung groBler Einzelstiicke betreiben, wird es richtiger
sein, mehr auf das Verfahren der Platzkosten zuriickzugreifen.

Bei groBlen gemischten Betrieben wird es daher zweckmiBig sein,
das Verrechnungsverfahren nach dem ,,Grundplan® fiir gréBere Abteilungen
in sich getrennt durchzufiihren und diejenigen gemeinsamen Kosten, etwa
diejenigen einer Zentralverwaltung usw., die alle gréBeren Unterabteilungen
betreffen, dann letzten Endes nach einem bestimmten Schliissel auf die
einzelnen Betriebe umzulegen. Der Grundsatz, jeden Einzelbetrieb nach
Moglichkeit in sich sélbstéindig wirtschaften zu lassen, ist jedenfalls ein
sehr gesunder: er allein ermdglicht auch, die Abteilungsleiter an dem
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wirtschaftlichen Erfolg ihrer Abteilung und nicht allein an der Quantitét
der Erzeugung durch Tantiemen, Gewinnbeteiligung und dgl. zu inter-
essieren. Es wird unter dem Kapitel ,,Lohnwesen weiter ausgefiihrt
werden, wie sehr das Anreizverfahren in Gestalt materieller Interessen
auf die Intensitit der Produktion einwirken kann. Will man aber lediglich
die Menge der Erzeugung als Grundlage annehmen, so besteht immer

Gesamtkalkulation. Komm.-NTu oo
Gegenstand: ... TyPe e Ort s
Fertiggestellt den ... 1923.
‘ Material Fertigung
. . ! S i i Herstellungs-
Abteilung Unmittel- | Zuschlags- . Unmittel- | Zuschlags- .
| barer Ma-| faktor Maﬁerg]- bare | faktor fglt{gl:&s[; kosten
{terialwert| in % | “™<SR| Léhne | in %
GieBerei ; G : ? ° }
Schmiede S | o }
Dreherei D ‘ o ‘
Hoblerei H ‘ ‘ )
Schlosserei C °
Montage M o
Prifraum P o
""""""""""""" I L
] ,
--------------------- |- |
T T
Summen: Lo x x| Lox oo
Fremde Fabrikate ‘ X X X X
Summen: ‘ ‘ coo
e 3
Gesamte Herstellungskosten 000
Vertriebszuschlagsfaktor in v. Hundert = .................... %
Vertriebsunkostenzuschlag x
Gesamte Selbstkosten X X X
Abb. 10.

die Gefahr, dafl zwar die Menge als solche gesteigert, aber die Wirtschaft-
lichkeit der Erzeugung nicht geniigend beachtet wird.

Es mufl immer wieder betont werden, dafl der Hauptwert eines guten
Selbstkostensystems mit darin besteht, dal es auch in der Einzelzelle,
auch bei dem einzelnen Mitarbeiter die Augen offen hilt iiber die Wirt-
schaftlichkeit seiner Arbeitsweise. Das Interesse an der eigenen Arbeit
und das Bestreben, die dem einzelnen unterstellte Produktion weiter zu
-entwickeln und zu verbessern, wird ganz allgemein gesteigert, wenn man

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 4
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dem einzelnen die Moglichkeit gibt, auch in seinem kleinen Rahmen das
wirtschaftliche Ergebnis seiner Tétigkeit zu iiberblicken. Es ist dies eins
der wichtigsten Mittel, um der ,,Mechanisierung‘* der Arbeit in den groBen
Betrieben entgegenzuarbeiten, die sowohl auf die Qualitdt wie auch vor
allen Dingen auf die seelische Einstellung der betreffenden Arbeitnehmer
und Beamten einen héchst verderblichen EinfluB ausiiben kann. Auch
die Biirokratisierung der grofien Betriebe, die zweifellos vielfach bereits
in einem recht betrichtlichen Umfange vorhanden ist, kann erfolgreich
nur dadurch behoben werden, dafl man die Selbstdndigkeit des einzelnen
und sein Verantwortungsgefiihl zu steigern sucht. Mehr als je bediirfen
gerade die groBen immer mehr sich ausdehnenden Industriekonzerne des
belebenden Einflusses frischer und selbsténdiger Personlichkeiten, und wenn
soviel von den Vorziigen der individualistischen Arbeitsmethode gegeniiber
der sozialisierenden gesprochen wird, darf man nicht auf der anderen Seite
durch Beschrinkung des personlichen Interesses und des Verantwortlich-
keitsgefiihls gerade die wertvollsten Eigenschaften des privatwirtschaft-
lichen Betriebes vernichten. Hierzu ist eine zweckmifige Handhabung
des Selbstkostenwesens, vor allen Dingen eine {iibersichtliche und auch
fiir die kleinen Abteilungen anschauliche Darstellung der fortlaufenden
Selbstkosten, d. h. der Nachkalkulation sehr notwendig. Ob das in dem
,,Grundplan niedergelegte Verfahren diesen Anforderungen am besten
Rechnung trigt, oder eines der vorher besprochenen, mufl dahin gestellt
bleiben. Jedes System bedarf der Anpassung und sinngeméfen Einfiigung
in den vorliegenden Betrieb. Uberorganisation und unzweckmaBiges
Schreibwerk sind auch hier vom Ubel. Aber unbedingte Klarheit in der
wirtschaftlichen Struktur des Unternehmens sind beim kleinen wie beim
groBen Betrieb hochstes Erfordernis. In den Einzelheiten der inneren
Verwaltung wie in den grofen Fragen der Geschiftsgebahrung nach aullen.
Die Selbstkosten eines industriellen Betriebes sind etwas flielendes wie
jede Entwicklung; nur durch eine dauernde, systematische und exakte
Bearbeitung lassen sich die in jedem Organismus vorhandenen Gesetz-
méBigkeiten herausfinden, auf deren richtiger Erkenntnis und Beriick-
sichtigung letzten Endes der Erfolg des ganzen Unternehmens beruht.
Die krisenhaften Zustinde der gegenwirtigen Wirtschaftsperiode erschweren
auf der einen Seite die genaue Beobachtung ganz aulerordentlich, machen
sie aber im Hinblick auf die kommenden schweren Zeiten zur zwingendsten
Notwendigkeit. '

d) Die Behandlung der Materialkosten.

Uber die Verrechnung der im vorhergehenden Abschnitt wiederholt
angezogenen Materialkosten sind noch einige besondere Bemerkungen am
Platze.

Das in dem Betrieb verbrauchte Material 146t sich zweckméfBig unter-
teilen in:

" a) das eigentliche Fertigungsmaterial, das unmittelbar in die Er-
zeugnisse hineingearbeitet wird,
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b) Betriebsmaterial, das mittelbar zur Aufrechterhaltung der Be-
triebe notwendig ist,

c¢) Biiromaterial, in der Hauptsache fiir die Verwaltung erforderlich.

Hierzu kommen in mehr oder weniger groem Umfange

d) fertig bezogene Teile, die nicht im Werk selbst hergestellt
werden, sondern von Spezialfabriken eingekauft werden. Diese fertig bezo-
genen Teile konnen ebenfalls teils unmittelbar, teils mittelbar mit der
Fabrikation verbunden sein.

Da in den voraufgegangenen Selbstkostenaufstellungen die Material-
kosten stets eine betriichtliche Rolle spielen, so ist kurz dariiber zu sprechen,
in welcher Form und Ho6he diese Materialkosten in die entsprechenden
Rechnungen einzusetzen sind, d. h. wie man den Materialpreis iiberhaupt
ermittelt, wenn die Materialgebahrung nicht, wie im Grundplan, als selb-
stindige Verwaltungsabteilung erscheint. Es ist klar, dal es nicht ohne
weiteres angeht, den Materialpreis einfach aus der Rechnung des betreffenden
Lieferanten zu entnehmen, sondern dafl fiir die In-Rechnung-Stellung bei
der betreffenden Berechnung noch Zuschlige erforderlich werden. Die
Einkaufspreise der von Rohstoffbetrieben oder von Handlern oder sonstwie
bezogenen Materialien gelten gewdhnlich ab Versandort. Bis zur Ver-
brauchsstelle entstehen weitere Kosten durch Frachten, Zolle, Provisionen,
Umladungen, Abfuhr von der Bahnstation an die Fabrik, Hineinschaffen
in das Magazin. Erst an der Ausgabestelle des Magazins liegt das Material
fiir den Betrieb verwendungsbereit. Man bezeichnet infolgedessen als

1. unmittelbare Kosten M, den Verkaufspreis einschliellich aller
dieser unmittelbar am Material hingenden Zusatzkosten, frei Verwen-
dungsstelle im Magazin. Hierzu treten

2. noch eine Reihe von mittelbaren Kosten, die dadurch entstehen,
daB die gesamte Handhabung und Verwaltung des Materials, der Transport
und die Verteilung innerhalb der Fabrik besondere Kosten verursachen.
Unter diesen mittelbaren Kosten M,, sind zu verrechnen:

a) Gehélter und Unkosten des Einkaufsbiiros (ev. einschliefilich des
Anteils der allgemeinen Verwaltung),

b) Kosten der Lagerverwaltung, der Magazinbeamten usw.,

c) Lohne der Hilfsarbeiter fiir den Transport des Materials, Ver-
teilung und Ausgabe,

d) Instandhaltungskosten fiir Magazingebdude, Einrichtungen, Auf-
ziige, Krane und dgl.,

e) Abschreibungen und Verzinsungen fiir die Magazinanlage,

f) Versicherungskosten,

g) Kosten fiir Materialschwund, Verluste und dgl.

Alle diese Materialkosten werden in gleicher Weise wie fiir andere Be-
triebsabteilungen monatlich gesammelt und in Form eines Zuschlagsfaktors
auf die unmittelbaren Materialkosten bezogen nach der Gleichung

Summe aller M,
P= Summe aller M.’
so daB M,=p-M,.

4%
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Die gesamten Materialkosten belaufen sich dann auf

M =M, + M,=M,(1+p).
Dieser Gesamtpreis M wird der ,Lagerpreis genannt; es ist derjenige
Preis, fiir den die Magazinverwaltung dem Unkostenbiiro das verbrauchte
Material in Rechnung stellt, so daB es in dieser Héhe den einzelnen Kosten-
stellen belastet werden kann.

Es leuchtet ein, daB auch die von auswirts bezogenen fremden Fabri-
kate, soweit sie fertig sind, an den mittelbaren Magazinkosten teilnehmen
miissen, namentlich dann, wenn sie im Magazin abgelagert und von dort
aus weiter versandt werden. Vielfach liegt indessen der Fall so, daf3 fremde
Lieferungen groBeren Umfanges, die zu einer Bestellung gehéren, gar nicht
in das eigene Werk gesandt werden, sondern direkt an die Verbrauchsstelle.
In diesem Falle wiirde es sich empfehlen, sie nur mit den Kosten der Einkaufs-
abteilung zu belasten und hierfiir einen gesonderten Zuschlag in Rechnung
zu stellen.

Handhabt man die Festsetzung des Materialpreises nach dieser Me-
thode, so stoBt man in heutigen Zeiten starker Geldentwertung oder iiber-
haupt schwankender Preise auf eine grofle Schwierigkeit: Es konnen
innerhalb der Zeit vom Einkauf des Materials bis zu seiner Verwendung
ganz auBerordentliche Preisschwankungen auftreten. Viele Betriebe ver-
fiigen in ihrem Magazin iiber Vorrite, die aus den verschiedensten Perioden
der Preisentwicklung stammen, jedenfalls zum groBen Teil in Zeiten besseren
Wihrungsstandes bzw. geringeren Markpreises beschafft worden sind.
Das angefertigte Produkt kann sich unter Umstéinden aus den einzelnen
Teilen verschiedenster Preisperioden zusammensetzen. Welcher Lagerpreis
soll fiir die Selbstkostenberechnung eingesetzt werden ?

Handelt es sich nur um eine objektive Nachpriifung des Unkosten-
aufwandes, so ist der Lagerpreis, genau wie oben ermittelt, einzusetzen.
In Zeiten starker Preissteigerung wiirde aber ein solches Verfahren zur
fortgesetzten Substanzverminderung und zu einem immer weiter fort-
schreitenden Ausverkauf des Unternehmens fiihren, insofern der Erl6s aus
dem so berechneten und verarbeiteten Material niemals ausreichte um die
gleiche Materialmenge neu zu beschaffen, d. h. den Umfang der Fabri-
kation und die Gesamtsubstanz des Unternehmens zu erhalten. Aus diesem
Grunde ist man gezwungen, bei der Festsetzung der Verkaufspreise den
Tagespreis zur Zeit des Verkaufs einzufiigen und die Vereinbarungen aller
Verbinde, Kartelle usw. haben diesen Begriff der ,.gleitenden Preise‘
langst in ihre Verkaufsbedingungen aufgenommen. Dies ist innerlich darum
berechtigt, weil ja der Preis des Materials nur scheinbar gestiegen ist, in
Wirklichkeit aber der Mafistab fiir diesen Preis, d. h. die Geldwihrung,
sich gedndert hat.

Fiir die Materialhandhabung entsteht dadurch die Aufgabe, die Lager-
preise jeweils der Marktlage anzupassen, d. h. die Materialien, sei es an
den Betrieb, sei es an den Abnehmer nur zu dem jeweiligen Tagespreis zu
verkaufen. L#8t man also die Materialverwaltung als einen selbsténdigen
Bestandteil des Unternehmens fiir sich verrechnen, so erzielt sie auf diese
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Weise buchmiBige Gewinne. Ebenso kann sie naturgemif Verluste erleiden,
wenn die von ihr gezahlten Einkaufspreise zuriickgehen. Es ist hier nicht
der Ort, auf die Verrechnungsmethoden hierfiir nédher einzugehen; es ist das
eine Aufgabe der Erfolgsrechnung und Bilanztechnik. Fiir die exakte
Selbstkostenberechnung liegt aber darin ein Grund mehr, die Handhabung
der Materialpreise als eine selbstindige Angelegenheit zu behandeln, die
mit den Selbstkosten der Produktion nichts zu tun hat?).

Besonders schwierige Aufgaben treten in dieser Hinsicht in den ge-
mischten Betrieben zutage, z. B. in der chemischen Industrie, bei der
hiufig irgendein chemischer Prozefi Abfallprodukte zutage fordert, die
fiir einen anderen chemischen Prozel notwendige Ausgangsprodukte dar-
stellen. Es kann hiufig lange Zeit so sein, dafl diese Abfallprodukte iiber-
haupt keinen nennenswerten industriellen Wert besitzen, bis eines Tages
durch ein neues Verfahren ihr Aufschlul erfolgt. In der Hochofenindustrie
hat man frither lange Zeit die Gichtgase unbenutzt entweichen lassen,
heute verwendet man sie im groBten Umfange zur Krafterzeugung in den
Gasmaschinen. Es ist nicht immer einfach, fiir solche Produkte eine Preis-
bestimmung zu finden, da ihr Wert kein absoluter, sondern meist nur ein
relativer, d. h. an die Erzeugungsstelle gebundener, ist. Dennoch be-
stimmt der Wert eines solchen Abfallproduktes vielfach die Selbstkosten
eines anderen Betriebes in groBtem Umfange, und es konnen nicht un-
betrichtliche Verrechnungsstreitigkeiten zwischen den einzelnen Betrieben
einés gemischten Werkes iiber die Verwertung des Zwischenproduktes
entstehen. Unmittelbare Selbstkosten fiir das aus dem Hochofen ausstro-
mende Gichtgas lassen sich iiberhaupt nicht errechnen, héchstens zu-
sitzliche, die durch die Fortleitung, Reinigungsanlagen usw. entstehen.
Dennoch wird man auch fiir den unmittelbaren Wert des Gases einen Maf3-
stab suchen, und etwa seinen Warmeinhalt zu dem Preise der Warmeeinheit
eines anderen marktfihigen Brennstoffes in Beziehung setzen. Auf diese
Weise lassen sich VerrechnungsmaBstdbe fiir manche dieser Zwischen-
produkte aufstellen. In vielen Fillen wird aber eine mehr oder weniger
willkiirliche Preisfestsetzung Platz greifen miissen, die zu Verschleierungen
und groBen Wertverschiebungen Anlafl geben kann. Es unterliegt keinem
Zweifel, daB bei den groBen Vertikalgliederungen der heutigen Industrie-
konzerne diese Fragen besonders stark in die Erscheinung treten miissen
und fiir die innere Verrechnung der Kosten von grofiter Bedeutung sind.

Eine weitere Schwierigkeit in der richtigen Bemessung des Material-
wertes liegt, besonders bei der Maschinenindustrie, in dem Unterschied
zwischen Roh- und Fertiggewicht und der dadurch bedingten Wertfest-
setzung der Spine und des sonstigen Abfalls. Die Rohgewichte der in den
mechanischen Werkstitten zur Verarbeitung gelangenden GubBstiicke,
Schmiedeteile usw. iibersteigen die Fertiggewichte um einen erheblichen
Prozentsatz, der selten bei kleineren Teilen weniger als 209,, bei vielen
aber erheblich mehr ausmacht. Bei groBen GuBstiicken sind die Mehr-
gewichte, je nach der notwendigen Bearbeitung, verschieden einzuschétzen.

1) Vergl. Peiser, Grundlagen der Betriebsrechnung. Berlin: Julius Springer 1919.
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Das tatsdchliche Fertiggewicht der Einzelteile sowohl wie der gesamten
erzeugten Maschine a3t sich genau natiirlich erst nachtriglich ermitteln.
In die Kalkulation werden aber stets die Rohgewichte eingesetzt und der
Spéaneabfall, der ja zum mindesten den Schrottwert besitzt, vernachléssigt.
Nur bei Teilen aus wertvolleren Metallen (Kupfer, Bronze, Aluminium usw.),
deren Spéne einen erheblichen Materialwert besitzen, setzt man wohl un-
mittelbar diesen Wert vom Lagerpreis des Rohgewichtes als Einnahme ab.
Die Verwertung des iibrigen Abfalls, soweit er nicht im eigenen Betriebe
wieder eingeschmolzen wird, erfolgt auBlerhalb der Selbstkosteneinzel-
berechnung im ganzen, etwa als Gutschrift bei den Gesamtkosten der
Materialverwaltung.

Fiir die Vorkalkulation liegt in der Differenz zwischen Roh- und Fertig-
gewicht eine Quelle der Ungenauigkeit. Man kann wohl aus den Zeichnungen
der einzelnen Teile die Fertiggewichte mit ziemlicher Genauigkeit berechnen,
hinsichtlich der Rohgewichte aber ist man, wenn es sich um neue, frither
noch nicht bearbeitete Teile handelt, auf rohe Schéitzungen angewiesen.
Diese werden auch aus dem Grunde héufig recht ungenau, weil die GroBe
der Bearbeitungszugabe sehr von der Sorgfalt und Gewissenhaftigkeit des
Lieferanten der GuBi- oder Schmiedestiicke abhingt, der sich in der Regel
nur auf eine Bezahlung nach Gewicht einldaf8t und dadurch in gewissem Grade
an der Hohe des Gewichts interessiert ist, wenn ihm nicht Gewichtsgrenzen
vorgeschrieben werden.



II. Die Betriebsorganisation.

1. Der Organisationsplan.

Die genaue Behandlung der einzelnen Unkostenfragen macht eine
eingehende Kenntnis der Fabrikorganisation notwendig. Die Gesamt-
organisation eines groBeren industriellen Betriebes, fiir welchen wiederum
die Maschinenfabrik als Muster gewdhlt ist, ist in Abb. 11 durch ein gra-
phisches Schema anschaulich dargestellt. Sie gliedert sich in einen kauf-
ménnischen und einen technischen Teil, die durch die mittlere Vertikale
getrennt sind. Selbstverstindlich 148t sich die Trennung zwischen kauf-
ménnischen und technischen Betrieben nicht iiberall scharf ziehen. Auch
besagt sie nichts iiber die Vorbildung der jeweils im einen oder anderen
Teil verwendeten Beamten. Ebenso wie fiir gewisse technische Aufgaben
nur geschulte technische Fachleute und fiir gewisse Buchhaltungsfragen
nur der geschulte Kaufmann in Frage kommen kann, ebenso gibt es auf
der anderen Seite in den Grenzbezirken beider Tétigkeiten viele Aufgaben,
die ebensogut von dem technisch geschulten Kaufmann wie von dem kauf-
ménnisch gebildeten Techniker gelost werden konnen. Hier soll keine
kleinliche Auswahl nur der Schulbildung und dem Zeugnis nach Platz
greifen, sondern die Befihigung des einzelnen fiir die besonderen Aufgaben
den Ausschlag geben. Fiir sehr viele Arten industrieller Tétigkeit muf3
itberhaupt jedes Personal erst von Grund auf angelernt werden, und der
freie Aufstieg der Tiichtigen darf nicht durch irgendwelche diplomierten
Vorrechte behindert werden.

Uber der Gesamtverwaltung steht die Oberleitung; ihr unmittel-
bar unterstehen die gesamten Verwaltungsbiiros: Offertabteilung, Korre-
spondenzabteilung, Finanzabteilung, Buchhaltung usw. Hier interessiert
zunichst auf der technischen Seite des Betriebes die Frage, wie ein in der
Fabrik einlaufender Auftrag vom Eingang der Anfrage ab bis zur endgiiltigen
Nachkalkulation und Rechnungsstellung zu behandeln ist.

Die von der Kundschaft einlaufenden Anfragen werden in der Regel
in einer besonderen Angebotsabteilung bearbeitet; die Verhandlungen
zur Erteilung des Auftrages fithren zu einer mehr oder weniger umfang-
reichen Korrespondenz, nicht immer zu einem scharf formulierten Auf-
tragsschreiben, in dem alle Einzelheiten der Bestellung knapp und klar
zysammengefallt sind. Vielfach bezieht sich die Bestellung nur ziemlich
allgemein auf die zu bestellende Maschinentype, auf die Anlage als Ganzes.
Der eigentliche technische Inhalt der Bestellung ist daneben auller dem
Auftragsschreiben durch einen groflen Aufwand an Briefen und Unterlagen
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festgelegt. Die Aufgabe einer besonderen Abteilung, hier Kommissions-
biiro genannt, ist es, aus dem gesamten Schriftwechsel diejenigen Unter-
lagen herauszuziehen, deren der technische Betrieb bedarf, um den Auftrag
ausfithren zu kénnen. Es mufl im allgemeinen als unzulissig bezeichnet
werden, daBB der umfangreiche Schriftwechsel mit seinen vielfach vertrau-
lichen Einzelheiten in weitere Kreise gelangt. Es wird dadurch die sach-
gemibBe Erledigung nur aufgehalten und der technische Betrieb mit Arbeiten
belastet, die ihm nicht zukommen. Das Kommissionsbiiro iibertrigt
den gesammelten Auftrag mit allen Einzelheiten auf eine sog. , Kommis-
sionskarte’ (s. unten!). Diese wandert an das technische Biiro weiter.

Aufgabe des technischen Biiros ist es, zunichst festzustellen, ob
die konstruktiven Grundlagen, Zeichnungen, Modelle usw. fiir die Aus-
fihrung des Auftrages bereits vorhanden sind oder ob neue konstruktive
Arbeiten dazu fertigzustellen sind. Demnach gliedert sich die Titigkeit
des technischen Biiros nach zwei Richtungen: einmal in die Abteilung
fiir Neukonstruktionen, sodann in eine andere, die aus den vorhan-
denen technischen Unterlagen das Notwendige fiir die Ausfithrung der
Arbeit zusammenzustellen hat. Beide Arbeiten laufen gewoéhnlich Hand
in Hand. Nur bei reiner Reihenfabrikation ist es méglich, ohne weiteres
auf vorhandene Typen und Modelle zuriickzugreifen. Wesentlich ein-
facher liegt die Aufgabe in reinen Rohstoffbetrieben, in denen nur ein
Hauptfabrikat hergestellt wird, das sich aber im iibrigen in bekannten
Arbeitsvorgiingen abspielt. Hier bedarf es in der Regel keiner besonderen
technischen Vorbereitungen, wenn nicht neue Fabrikationszweige aufge-
nommen werden sollen.

Dem technischen Biiro ist in der Regel unmittelbar angegliedert die
sog. Stiicklistenabteilung, die mit der Ausfertigung der Werkstatt-
stiicklisten betraut ist. Die Stiickliste (s. unten!) ist die wichtigste
Grundlage der gesamten Werkstattorganisation. Sie ist der eigentliche
praktische Niederschlag des Grundsatzes, da dem Fabrikationsbetrieb
keinerlei Auftrag anders als schriftlich zugehen darf. Die Stiickliste ist.
die Sammlung aller materiellen Einzelheiten des Auftrages, d. h. die Auf-
zdhlung aller Einzelstiicke, aus denen die Gesamtlieferung besteht, vom
wichtigsten Maschinenteil bis zur kleinsten Schraube. Thre Vollstandigkeit.
ist maBgebend sowohl fiir die Vollstindigkeit der Bearbeitung wie auch
fiir die Nachkalkulation. Sie bildet fiir die Betriebsleitung den eigentlichen
schriftlichen Auftrag, d. h. die schriftliche Vermittlung zwischen technischer
Leitung und Betriebsleitung.

DieBetriebsleit ung istsimtlichen Werkstattbetrieben iibergeordnet,
sie umfaflt den Betriebsleiter (Betriebs-Oberingenieur, Werkstéttenleiter
usw.) mit dem zugehorigen Hilfspersonal. Die Tétigkeit der Betriebsleitung
1aBt sich zweckméBig nach drei Funktionen gliedern, die sie gemeinsam
zu betreuen hat: .

a) die Arbeitsverteilung,

b) die Arbeitsvorrichtung,

¢) die Lohnvorkalkulation.
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Wie diese drei Dinge ineinander greifen, wird weiter unten gezeigt
werden. Die Arbeitsverteilung sorgt dafiir, daB der in Form der Stiick-
liste gesammelt erscheinende Auftrag auf die verschiedenen Werkstitten,
Fabrikationsabteilungen usw. planmifBig verteilt wird, nachdem vorher
die Vorrichtungsabteilung die richtige Vorbereitung und Einstellung
der Apparate und Maschinen fiir die aufzunehmende Arbeit bewirkt hat.
Gleichzeitig erfolgt nebenbei die Vorbereitung der Lohnfestsetzung
nach dem Grundsatz, daBl kein Auftrag einem Arbeiter in Arbeit gegeben
werden soll, ohne daf} er iiber die dabei erfolgende Lohnverrechnung im
klaren ist.

In den Werkstittenabteilungen setzt die Einzelbearbeitung aller zu-
gehorigen Einzelteile ein. Handelt es sich um Neuherstellung noch nicht
ausgefiihrter Fabrikate, so mufl der Gesamtauftrag mit allen Einzelheiten
in den Werkstéitten neu erstellt werden. Liegt dagegen eine Reihenfabri-
kation vor, so ist es unter Umsténden moglich, Halbfabrikate aus dem sog.
Zwischenlager zu entnehmen. Je nach der Durchfiihrung der Massen-
fabrikation wird ein mehr oder weniger groBer Teil der Bestandteile des
Fabrikates aus dem Zwischenlager entnommen werden miissen, wihrend
umgekehrt die Werkstittenabteilungen nicht fiir den einzelnen Auftrag
fabrizieren, sondern ihre Arbeitsstiicke gesammelt an das Zwischenlager
abfiihren.

Die Rohstoffe und ev. fremden Fabrikate, Kleinmaterial u. dgl. ent-
nehmen die Werkstdtten aus dem Hauptmateriallager ev. aus einem be-
sonderen Lager fertiger Teile. In dem vorgelegten Schema sind diese
Lager halb auf die technische, halb auf die kaufménnische Seite verlegt
worden mit Riicksicht darauf, daf ihre Verwaltung teils technischer, teils
kaufménnischer Art ist.

In der Montageabteilung laufen die Einzelfabrikate mit den von
den verschiedenen Lagern entnommenen Teilen zusammen und werden
hier von den Richtmeistern zur Gesamtmaschine und zur Gesamtanlage
zusammengefiigt. Hieran schlielt sich in der Regel noch ein sog. Priiffeld,
in dem die fertigen Erzeugnisse auf ihre Brauchbarkeit und Leistungs-
fahigkeit gepriift werden. Alsdann gelangen sie in die Lackiererei, Malerei,
von da in die Verpackung und endlich in den Versand. Hiermit ist der
technische Arbeitsprozef3 erledigt.

Neben diesem Teil der Organisation muB die Betriebsbuchhaltung
und die kaufménnische Verwaltung so einherlaufen, daB sie selbsttitig
die Ergebnisse der aufgelaufenen Unkosten auffingt und sie teils zur
Rechnungsstellung fiir das abgelieferte Fabrikat, teils zur Vorbestimmung
neuer Preisabgaben verwenden kann. Die Hauptverwaltungszweige des
kaufménnischen Betriebes sind zunichst:

die verschiedenen Materialverwaltungen fiir Haupt- und Zwischenlager,

das Lohnbiiro mit angegliederter Krankenkassenabteilung.

Beide zusammen geben ihre Unterlagen, soweit sie die Selbstkosten-
bestimmung betretfen, an die Hauptkalkulation weiter. Die Aufgaben
der Hauptkalkulation sind einmal
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1. Nachrechnung der fiir abgelieferte Fabrikate tatséchlich ent-
standenen Kosten,

2. Bereitstellung der Unterlagen fiir die Festsetzung neuer Preise.

In dem Hauptkalkulationsbiiro laufen daher sdmtliche Unterlagen
der Materiallager, der Werkstéitten, der Lohnbiiros zusammen. MaB-
gebende Grundlage ist auch fiir sie die Stiickliste. Nur diejenigen Fabri-
kationsteile koénnen von ihr verrechnet werden, die in der Stiickliste als
zu bearbeiten aufgefiihrt waren. Die von der Hauptkalkulation ausge-
arbeiteten Unterlagen gehen einmal dem Rechnungsbiiro zur Rechnungs-
stellung zu, dem jeder erfolgte Versand automatisch angezeigt werden muB.
Gleichzeitig iibermittelt die Kalkulation der kaufménnischen Leitung bzw.
der Offertabteilung wiederum die Unterlagen fiir die neue Festsetzung
weiterer Preise. Damit ist der Kreislauf geschlossen. In der Buchhaltungs-
abteilung erscheinen die Ergebnisse der produktiven Arbeit in Form von
Ausgaben und Einnahmen, also als reine Geldwerte wieder und werden
nach den Grundsitzen der Erfolgsrechnung zur Bilanz verarbeitet.

Die Einzelzweige dieser Gesamtorganisation, die naturgemifl in den
einzelnen Betrieben verschiedenartig gegliedert sein muf, sollen im folgen-
den, soweit die technische Seite in Frage kommt, eingehender besprochen
werden. Die rein kaufménnische Buchhaltung und verwandte Gebiete
gehoren nicht in den Rahmen dieser Arbeit.

2. Die einzelnen Abteilungen.

a) Angebotsabteilung und Kommissionshuchfiihrung.

Die Ausarbeitung der technischen Unterlagen zu einem Angebot ist
vielfach eine sehr kostspielige und langwierige Arbeit, die einen erheblichen
Teil des technischen Personals in Anspruch nimmt. Die Unsitte der meisten
Abnehmerkreise, bei einem vorliegenden Bedarf gleichzeitig bei einer
groBeren Anzahl von Lieferanten anzufragen, fithrt vielfach dazu, daf3
die gleiche umstindliche Arbeit an verschiedenen Stellen gleichzeitig aus-
getithrt werden mufl. Wenn es sich um gréBere Projekte handelt, muf} oft
eine ganz auBlerordentliche geistige Arbeit in sie hineingesteckt werden,
und vielfach ist es leider so, daf} die technischen Unterlagen fiir ein aus-
zufiihrendes Projekt, dessen Ausfithrung der Abnehmer gar nicht gewachsen
ist, erst von den Lieferanten aufgebracht werden miissen, und zwar kostenlos.
Es ist bisher in den meisten Fillen nicht iiblich gewesen, die technische
Arbeit, die in diesen Projekten steckt, gegen Entgelt auszufiihren. Sie
belastet daher in den Fabriken das Unkostenkonto. Der Wirkungsgrad
dieser Arbeiten ist, gemessen an der Zahl der erteilten Auftrige, dulerst
schlecht. Es diirfte als giinstig bezeichnet werden, wenn nur 209, der
bearbeiteten Projekte zu einer Bestellung fithren. Eine Abhilfe hiergegen
schafft in der Regel nur eine vollstindige Normalisierung in der Fabrikation,
die den Abnehmer zwingt, sich von den vorhandenen Fabrikationstypen
diejenige auszusuchen, die seinen Bediirfnissen am néchsten kommt.
Nur dann ist eine Reihenfabrikation und schnelle Lieferung mdglich. So-
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bald besondere Wiinsche des Abnehmers befriedigt werden miissen, und
sobald grofle Dispositionspline usw. zu der gewiinschten Anlage angefertigt
werden miissen, verzogert sich naturgemifl die Herstellung und verteuert
sich der Preis.

Fiir das erforderliche Angebot kann vielfach erst eine genaue technische
Durcharbeitung der Einzelheiten die Unterlagen schaffen. Diese miissen
dann zunéchst an die Vorkalkulation abgegeben werden, die ihrerseits die
Preisgrundlagen zusammenzustellen hat. Eine solche Vorkalkulation kann
naturgemif nicht so genau werden wie die Preisfestsetzung einer bereits
ausgefiihrten Anlage aus der Reihenfabrikation.

Es empfiehlt sich dringend, in den technischen Offertabteilungen die
auf die einzelnen Projekte verwandte Arbeitszeit der Ingenieure, Zeichner
usw. durch ein einfaches Kartensystem festzuhalten. Geschieht dies, so
tritt bereits hierbei deutlich der Unterschied zwischen Einzel- und Reihen-
fabrikation zutage, und es wird dadurch erreicht, daB der Einzelauftrag
auch tatsichlich die oft betrichtlichen Mehrkosten zu tragen bekommt,
die mit seiner Vorbereitung verbunden sind.

Die Aufgabe der Kommissionsbuchfiihrung ist, wie oben kurz skizziert,
aus dem gesamten vorausgegangenen Schriftwechsel diejenigen technischen
Daten herauszuziehen, deren der Betrieb zur Weiterbearbeitung bedarf,
aber auch nicht mehr. Gleichzeitig ist es angebracht, auch fiir die kauf-
ménnische Verwaltung die hauptsichlichsten Daten iiber Preis, Zahlungs-
bedingungen, Zahlungstermine usw. herauszuziehen, damit dort bereits
die erforderlichen Vormerkungen getroffen werden koénnen. Da der Kom-
missionsbuchhalter in die gesamte Korrespondenz Einblick bekommt, so
muB er als Vertrauensposten behandelt werden. Es ist durchaus gefihr-
lich, aus den gesamten Verhandlungen iiber Preise, Lieferungsbedingungen,
Provisionen, Verdienst usw. irgend etwas an die untergeordneten Betriebe
verlauten zu lassen, einmal um Indiskretionen gegeniiber der Konkurrenz
zu vermeiden, alsdann auch, weil es erfahrungsgemdB dem einzelnen Unter-
organ nicht moglich ist, sich iiber die Angemessenheit eines Preises oder
eines Verdienstes ein richtiges Urteil zu bilden und leicht iibertriebene
Vorstellungen erweckt werden kénnen, die zu Verstimmungen und Reibun-
gen AnlaB geben. Auf der anderen Seite ist es natiirlich auch Aufgabe des
Kommissionsbuchhalters, mit der gréBten Sorgfalt alle Unterlagen zu
studieren, damit ihm keinerlei Einzelheiten des Auftrages entgehen, denn
auf der Genauigkeit seiner Angaben baut sich die Weiterarbeit der Werkstatt
auf.

Gewdhnlich werden die zu einer Kommission erforderlichen Angaben
in der sog. ,,Kommissionskarte* niedergelegt. Das Schema einer
solchen Karte ist in Abb. 12 wiedergegeben. Dieselbe enthilt zunichst als
wichtigste Kennzeichnung die sog. Kommissionsnummer. Das ist
diejenige Nummernbezeichnung, mit der jeder neue Auftrag versehen zu
werden pflegt, unter der er von Anfang bis zu Ende durch die Fabrikation
und durch die Verrechnung liuft. Besteht der Gesamtauftrag aus mehreren
aufeinanderfolgenden Teilen oder werden des ofteren noch dazugehorige
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Einzelteile nachbestellt, so empfiehlt es sich unter Umstédnden, daneben
noch eine besondere ,,Eingangsnummer® zu fiihren, die das betreffende
Teil kennzeichnet, aber der eigentlichen Kommissionsnummer untergeordnet
ist. Je groBler der Betrieb, desto schwieriger ist es natiirlich, die einzelnen
Auftrige rein gedichtnismifig oder etwa unter dem Namen des Bestellers
zu fiithren; bei groBen Betrieben bleibt nur die Zahl das ausschlaggebende
Kennzeichen.

Fiir die dem Betriebe weitergegebenen Angaben wird vielfach noch die
Ortsbezeichnung des Auftrages hinzugefiigt, um dem Gedéchtnis aller

Normal-
Komm.-

Ausfithrung nach Stiickliste NT. ..o oo

Besondere Vorschriften: ... ..

Hierzu Beiblatter s. Ritckseite ..o

Bemerkungen: .........ccoooooii e

Ausgefertigt: Kenntnis gen. | ...

................................... Datum
Abb. 12.

beteiligten Organe eine Erleichterung zu gewidhren. In der zweiten Rubrik
pflegt die Firma des Bestellers, sein Wohnsitz usw., angegeben zu werden.
Die weiteren Spalten enthalten den Gegenstand der Bestellung. Dieser
mufl ev. unter Zuhilfenahme von Beiblittern sehr sorgfiltig ausgefiihrt
werden, da zu dem eigentlichen Hauptgegenstand des Auftrages vielfach
eine grofle Zahl Zubehorteile, fremde Lieferungen usw. gehéren. Zum
Beispiel gehort bei einer groBlen Kranlieferung vielfach das gesamte elek-
trische Material der Ausriistung unter die Zubehorteile, da es meistens
iiblich ist, daB in der Maschinenindustrie ein Hauptlieferant die zuge-
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horigen Lieferungen an elektrischem Material, an Rohrleitiingen, Armaturen
a. dgl., die er nicht selbst anfertigt, mit tibernimmt.

Unter einer weiteren Spalte sind zweckméBig auch die verlangten
Garantieleistungen des bestellten Apparates usw. aufzufiihren, da
gerade diese hiufig ein Gegenstand l}mgwieriger Auseinandersetzungen mit
dem Kunden sind.

In einer weiteren Spalte ist der Liefertermin anzugeben. Hier
handelt es sich bereits gewdhnlich um einen sehr wunden Punkt. Der in
der Bestellung vom Abnehmer gewiinschte und ihm auch vielfach zugesagte
Liefertermin deckt sich in weitaus den meisten Fillen nicht mit dem vom
Betriebe zu erreichenden moglichen Liefertermin. Man muf} sich dariiber
klar sein, wie solche Liefertermine bei den Verhandlungen um einen Auf-
trag zu entstehen pflegen. Nachdem die Vorbereitungen der Bestellung
oft unendliche Zeit verschlungen haben, wird gewdhnlich nach erfolgter
Bestellung wegen der Fertigstellung aufs dullerste gedringt. Die einzelnen
Vertreter suchen sich vielfach den Auftrag erst durch Versprechen kurzer
Liefertermine gegenseitig abzujagen, und leider ist die Geschiftsleitung
haufig im Interesse der Hereinholung von Auftrégen zu nachsichtig in der
Festsetzung der Liefertermine.

In die Kommissionskarte mufl naturgemd zunéchst der verlangte
Liefertermin eingetragen werden. Wird derselbe aber vom Betrieb als
unausfiihrbar erkannt, so ist es grundsitzlich falsch, ihn dennoch der Be-
triebsleitung vorzuschreiben. Fiir die Werkstitten und Fabrikations-
abteilungen kann vielmehr nur ein solcher wirklicher Liefertermin ein-
gesetzt werden, der auf Grund einer sorgtiltigen Beratung der Betriebs-
leitung mit der Arbeitsverteilung als praktisch durchfithrbar erreicht
werden kann. Es wird von vornherein die grote Unordnung in die Arbeits-
verteilung gebracht, wenn mit lauter unaustiihrbaren Lieferterminen ge-
arbeitet wird und eine Fiille von unfruchtbaren Auseinandersetzungen
und unliebsamen Verschiebungen in der Besetzung der Werkstidtten
heraufbeschworen, die letzten Endes doch nur zu einer Abstumpfung der
Betriebsorgane gegeniiber den ewigen Reklamationen fithren und damit
jede Achtung vor den festgesetzten Lieferterminen vollkommen zerstoren.
In solchen Betrieben wird dann grundsitzlich iiberhaupt kein Liefertermin
mehr innegehalten.

Es mul} deshalb als zweckméiBig bezeichnet werden, wenn bereits bei
Ausschreibung der Kommissionskarte bzw. bei Weitergabe der Bestellung
von der Korrespondenz an den Betrieb mit der Betriebsleitung auf Grund
des vorliegenden Beschiftigungsgrades ein Liefertermin vereinbart und
angegeben wird, dessen Durchfiihrbarkeit gesichert erscheint. Weiteres
dariiber wird unter dem Abschnitt ,,Arbeitsverteilung® gesagt werden.

In einer weiteren Spalte der Kommissionskarte wird zweckmiBig
schon iiber die Versandbestimmungen das Wesentliche mitgeteilt.
Bei vielen Auftriigen, namentlich bei groferen Anlagen, ist es nicht an-
gingig, die Gesamtlieferung auf einmal zu versenden. Die verschiedensten
Umstdnde konnen darauf einwirken, daB einzelne Teile vorweg und die
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anderen in ganz bestimmter Reihenfolge verschickt werden. Die Kenntnis
dieser Termine ist fiir die Betriebsleitung von Wichtigkeit, ebenso wie
beispielsweise bei iiberseeischen Versendungen die Versandabteilung sich
rechtzeitig um Schiffsgelegenheit und billigste Fracht bekiimmern kann.

Fiir die kaufménnische Abteilung wird zweckméiBig neben vorstehender
nur fiir die Fabrikation bestimmte Karte ebenfalls eine kleine Sonderkarte
ausgeschrieben, in der die wichtigsten Angaben iiber den Preis, Zahlungs-
bedingungen u. dgl. enthalten sind. Der rechtzeitige Eingang der An-
zahlungen fiir bestellte Maschinen und Apparate, wie sie allgemein iiblich
sind, ist von grofiter Wichtigkeit fiir den Geldstand des Unternehmens,
da dieses fiir die Aufwendungen an Material und Liohnen stéindig erhebliche
Mengen von Betriebskapital fliissig erhalten muB.

. b) Die Stiickliste.
a) Aufbau und Bedeutung der Stiickliste.

Die von dem Kommissionsbiiro ausgezogenen Angaben gehen
zweckmiBig zundchst dem technischen Biiro zu. Das technische Biiro
hat an Hand des ihm {ibermittelten Auftrages festzustellen, inwieweit die
technischen Unterlagen fiir die Ausfithrung bereits vorhanden sind. Hierzu
gehoren in erster Linie die Werkstattzeichnungen, sodann die fiir
die GuBteile erforderlichen Modelle. Bei reiner Massenfabrikation wird
sich die Arbeit des technischen Biiros darauf beschrinken kénnen, fest-
zustellen, ob irgendwelche kleinen Abweichungen, Zubehérteile o. dgl.
eine Erginzung der Normalausfithrung bedingen. Dahingegen ist in sehr
vielen Fillen mit Auftrigen aus dem Gebiet der Einzelfabrikation eine
erhebliche technische Vorarbeit verbunden, ja vielfach vollkommene
Neukonstruktion erforderlich; insbesondere, wenn es sich um Maschinen-
anlagen und dhnliches handelt, bereitet die Aufstellung der Dispositions-
pline, der Fundamentzeichnung, die Anfertigung von Rohrleitungsplinen,
Armaturen u. dgl. erhebliche Arbeit. Soweit es sich dabei um technisch-
konstruktive Gesichtspunkte handelt, soll davon hier nicht gesprochen
werden. Wichtig ist, dal die Arbeit des technischen Biiros von Anfang
an bereits auf den richtigen Fortschritt der Arbeiten in der Fabrikation
eingestellt wird. Das Konstruktionsbiiro hat also diejenigen Arbeiten
zuerst in Angriff zu nehmen, fiir deren Herstellung die Werkstatt die lingste
Arbeitszeit erfordert. Hierzu gehdren vor allen Dingen die Zeichnungen
tir die Modelltischlerei, die Schmiedezeichnungen fiir besondere Schmiede-
stiicke, Angaben fiir auswértige Bestellungen usw.

Grundlage fiir die gesamte Werkstattausfiithrung bleibt die vollstéindig
durchgefiihrte Werkstattzeichnung. Ehe diese aber in vollendeter
Austiihrung herausgegeben werden kann, und damit der Werkstatt die
mechanische Bearbeitung ermdglicht wird, kénnen bereits eine Menge
niitzlicher Vorarbeiten in der Werkstatt beginnen. Sobald auf dem ReiB3-
brett des Konstrukteurs die Formen der zu schaffenden Teile festliegen,
ist es moglich, Zeichnungen fiir die GieBerei und Modelltischlerei heraus-
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zubringen, die nur die fiir Einformung bzw. Modellherstellung notwendigen
Angaben enthalten. Hiermit kann die Modelltischlerei ihre Arbeiten sofort
beginnen, kleine nachtrigliche Anderungen lassen sich immer noch ein-
schieben. In der Zwischenzeit werden die Werkstattzeichnungen auf dem
technischen Biiro fertiggestellt, und bis die GuBstiicke aus der GieBerei
eintreffen, ist bereits das Betriebsbiiro bzw. die Werkstatt im Besitz
der zugehorigen Zeichnungen und Angaben.

Auch fiir die Montage und Aufstellung kann bereits vorgearbeitet
werden. Soweit bauliche Arbeiten, Fundamente u. dgl. vorgesehen sind,
muB das technische Biiro die diesbeziiglichen Pline rechtzeitig heraus-
bringen, damit die oft recht langwierigen Vorbereitungen rechtzeitig ge-
troffen werden konnen, und nicht erst bei Eintreffen der Lieferung mit dem
Bau der Fundamente begonnen wird oder die Richtmeister gezwungen sind,
unter freiem Himmel mit ihren oft schwierigen Arbeiten zu beginnen. Auch
in dieser Hinsicht ist ein sinngemiBes Zusammenarbeiten des technischen
Biiros mit der gesamten Arbeitsverteilung von grofem Nutzen. Hierzu
ist es vielfach erforderlich, daBl wenigstens dem Vorstand des technischen
Biiros der Einblick in die Korrespondenz mit den Lieferanten ermdoglicht
wird. Bei groBeren Betrieben ist es zu empfehlen, dal iiber die Bauaus-
fiithrung selber der Schriftwechsel unmittelbar von der betreffenden Ab-
teilung des technischen Biiros ausgefiihrt wird. Eine solche unmittelbare
Erledigung 148t sich durchfiihren, ohne dafl der ordnungsgeméafle Geschéfts-
gang des Schriftwechsels iiber die die Aufsicht fithrende Oberleitung
gestort wird.

Als wichtigste Abteilung, die zur Vermittlung zwischen technischem
Biiro und Betriebsleitung dient, ist demselben in den meisten Féllen
ein sog. Stiicklistenbiiro angegliedert bzw. wird im Rahmen des
technischen Biiros ein besonderer Beamter mit der Ausarbeitung der
Hauptstiickliste beauftragt. Diese Hauptstiickliste ist die wichtigste
Grundlage der gesamten Betriebsorganisation. In den meisten Betrieben
der Verfeinerungsindustrie, insbesondere der Maschinenindustrie, sind die
von einer Lieferung umfaBten Gegenstinde meistens aus den vielfaltigsten
Elementen zusammengesetzt. Zu jeder Lieferung einer Maschine oder
eines Apparates gehort eine mehr oder weniger grofle Zahl von Zubehor-
teilen, und die Maschine selbst setzt sich aus ungezéhlten Einzelelementen
der verschiedensten Arten zusammen. Das Prinzip der Arbeitsteilung in
den Fabriken verlangt, daB gleichartige Teile mit gleichartigen Arbeits-
methoden in derselben Werkstatt zusammengezogen werden. Es muB
eine vollstindige Auflosung des Gesamtorganismus einer Bestellung er-
folgen in alle Einzelteile. Diese Gesamtauflosung vollzieht sich in Form
der ,,Stiickliste‘. Die Stiickliste ist zunichst weiter nichts als eine
zahlenm#Bige Aufzihlung aller Einzelteile, aus denen sich die Gesamt-
lieferung zusammensetzt. Ihre Vollstindigkeit in der Aufzihlung dieser
Teile ist das wichtigste Erfordernis fiir alle Zweige der Fabrikorganisation.
Grundsitzlich soll kein Arbeitsauftrag im Betriebe vergeben werden, ohne
daB eine schriftliche Festlegung dafiir erfolgt ist. Selbstverstdndlich geniigt
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die Erfahrung der meisten an dem Arbeitsprozefl beteiligten Personen,
um ohne weiteres zu erkennen, ob eine Bestellung vollstindig oder nicht
vollstindig angegeben ist, und es wiirde zweifellos in vielen Fillen eine
richtige Erginzung der fehlenden Stiicke stattfinden. Wollte man sich
aber hierauf verlassen, so wiirde man die Zwangldufigkeit in der Abwicklung
der Arbeiten vollstéindig zerstoren. Bei fehlenden Angaben wird die Werk-
statt immer geneigt sein, sich bei Versidumnissen darauf zuriickzuziehen,
dafl ihr keine geniigenden Unterlagen zur Verfiigung gestanden hitten.
Dieser Vorwand muf ein fiir allemal beseitigt werden. Es ist deshalb er-
forderlich, daf die Stiickliste mit absoluter Vollsténdigkeit jedes, auch das
kleinste Stiickchen mit aufzihlt. Da sie, wie wir weiterhin sehen werden,
auch die Grundlage fiir die Erfassung der Selbstkosten bildet, so wird nicht
nur ein Fehler der Ausfiihrung, sondern vielfach ein ebenso schwerwiegen-
der Fehler in der Kostenbestimmung die Folge mangelhafter Ausbildung
der Stiickliste sein.

Die: Ausfithrung einer so vollstindigen Stiickliste aller zusammen-
gehorigen Teile setzt eine erhebliche Sachkenntnis des damit betrauten
Beamten voraus. Zu einer vollstindigen Maschinenanlage gehéren in der
Regel eine grofle Anzahl von Werkstattzeichnungen. Aus allen diesen
Zeichnungen sind die Teile herauszuziehen und in der richtigen Anzahl
einzufiigen. Diese Aufgabe ist besonders dann nicht leicht, wenn die Zeich-
nungen als sog. Normalzeichnungen nur die Abmessungen fiir ein Stiick
enthalten und eine vollstindige Zusammenstellung in der Zeichnung gar
nicht durchgefiihrt wird. Um diese Aufgabe richtig durchfiihren zu konnen,
ist deshalb auch auf die Behandlung der Werkstattzeichnungen hinsichtlich
der Vollstéindigkeit ihrer Angaben groBtes Gewicht zu legen. Dem Stiick-
listenbeamten wird seine Aufgabe ganz auflerordentlich erleichtert, wenn
auf den Einzelzeichnungen bereits sorgfiltig durchgefiihrte Stiicklisten ent-
halten sind, deren Schema an das Schema der Hauptstiickliste angepaBt sein
kann. Die Stiickliste auf der Werkstattzeichnung hat nicht nur den Zweck,
fiir die Bearbeitung in der Werkstatt unmittelbare Angaben zu machen,
sondern sie soll dazu dienen, die Unterlagen fiir die Hauptstiickliste klar-
zustellen. Beispielsweise werden vielfach Schrauben und #dhnliche Normal-
teile in den Werkstattzeichnungen nur vereinzelt eingezeichnet oder durch
Symbole angedeutet; Sache der Zeichnungsstiickliste ist es dann, diese An-
gaben durch die richtige Aufzihlung der Stiickzahlen zu ergiinzen. Daraus
geht hervor, daB bereits die Zeichnungsstiickliste fiir den Bereich der
Zeichnung, zu der sie gehort, vollstéindig sein muB und nicht nur aus Ge-
wohnheit ein mehr oder weniger iiberfliisssiges Anhingsel darstellt. Auf
keinen Fall macht eine solche Zeichnungsstiickliste die Hauptwerkstatt-
stiickliste iiberfliissig.

Von den verschiedenen Formen, in denen diese Hauptstiickliste aus-
gefiihrt zu werden pflegt, soll hier nur eine in Abb. 13 schematisch wieder-
gegeben werden. Als Hauptangaben sind auf dem Kopf die Nummer der
Stiickliste und die Kommissionsnummer des zugehdrigen Auftrages anzu-
geben; zu der Stiicklistennummer tritt eine Blattnummer, wenn, wie

Heidebroek, Industriebetriebsiehre. 5
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meistens, die Stiickliste eine ganze Anzahl von Blittern erfordert. Die
wesen tlichsten Bestandteile der Stiickliste sind folgende: Es werden unter
fortlaufenden Nummern die einzelnen Stiicke Position fiir Position auf-
gefiihrt, so daf also eine fortlaufende Numerierung sdmtlicher Teile des
ganzen Auftrages entsteht. Jeder Gegenstand ist also, gleichviel, ob es
sich um das grofte GuBstiick handelt oder um die kleinste Schraube, durch
eine Positionsnummer in der Stiickliste festgelegt. Um ihn fiir die
Bearbeitung kenntlichzumachen, ist in einer weiteren Spalte die Angabe
der Zeichnungsnummer erforderlich, nach der die Bearbeitung erfolgen
soll. In weiteren Spalten erfolgt die Angabe der Stiickzahl, die fiir jeden
Gegenstand in Frage kommt, und zwar zweckméBig diejenige Stiickzahl,
die fiir eine herzustellende Maschine erforderlich ist. Umfaf3t also der Auf-
trag mehrere gleichartige Maschinen, so wird doch als Stiickzahl nur die
auf eine Maschine entfallende angegeben.

Die Benennung der Teile in der nédchsten Spalte hat sich den iiblichen
Bezeichnungen im Werkstattgebrauch anzupassen; gesuchte und fiir den
einfachen Arbeiter unverstéindliche Bezeichnungen sind zu vermeiden.
Im iibrigen ist es nicht immer ganz leicht, fiir viele gleichartige Gegensténde
eine sinngeméfBe und anschauliche Bezeichnung zu finden. Es ist deshalb
fiir die Auffindung und Handhabung der Gegenstinde in der Werkstatt
von groBem Wert, wenn der Stiickliste unmittelbar eine schematische
Skizze des erwdhnten Gegenstandes beigegeben wird. Mit Hilfe dieser
Skizze ist das Auffinden der GuBteile im Magazin und der bearbeiteten
Stiicke in der Werkstatt ganz auBerordentlich erleichtert; fiir einen ge-
wandten Zeichner wird der dafiir benétigte Arbeitsaufwand nicht iiber-
trieben groB.

 FEine weitere Spalte enthilt fiir alle die Teile, die aus GuBstiicken
hergestellt werden, die Modellnummer, die zweckmifBig nicht nur an
dem Modell selbst anzubringen ist, sondern direkt auf das GuBstiick auf-
zugieBen. Auch dieses Verfahren hat den Zweck, das Auffinden der Teile
namentlich dann zu erleichtern, wenn viele gleichartige Stiicke vorhanden
sind. Ebenso empfiehlt es sich, in einer weiteren Spalte die Hauptab-
messungen des Gegenstandes einzufiigen. Hierher gehdren insbesondere
die eingefiihrten Normalbezeichnungen fiir Normalien von Schrauben,
Stiften, Flanschen, Rohren u. dgl. Vielfach ist es ja iiblich, Abmessungen
normaler Schrauben iiberhaupt nicht in der Werkstattzeichnung anzugeben,
sondern sie nur in der Stiickliste anzufiilhren. Wenn hierfiir besondere
Symbole eingefiihrt sind, so wird einfach aus dem Normalienbuch der Firma,
das entsprechende Symbol fiir die zu verwendende Normalschraube ein-
gefiigt.

Eine besondere Spalte erfordert die Angabe iiber das zu verwendende
Material. Es eriibrigt sich, darauf hinzuweisen, dall diese Materialangabe
nicht nur allgemeiner Natur sein darf, die sich mit den grofen Gesamt-
bezeichnungen wie GuBeisen, Schmiedeisen, Stahl, Bronze usw. begniigt,
sondern gleich die aus dem Lagernormalienbuch zu entnehmende bestimmte
Qualitdt oder Sorte von FluBeisen, FluBstahl, Siemens-Martin-Stahl;
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Tiegelstahl usw., bei Bronze genau die vorgeschriebene Legierung usw. zu
enthalten hat, wenn nétig mit besonderen Angaben iiber die Festigkeits-
eigenschaften usw.

Die Angaben dieser Spalten werden wesentlich erleichtert, wenn dem
technischen Biiro bei der Ausfithrung seiner Zeichnungen sorgfiltig
«durchgearbeitete Vorschriften und Angaben iiber die am Lager befindlichen
aund zuldssigen Materialsorten zur Verfiigung gestellt werden. In kleineren
Betrieben ist es vielfach leider noch iiblich, daB es dem Konstrukteur iiber-
lassen bleibt, irgendeine ihm gut scheinende Materialart in die Stiickliste
hineinzuschreiben, ohne Riicksicht darauf, ob diese Sorte im Magazin ge-
fithrt wird oder ob sie erst besonders beschafft werden mul}; wobei es dann
wiederum oft der Werkstatt iiberlassen bleibt, sich irgendeine ihr gerade
bequeme Materialsorte aus den Materialbestinden herauszusuchen, unab-
‘hingig davon, welcher zweckmiBige Wert fiir Festigkeit, Dehnung usw.
in Betracht kommt.

Ein solches Verfahren ist ganz unzulissig. Die Konstrukteure miissen
dazu erzogen werden, daB sie zunichst nur mit ganz bestimmten normal-
.gangigen Sorten arbeiten und nur in ganz bestimmten Féllen bei besonderen
Beanspruchungen auBergewohnliche Materialien vorschreiben. Aber auch
Dbei diesen normalen Werten muf} sich der Konstrukteur iiber die von ihm
verlangten Materialeigenschaften, also insbesondere ZerreiBfestigkeit, Deh-
nung u. dgl. im klaren sein. Es kommt sonst ein Moment der Willkiir fiir
die Auswahl des Materials in den Betrieb hinein, das zu grofen Schiden
fithren kann, insofern vielfach wertvolles Material da verbraucht wird, wo
es nicht notig ist und umgekehrt schlechte Qualitéiten an solchen Stellen
erscheinen, wo sie zu Anstinden Veranlassung geben.

Die Stiickliste enthilt zweckmiBig auch bereits Angaben iiber das
ungefihre Gewicht der zu verarbeitenden Teile, wenigstens bei groferen
Stiicken. Eine solche Angabe ist fiir die Kalkulation namentlich hinsicht-
lich der Materialbestellung, Rechnungspriifung usw. von Wichtigkeit, sollte
aber nur dann gemacht werden, wenn sie auch einigermaBlen genau aus-
fallt. :
Es folgt endlich noch eine Rubrik, unter der anzugeben ist, ob das
betreffende Stiick von einem der betreffenden Magazine entnommen werden
kann; dies insbesondere dann, wenn der Betrieb auf Reihenherstellung
eingerichtet ist und seine Teile fiir die Lieferung aus dem sog. Zwischen-
lager entnimmt. Sobald die aufgefiihrten Stiicke als im Zwischenlager
vorhanden bekannt sind, ist das in der Stiickliste zu bemerken, damit
keine Neuanfertigung versucht wird.

Endlich wird zweckmiBig noch ein Raum fiir allgemeine Bemerkungen
frei gehalten.

Der vorstehend geschilderte Aufbau der Stiickliste lit erkennen,
daB dieselbe nur in der gewiinschten Weise durchgefiihrt werden kann,
wenn die vom Konstruktionsbiiro angefertigten Zeichnungen mit der-
selben Vollstédndigkeit durchgefiihrt werden, wie sie die Stiickliste verlangt.
Die Werkscattzeichnung stellt die zeichnerische Grundlage fiir den Aufbau
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der Stiickliste dar. Ist die Werkstattzeichnung unvollstindig oder mangel-
haft, so ist mit Sicherheit zu erwarten, da8 die darin enthaltenen Fehler
in die Stiickliste iibergehen.

B) Die Handhabung der Werkstattzeichnungen und Modellel).

Abgesehen von der zeichnerisch richtigen Ausfilhrung der Werkstatt-
zeichnungen ist fiir die vorliegende Aufgabe von Wichtigkeit ihre Voll-
stdndigkeit hinsichtlich aller obenerwihnten Angaben. Hierbei handelt
es sich vielfach um Angaben, die nicht zeichnerisch niedergelegt werden
kénnen, sondern durch entsprechende schriftliche Vermerke teils in der
Zeichnung, teils in der zugehorigen Stiickliste festgelegt werden miissen.
Zunichst ist eine genaue Ordnung der Zeichnungen selbst von Wichtig-
keit. Zu jeder Ausfithrung gehéren eine ganze Anzahl Werkstattzeichnungen,
die oft untereinander ganz dhnliche, leicht zu verwechselnde Teile enthalten.
Es ist also notwendig, eine genaue Registratur der Werkstattzeichnungen
im technischen Biiro durchzufithren. Jede Werkstattzeichnung, einerlei,
ob sie ein Einzelteil oder eine Zusammenstellung enthélt, ist mit einer
eindeutig kennzeichnenden Nummer zu versehen. Diese Nummern werden
zweckméBig auf dem technischen Biiro in einem besonderen Zeichnungs-
register niedergelegt, bei groBeren Betrieben nach Gruppen unterteilt,
die durch vorgesetzte Buchstaben usw. kenntlich gemacht werden. Be-
kanntlich bereitet die Autbewahrung der Werkstattzeichnungen im Originak
vielfach groBle Schwierigkeiten. Selbstverstindliche Voraussetzung fiir
Ordnungsmdoglichkeit ist die Einhaltung ganz bestimmter Formate und
eines festen Schemas fiir Beschriftung und Numerierung. Sobald einmal
das Original fertiggestellt ist, sollte nach Moglichkeit im Biiro nur noch
mit Pausen dieser Zeichnung gearbeitet werden, um das Original génzlich
der téglichen Benutzung und Abnutzung zu entziehen. Die Original-
zeichnung ist ein Dokument von Wert, dessen Aufbewahrung mit ent-
sprechender Vorsicht in feuersicheren Riumen zu erfolgen hat. In der
Sammlung aller Werkstattzeichnungen ist eine ungeheuere Summe von
geistiger Arbeit und technischen Kenntnissen niedergelegt. Es ist deshalb

oft erstaunlich, wie wenig Sorgfalt man der Behandlung dieses wertvollen
Materials angedeihen 14Bt.

Ein besonders wunder Punkt ist das Einfiigen nachtriglicher Ande-
rungen in die Werkstattzeichnungen. Durch die Angabe der Zeichnungs-
nummer auf der Stiickliste ist eindeutig festgelegt, welche Zeichnung der
betreffenden Ausfiihrung zugrunde gelegt werden soll. Werden nun nach-
trigliche Anderungen an der ersten Zeichnung vorgenommen, sei es, daf
ein Versehen des Konstrukteurs vorliegt, oder sei es, daB nachtrigliche
Verbesserungen notwendig werden, so ist es unter allen Umsténden zweck-
miBig, diese Anderung durch einen deutlichen Vermerk auf der Zeichnung
kenntlichzumachen oder noch besser, ‘dieser geéinderten Zeichnung eine
ganz neue Nummer zu geben. Nichts ist gefdhrlicher, als wenn von einer

}) Riedler, Maschinenzeichnen, 2. Aufl. Berlin: Julius Springer 1919.
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und derselben Zeichnungsnummer mehrere Pausen in der Werkstatt herum-
fahren, von denen die eine die Anderungen enthilt und die anderen nicht.
Vielfach sind bereits Werkstattpausen ausgegeben, ehe die Notwendigkeit
der Anderung bekannt wird. Dann miissen mit der Anderung des Originals
auch alle bereits ausgegebenen Pausen aus der Werkstatt zuriickgezogen
werden; dies gelingt nur bei sehr groier Ordnung in vollem Umfange. Des-
halb haben die vielfachen Anderungsvermerke auf den Zeichnungen nicht
denselben Wert, als wenn fiir die Stiickliste die geéinderte Zeichnung mit
einer ganz neuen Nummer oder mindestens mit einem neuen Index an der
Nummer gekennzeichnet wird.

DaB Originalzeichnungen niemals an die Werkstatt abgegeben werden
diirfen, bedarf keiner Erwidhnung. Wenn doch hin und wieder Original-
bleistiftzeichnungen direkt vom Konstruktionsbiiro an die Werkstatt
gehen, so ist doch dafiir Sorge zu tragen, daB derartige Improvisationen
durch eine nachtrigliche Umwandlung in eine ordnungsméBige Werkstatt-
zeichnung mit zugehériger Nummer und sonstiger Beschriftung ersetzt
werden. _ '

DaB in der Stiickliste nur die richtigen Zeichnungsnummern erscheinen,
ist von groBter Wichtigkeit. Fiir die Werkstatt ist das Dokument, an das
sie sich zu halten hat, die Stiickliste. Wenn Zweifel iiber die Richtigkeit
einer verwandten Zeichnung entstehen, so wird man immer wieder auf die
Stiickliste zuriickgreifen und sich auf ihre Angaben letzten Endes berufen
kénnen.

Ist somit in der Bezeichnung der Werkstattzeichnungen die erforder-
liche Ordnung vonnoten, so gilt das gleiche fiir den Inhalt. Alle unvoll-
stdndigen Angaben hinsichtlich der Abmessungen, des Materials, der Stiick-
zahlen usw. werden sich leicht auf die Stiickliste iibertragen, wenn man sich
nicht lediglich auf das Gedéchtnis und die Sachkunde des mit der Stiickliste
betrauten Beamten verlassen will. Bei komplizierten Ausfithrungen ist
es notwendig, die Aufstellung von verschiedener Stelle aus mit gegenseitiger
Kontrolle durchzufiihren; besondere Sorgfalt ist bei Herstellung einer
Stiickliste fiir Massenfabrikation angebracht. Hierbei wird naturgemil
eine und dieselbe Liste fiir eine groBe Zahl von Ausfiihrungen Verwendung
finden, jeder Fehler sich also entsprechend multiplizieren. Aus diesem
Grunde ist schon bei der Erzichung des technischen Nachwuchses auf die
vollstindige und sorgfiltige Ausfiihrung der Werkstattzeichnungen der
groBBte Wert zu legen. Es geniigt nicht, daB die Werkstattzeichnung nur
den konstruktiven Gedanken vollstindig wiedergibt, sondern sie muf in
der Hauptsache alle fiir die Werkstattbearbeitung notwendigen An-
gaven mit enthalten. Hierfiir sind aber diejenigen Angaben, die die Stiick-
liste bendtigt, die allerwichtigsten. Die Ausfiihrung eines genauen Ver-
zeichnisses der Werkstattzeichnungen ist auch deswegen von groBem Nutzen,
weil in groBeren Betrieben vielfach die Ubersicht iiber bereits vorhandene
Entwiirfe verlorengeht und doppelte Arbeit geleistet wird.

Besonders schidlich kann dieser Mangel an Ordnung bei nachtréglichen
Reklamationen in die Erscheinung treten. Sehr hiufig wird nach lingerer
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Zeit iiber irgendeine Reparatur oder Beanstandung eines Teiles angefragt.
Bei ordnungsgemiBer Zeichnungsfiithrung miifite sich aus der Zeichnungs-
nummer in der Stiickliste sofort feststellen lassen, welche Zeichnung seiner-
zeit der Ausfiihrung zugrunde gelegen hat. Leider entstehen hier sofort
Schwierigkeiten, wenn die vielfach iiblichen nachtriglichen Anderungen
nicht geniigend deutlich gekennzeichnet werden. So kommt es haufig vor,
daB Ersatzteillieferungen und &dhnliches mit Abmessungen herausgehen,
die mit der Erstausfiihrung nicht iibereinstimmen, weil nicht die richtige
Zeichnung zugrunde gelegt wurde. Inwieweit hier noch Differenzen
zwischen den Angaben der Zeichnung und der Ausfithrung der Werkstatt
auftreten konnen, wird noch besonders erortert werden.

Karte -oooooeene Modellregister-Konto Nr........ ... Modell-Nr. ... .
Maschine: .....o.eueueuemmmmumioeamace e TYPE: cooommerimmeimieeiecaes Modellbezeichn..................
......................................... La.gerbezeichn..;A,......>..A...~>
Gegenstand "
und Hauptabmessungen: Modelle........ccoevnno- Stiick
Kernkésten. ......c......-. ”
. Lose Kernmarken...... )
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Abb. 14. Modellkarte.

Von é&hnlicher Bedeutung, wenn auch nicht von so weittragenden
Folgen ist eine sorgfiltige Registrierung und Ordnung der anfallenden
Modelle. Mit zu den wundesten Punkten der Fabrikorganisation in
vielen Betrieben gehdrt die Uberwachung der vorhandenen Modelle, ihre
richtige Verteilung auf die beauftragten GieBereien und die Vermeidung
unndétiger Doppelarbeit. Zu diesem Zwecke ist es erforderlich, da gleich-
zeitig mit dem Entstehen der Werkstattzeichnungen, ebenso wie auch die
Zeichnungen geordnet zu werden pflegen, fiir die Aufbewahrung und Be-
wachung der Modelle Sorge getragen wird. Dies geschieht am besten
dadurch, daf jedes Modell in einem zugehorigen Modellregister seine zu-
gehorige Nummer erhiilt, ev. auch unter Hinzufiigung eines Gruppenkenn-
zeichens. Als Modellregister ist zweckméfig die Kartothek zu verwenden.
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Fiir jedes Modell wird eine sog. Modellkarte, ihnlich Abb. 14, aufgelegt, und
zwar in mindestens 2 Exemplaren. Das eine Exemplar gilt als Original und
wird nach Gegensténden geordnet in einer Stammkartothek aufbewahrt;
das andere Exemplar wird nach GieBereien und Aufenthaltsorten gesondert
verteilt, d. h. es wird entweder unter Rubrik »Modellager*‘ oder ,,GieBerei A%,
»GieBerei B¢ usw. abgelegt. Dadurch wird eine Ubersicht dariiber gewonnen,
wo sich das betreffende Modell zur Zeit aufhilt. Es wandert gewissermaBen
die Modellkarte schematisch mit dem Modell vom Lager zur GieBerei usw.
Ein drittes Exemplar der Karte kann ev. dem Modell selbst zum Versand
in die GieBerei bzw. ins Modellager beigegeben werden.

Sehr zweckmiBig ist es, wie bei manchen Firmen iiblich, dem Modell
noch eine zweite Bezeichnung fiir seine Lagereinordnung zu geben.
Wéhrend also die zuerst angegebene Nummer fiir die Stiickliste und die
Bearbeitung in der Werkstatt in Frage kommt, wiirde die zweite Be-
zeichnung die Platzverteilung im Modellmagazin kennzeichnen. Hierzu
ist das ganze Modellager in eine bestimmte Anzahl Felder aufzuteilen:
jedes Stockwerk, jedes Feld ist mit einer besonderen Chiffre gekennzeichnet.
Dieselbe Kennzeichnung findet sich auf dem Modell und auf der Modellkarte
wieder. Jeder, der also mit dem Modell zu tun hat, weiB sofort, wenn das
Modell nicht mehr gebraucht wird, an welche Stelle des Modellagers es gehort.

Es fiihrt zu den gréBten Unzutriglichkeiten in der Werkstattorgani-
sation, wenn man bei der Ubersicht der Modelle lediglich auf das Notizbuch
des Werkmeisters oder auf das Gedichtnis einiger untergeordneter Beamten
angewiesen ist. Vielfach arbeiten die Fabriken mit auswirtigen GieBereien,
so dafl das Modell bald an dieser, bald an jener Stelle Verwendung findet.
Wird es anderweitig gebraucht, so ist es mangels geeigneter Registrierung
nicht aufzufinden. Handelt es sich um fremde GieBereien, so sind dieselben
schwer dazu zu erziehen, das Modell mit dem fertigen AbguB wieder an
den Auftraggeber zuriickzusenden. Wenn aber ein Modelltischlermeister
ein Modell nicht so schnell auffindet, wie es die Ordnung erfordert, so wird
entweder viel Zeit mit Suchen verloren oder der Einfachheit halber ein
neues Modell angefertigt.

Durch die oben angedeutete Methode der Uberwachung mit einem
vollstindigen Kartenregister kann dieser Ubelstand vermieden werden.
Es ist eine genaue Ubersicht iiber den Bestand an vorhandenen Modellen
vorhanden; diese ist auch wegen der Belastung des Modellkontos unbedingt
erforderlich. Auf Grund dieser Karteniibersicht kénnen dann jederzeit die er-
forderlichen Abschreibungen angesetzt werden (s. unten 1), kann die sehr wich-
tige Feuerversicherung einwandfrei geordnet werden, und vor allen Dingen
die Verteilung und schnelle Auslieferung der GuBauftrige iiberwacht werden.

Um die Modellnummern auch an den GuBstiicken selbst in die Er-
scheinung zu bringen, ist es zweckmiBig, sie in erhabener Form auf die
GuBstiicke aufzugieBen, damit das Auffinden der Teile im GuBmagazin spé-
terhin erleichtert wird. Fiir die Einfiigung in die Stiickliste ist aber durch
diese Nummernbezeichnung die Verwendung des vorgesehenen Modells
eindeutig festgelegt und Verwechslungen mit #hnlichen ausgeschlossen.
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7) Die Normalstiickliste.

In solchen Fillen, in denen es sich um eine vollstindig durchgebildete
Reihenfabrikation handelt, kann man natiirlich die Stiickliste in ihren
Hauptteilen ein fiir allemal festlegen und durch Druck eine erhebliche Menge
der jeweiligen Schreibarbeiten ersparen. Dies gilt insbesondere fiir alle

Normalstiickliste. Nr...3764L... |
Gegenstand: ... Traglager.........c.cccccc..... Type:...6 D 8L
Abmessungen:.... 50 Bohrung........... 1001ang. - oo
Zeichnungs-Nr.... 563, 564..................... Datum:..... 28. Mai 1923. .........
Po- . .
sitliéx‘xs- Gegenstand S;’:ﬁ}( M%dr‘?n' Mafg}al- Aﬁgé::]l& g| Bemerkung
120 lang
1 Gehiuse 1 |K706]|G. E. 71| 76 ¢
2 Deckel 1 |K707|G. E.71| 76
K 708 100 lang N
3 Lagerschalen 2 |K709{G. E. 73} 50
°| 86 da
4 Schmierring 1 Rtg. 109 80 di
5 PaBstifte 2 S.E.31| 4
6 Oldeckel 1 |B158|G. E. 71
7 { OlablaB-Schraube 1 S. E. 31 3157
8 Stiftschrauben 4 S.E. 31| 1,7
9 Muttern - 8 S. E. 31 1,7
10 Scheiben 4 S.E. 31| v,”

Abb. 15.

diejenigen Teile, die als sog. Normalien bei den verschiedensten Lie-
ferungen Anwendung finden kéonnen. In jeder Reihenfabrikation gibt es
eine groe Zahl von normalen Schrauben, Flanschen, Lagern, Armaturen
und dhnlichen Teilen, die immer wieder in der gleichen Ausfiihrung ver-
wendet werden und durch weitgehende Normalisierung auf ganz bestimmte
Ausfiihrungsformen beschrinkt sind. Diese Teile werden alsdann in der
Regel iiberhaupt nicht mehr fiir einen bestimmten Auftrag angefertigt,
sondern nur noch auf Lager gearbeitet. Fiir die Herstellung dieser Teile
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ist es zweckmifig, eine sog. ,Normalstiickliste” einzuschieben, die
tiir sich alle Angaben enthilt, die zur Bearbeitung dieses Teiles erforderlich
sind. In Abb.15 ist z. B. eine solche Stiickliste fiir Traglager normaler
Bohrung angedeutet. Die Zusammensetzung dieser Stiickliste ist die gleiche
wie bei der Hauptstiickliste, nur da die Bezeichnungen fiir die Kommission
und den Verwendungszweck in Fortfall kommen. Dafiir tragt die Stiickliste
die Bezeichnung ,,L“ (Lager) und die mit ihr angefertigten Teile wandern
mit ihr mit besonderem Auftrag von der Werkstatt in das Zwischenlager.
In der Hauptstiickliste kénnen dann alle Einzelteile, die zu diesem Normal-
teil gehoren, fortgelassen und nur eine Positionsnummer fiir das ganze
Lager angefiihrt werden. Ahnlich 148t sich z. B. im Automobilbau fiir den
gesamten Wagen eine Hauptstiickliste anfertigen, in der das Untergestell
und Getriebe, der Aufbau sowie das sonstige Zubehor vollstindig aufgefiihrt
werden, dagegen z. B. der Motor aus einer besonderen Stiickliste als Ganzes
libernommen ist. Auf diese Weise ist es méglich, die oft sehr umfangreiche
Hauptstiickliste iibersichtlicher und handlicher zu gestalten.

Die Bestellungen fiir eigenen Bedarf, z. B. die Arbeiten fiir die Er-
neuerung von Werkstatteinrichtungen, von Werkzeugen, Vorrichtungen usw.
werden hinsichtlich der Stiicklisten genau so behandelt wie fremde Auf-
trige. Fiir gewisse Fille ist es zweckmiBig, diese Stiicklisten durch be-
sonderen Aufdruck oder Besondere Farbe u. dgl. zu kennzeichnen. Fiir
die glatte Versorgung der Werkstéitten ist das System der Vorratsstiicklisten
oder Normalstiicklisten sehr zweckm#Big. Das Wesen der Reihenfabrikation
besteht ja darin, dall man méglichst viele Einzelteile der normalen Fabri-
kation nicht auf den jeweiligen Auftrag hin, sondern laufend fabriziert.
Die Verwaltung des sog. Teillagers oder Zwischenmagazins hat dafiir zu
sorgen, dafl die gingigen Teile stets in geniigend groBer Menge auf Lager
gehalten werden. Sie mufl also rechtzeitig der Werkstatt neue Auftrige
auf Anfertigung dieser Teile iibermitteln. Da sie in der Lage ist, den ge-
samten Bedarf des Werkes an diesen Teilen einheitlich zu iibersehen, so
kann sie die Bearbeitung dieser Teile in groBeren Serien zusammenfassen
und damit eine vorteilhaftere Ausnutzung der Werkzeugmaschinen usw.
herbeifiithren. Andererseits ist sie auch in gewissen Grenzen in der Lage,
ev. Liicken in der Beschiftigung der Werkstitten, wenn die Auftrige un-
regelmiBig eingehen, durch Bestellungen von Normalteilen auszufiillen
und dadurch eine groBere GleichméBigkeit der Beschiftigung herbeizu-
tithren. Das Vorhandensein gréBerer Mengen von Normalteilen erleichtert
dann wiederum die Lieferung bei groBerem Andrang. Nur muB natiirlich
eine Kontrolle dariiber ausgeiibt werden, daB diese Einrichtung nicht zu
einer Uberfiillung der Zwischenlager und zu unnétiger Anhiufung der
Vorratsteile und damit zur Festlegung von Betriebskapital fiihrt.

) Die Handhabung der Stiickliste in der Betriebsorganisation.

Die Stiicklisten werden in der Regel nach einem der gebriuchlichen
Vervielfiltigungsverfahren in einer groBeren Anzahl von Exemplaren
hergestellt und bei grofier Blattzahl in Sammelmappen eingeheftet. Je
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ein Exemplar der Stiickliste ist zunichst an die Betriebsleitung, an das
Magazin, an die Kalkulation und an die verschiedenen Revisionsabteilungen
abzugeben, ferner an die Bearbeitungswerkstéitten, soweit sie an der Her-
stellung der darin verzeichneten Gegenstinde interessiert sind, endlich
an die Versandabteilung. Fiir das Betriebsbiiro bedeutet die Stiickliste
den schriftlichen Auftrag auf die von ihm zu veranlassenden Einzelarbeiten
der Werkstatt. Es findet in ihr die Gesamtaufstellung aller Teile ; das Maga-
zin findet in der Stiickliste die Grundlage und Kontrolle iiber alle aus-
zugebenden Werkstoffe, Zubehorteile und fremde Lieferungen. Es kann
daraufhin seinen Lagerbestand nachpriifen, ob die erforderlichen Vorrite
vorhanden sind oder die erforderliche Neubestellung sofort veranlassen.
Ebenso hat es dafiir Sorge zu tragen, daf die mitzuliefernden fremden
Fabrikate rechtzeitig in Auftrag gegeben werden. Bei groBeren Objekten
gibt es dem Korrespondenzbiiro entsprechende Mitteilungen bzw. dem
Einkaufsbiiro die Angaben zur Einholung der nétigen Angebote. Die
einlaufenden Teile werden, soweit sie zu der vorliegenden Auftragsstiickliste
gehren, am besten sofort an einer besonderen Stelle des Magazins gesam-
melt (Kommissionsmagazin), damit sie bei Abruf der Werkstatt bereit
liegen.

Fir die Kalkulation endlich enthilt die Stiickliste alle Unterlagen
zur Sammlung der entstehenden Unkosten ; sie kann an Hand der einzelnen
Positionen simtliche Materialausgaben sammeln, ferner die aufgelaufenen
unmittelbaren Lohne einziehen und die Unkostenzuschlige je nach der Art
der Bearbeitung verrechnen. Die Vollstéindigkeit der Stiickliste gibt also
auch der Kalkulation die M6glichkeit, die Selbstkosten liickenlos zu erfassen.

Die Unabénderlichkeit und Zwangldufigkeit der einmal gegebenen
Stiickliste muB als wichtigstes Gesetz der Werkstattdisziplin strengstens
durchgefiihrt werden. Niemals darf eine Abweichung von dem Inhalt
und den Angaben der Stiickliste in irgendeiner Instanz eigenmichtig vor-
genommen werden, ohne daBl durch ein zwangliufiges Meldeverfahren an
den Ausgangspunkt der Stiickliste, d. h. das technische Biiro, eine Mit-
teilung gelangt und diesem dadurch erméglicht wird, zu der Anderung
Stellung zu nehmen. Die in vielen Werkstitten noch iibliche Methode, da
bei gewissen Schwierigkeiten in der Bearbeitung oder aus anderen Griinden
die Werkstattorgane sich kleine Abweichungen gestatten, ist hdchst ver-
derblich. Zunichst vermag der betreffende Werkstattbeamte in vielen
Féllen von sich aus gar nicht zu beurteilen, welche Konsequenzen seine
Anderung auf sich hat. Alsdann wirkt solche Eigenmichtigkeit naturgemif
auf die Arbeiter ebenso ungiinstig ein, denn der Arbeiter wird sich auch
seinerseits dadurch vielfach veranlaBt sehen, Anderungen vorzunehmen
bzw. zu vertuschen, von denen er glaubt, daf} sie keine Bedeutung haben.
Hierbei kommt ein groBes Moment der Unzuverlissigkeit in die ganze
Werkstattarbeit hinein, das zu den schwersten und unangenehmsten
Folgeerscheinungen fiihren kann.

Einer der am haufigsten vorkommenden Fille solcher Abweichungen
pflegt dann einzutreten, wenn sich z. B. bei der Bearbeitung eines grofien
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GuBstiickes in der Werkstatt herausstellt, dal die vorgeschriebenen Be-
arbeitungsmaBe nicht eingehalten werden kénnen. Zum Beispiel mége sich
bei einem grofen GuBzylinder ergeben, dal die Bearbeitung der Bohrung
bei dem vorgesehenen StichmalBl unsaubere Stellen zuriickldBt, vielleicht
aus dem Grunde, weil das Werkstiick beim Aufspannen auf die Bank nicht
gentigend sorgfiltig ausgerichtet wurde. Es wiirde also der fiir die Arbeit
in dieser Bohrung bestimmte Kolben nicht mehr das richtige Spiel gegen-
iiber der Bohrung erhalten, wenn dieselbe zur Beseitigung der unreinen
Stellen etwas weiter nachgebohrt wiirde. Man steht dann vor der Wahl,
entweder die vorgeschriebene MaBgenauigkeit durchzufithren und das
ganze GuBstiick zu verwerfen oder eine Nacharbeit und damit Anderung
der MaBle und Toleranzen durchzufiihren, die gestattet, das kostspielige
GuBstiick zu erhalten. In solchen Fillen darf unter keinen Umsténden
dem Werkstattpersonal die Entscheidung iiberlassen bleiben. Dasselbe
kann vielfach durchaus nicht iibersehen, von welchen Uberlegungen der
Konstrukteur bei der Wahl seiner Mafle ausgegangen ist, d. h. ob nicht
eine Anderung der MaBe Verinderungen in den Beanspruchungen oder in
der Arbeitsweise der Maschine mit sich bringt. Auf der anderen Seite
bilden natiirlich die auBerordentlichen Kosten fiir einen Neuguf}, zu dem
dann noch die bereits aufgelaufenen Lohne und Unkosten hinzukommen,
ein sehr beachtliches Moment fiir die Entscheidung, ferner der Umstand,
dafl die vorgesehene Lieferzeit natiirlich durch Anfertigung eines neuen
GuBstiickes ganz auBerordentlich hinausgeschoben wird. Bei groBen und
kostspieligen Ersatzarbeiten wird daher die Entscheidung vielfach in dem
Sinne ausfallen, dafl man die Verwendung des Stiickes zu sichern versucht
unter Anderung der MaBe. Dies sollte aber nur nach einem ganz zwang-
liufigen Verfahren gestattet und festgelegt werden. Zunichst ist eine Er-
klirung des technischen Biiros einzuholen, daB gegen die Anderung
konstruktive Bedenken nicht vorliegen. Sodann hat der zustéindige Be-
triebsleiter der Werkstattabteilung bzw. dem Meister sein Einverstdndnis
mit der abweichenden Bearbeitung auszusprechen, damit auch werkstatt-
technisch alle Bedenken gegen die Anderung beseitigt werden. Endlich
hat die Werkstatt im Einvernehmen mit dem Konstruktionsbiiro eine
genaue schriftliche Darstellung der Anderung ev. unter Beifiigung einer
Skizze anzufertigen und dem technischen Biiro zu iibermitteln. Dieses
fiigt die Anderung in Form eines Nachtrages in die Stiickliste ein und ver-
sieht die betreffende Position mit einem entsprechenden Vermerk. Damit
ist die erfolgte Anderung in der Stiickliste festgelegt und die Abweichung
von den bestehenden Toleranzvorschriften fiir ev. spitere Nachlieferungen
vorgemerkt.

In fritheren Perioden der Werkstattechnik, als man die Austausch-
barkeit der Werkstattarbeit noch nicht in dem heutigen Umfange be-
herrschte, pflegte man in dem gegenseitigen Anpassen der einzelnen
Teile aneinander ein sehr weites Gewissen zu haben; die einzelnen Organe
der Werkstatt pflegten solche kleinen Anderungen einfach unter sich aus-
zumachen, so lange, bis die Teile passend gingen. Die Folge davon war,
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daB am Ende niemand feststellen konnte, nach welchen MaBlen denn nun
eigentlich der betreffende Gegenstand wirklich ausgefiihrt war, und bei
der Nachlieferung von Ersatzteilen stellte sich dann regelmiBig heraus,
daB dieselben nicht paBten. Manche Firmen fertigten dieselben gewohn-
heitsgemiB zu stark an, damit der Empfinger durch Nacharbeiten noch
in den Stand gesetzt wurde, das erforderliche Maf herzustellen. Auf diese
Weise entstand in vielen Werkstéitten eine ganz unzulissige Pfuscherei;
umgekehrt beruhte der gute Ruf anderer Fabriken zum grofen Teil in der
Zuverlissigkeit und MaBhaltigkeit ihrer Arbeit. Selbst bei dem heutigen
Verfahren der Austauscharbeit sind solche kleinen Abweichungen nicht
immer ganz zu vermeiden. Bei besonders wichtigen Teilen gehen deshalb
manche Firmen dazu iiber, alle wichtigen Mafe noch einmal bei Ablieferung
der Maschine durch einen unbeteiligten Priifmeister nachkontrollieren und
in ein besonderes MaBbuch eintragen zu lassen. Die so festgestellten MaGe
werden dann mit der Stiickliste zusammen aufbewahrt und bei der An-
fertigung von Ersatzteilen genau beriicksichtigt. Die Kosten einer solchen
sorgfiltigen Kontrolle sind nicht gering, sie werden aber mehrfach auf-
gewogen durch die Ersparnis an unnétigen Nacharbeiten, Reklamationen
u. dgl. ‘

In diesem Zusammenhange mdge auch die juristische Verantwortlich-
keit der einzelnen Organe der Fabrik nicht unerwéhnt bleiben. Wenn
an den gelieferten Maschinen oder Apparaten Unfille eintreten, die zu
Sachschdden oder zu Verletzungen und Todesfillen von Menschen fiihren,
wird in jedem Falle versucht, eine Verantwortlichkeit des liefernden
Fabrikanten nachzuweisen. Dieser wiederum wird alle Ursache haben,
festzustellen, daB hohere Gewalt, nicht zu erkennende Materialfehler
u. dgl. vorgelegen haben. Wird aber festgestellt, daB ein Versto gegen die
»anerkannten Regeln der Technik® bei der Ausfithrung stattgefunden hat,
so ist weiterhin die Feststellung erforderlich, ob das Versehen bei der
Konstruktionsabteilung oder in der Ausfithrung vorgelegen hat. Wenn
man willkiirliche Abweichungen von den gegebenen Zeichnungen und
Stiicklisten aufkommen 148t, so wird es schwer sein, in jedem Falle fest-
zustellen, wer der verantwortliche Teil ist, und die Fabrikleitung wird als
Ganzes dafiir haften miissen. Sind dagegen die Angaben des Konstruktions-
biiros auf den Werkstattzeichnungen, den Stiicklisten usw. so eindeutig,
daB die Werkstatt iiber jeden Punkt genau unterrichtet war, so laBt sich
jeder Werkstattfehler ohne weiteres nachweisen. Voraussetzung dafiir
aber ist, daB eben jene Angaben vollstindig lickenlos und einwandfrei
ausfallen. Sobald dieselben fiir die freie Entscheidung durch die Werkstatt
Spielraum offen lassen, kann diese sich darauf berufen, keine genaue Vor-
schrift gehabt zu haben und damit die Verantwortung ablehnen. Es sind
schon sehr schwere Unfille und Reklamationen veranlaBt durch ganz
geringfiigige Kleinigkeiten in den Zeichnungen oder bei der Ausfiihrung.
Deshalb ist die groBte Sorgfalt in der Durchfiihrung des Stiicklistensystems
erforderlich und die stéirkste Disziplin in der Erziehung der Werkstattorgane
zur genauen Einhaltung der gegebenen Anweisungen. Hierzu ist in erster



78 Die Betriebsorganisation.

Linie, wie weiter unten ausgefiihrt wird, ein sehr scharfes Revisionssystem
in allen Zwischenstufen der Fabrikation erforderlich.

¢) Betriebsleitung und Betriebshiiro.

In der zeitlichen Aufeinanderfolge der Behandlung des Auftrages
stellt das ,,Betriebsbiiro” die nichste Etappe dar. Seine Aufgabe
besteht in der Uberwachung des gesamten Fabrikationsbetriebes, die sich,
wie bereits oben kurz gekennzeichnet, nach drei Richtungen hin zu duBern
hat. Zunidchst hat das Betriebsbiiro die gesamte Arbeitsverteilung
in den Werkstéitten vorzunechmen. Die Anzahl der in der Stiickliste auf-
gefithrten Einzelpositionen stellt eine ebenso groBe Summe von Auftrigen
fiir die Werkstatt dar; diese konnen ihrerseits wieder jeder einzelne aus
den verschiedensten Arbeitsvorgéingen zusammengesetzt sein. Die Ver-
teilung dieser vielseitigen Auftrige an die vorliegenden Werkstitten, an
die einzelnen Arbeitsplitze stellt die hochsten Anforderungen an die tech-
nischen und organisatorischen Fihigkeiten des Betriebsleiters. Nirgends
mehr als an dieser Stelle ist die persénliche Leistungsfihigkeit des Einzelnen
von der groBten Bedeutung. Aber es ist notwendig, neben die persénliche
Einwirkung des energischen und zielbewuBten Betriebsleiters sorgfiltige
Methoden zu stellen, die ihm die Uberwachung der vielgestaltigen Arbeiten
seines Bereiches erleichtern. Es ist in vielen élteren und neueren Betrieben
noch Gewohnheit, die gesamte Arbeitsverteilung und alles, was damit
zusammenhéngt, im wesentlichen auf das Gedichtnis des leitenden Beamten
einzustellen; gewi kann damit im giinstigsten Falle vieles erreicht werden ;
je komplizierter und vielseitiger aber das Fabrikationsprogramm ist, je
mehr die Arbeitsstiicke in Tausenden und aber Tausenden von Einzelaufgaben
durcheinander laufen, desto mehr muB die Organisation an Stelle des
einzelnen Kopfes treten; nicht in der Art, daB sie sich zu einem starren
Schema auswichst, durch das alles automatisch hindurchgetrieben wird,
sondern so, daB in diesem Organismus die geistige Leitung nach iiberall
hin fiihlbar bleibt und die Organisation nur gewissermaBen als eine Art von
Instrument funktioniert, auf dem die Leitung nach Belieben spielen kann.
Nirgends ist die Gefahr der Uberorganisation groBer als in diesem Teile
des gesamten Fabrikbetriebes. Es wird weiter unten eingehender auf diese
besonderen Aufgaben, die unter dem Begriff ,»Arbeitsverteilung‘‘ zusammen-
zufassen sind, eingegangen werden.

Die technische Vorbereitung der einzelnen Arbeiten ist ebenfalls
Aufgabe der Betriebsleitung. Sie besteht zunichst in der Untersuchung
dariiber, durch welche Arbeitsverfahren technisch die aufgetragenen Gegei-
sténde schnell und wirtschaftlich hergestellt werden kénnen, wie weit die
vorhandenen Einrichtungen dazu ausreichen und welche neuen Vorrich-
tungen usw. dazu zu treffen sind. Fiir eine normale laufende Fabrikatio::
werden im wesentlichen Maschinen und Werkzeuge in geniigendem Umfange
vorhanden sein. Schwieriger liegen die Dinge, wenn es sich um die Inangriff-
nahme neuer Fabrikationsteile handelt oder gar um die Vorbercitung einer
vollstéindigen Reihen- und Massenfabrikation. Namentlich die lctztere
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stellt auBerordentliche Anforderungen an die Betriebsleitung. Der wirt-
schaftliche Erfolg einer Massenfabrikation héingt im wesentlichen davon
ab, wie weit es moglich ist, durch weitgehende Arbeitsteilung und Zu-
sammenlegen gleichartiger Arbeiten an selbsttétige Maschinen eine moglichst
grofle Ersparnis an Lohnen herbeizufithren. Hierzu sind meistens besondere
Einrichtungen an den Arbeitsmaschinen, die Anfertigung von Aufspann-
vorrichtungen, von Bohrschablonen, von Spezialwerkzeugen u. dgl. not-
wendig, die alle in dem sog. ,,Vorrichtungsbau® sorgfiltig studiert
und auskonstruiert werden miissen. Wenn es sich also um die Einrichtung
von Serienfabrikation handelt, ist es meistens notwendig, dem Betriebs-
biiro eine besondere Konstruktionsabteilung, d. h. den ,,Vorrichtungs-
bau‘‘ anzugliedern, der die konstruktive Durchbildung aller dieser Vor-
richtungen sowie die Ausarbeitung der erforderlichen Lehren, Kontroll-
werkzeuge, Bearbeitungswerkzeuge usw. vorzubereiten hat. Diese Vor-
bereitung kann sich so weit verdichten, dafBl sie dhnlich wie bei dem sog.
Taylorsystem zu einer zwangsliufigen Festlegung des gesamten Arbeits-
vorganges fiir alle seine Einzelheiten fiihrt, derart, daB fiir alle Einzelheiten
die zugehorigen Werkzeuge, Vorrichtungen, Lehren usw. genau vorbereitet
und mit einem vollstindigen Unterweisungsschema der Werkstatt zur
Verfiigung gestellt werden. Diese Arbeit erfordert, wenn es sich um
groferen Serienbau handelt, sehr grole Werkstatterfahrung und genaueste
Kenntnis aller Bearbeitungsverfahren. Sie hat sich auch auf eine weit-
gehende Kontrolle der Arbeiten des Konstruktionsbiirs in der Richtung
zu erstrecken, daBl die Brauchbarkeit der gewiihlten Konstruktionen hin-
sichtlich der leichten werkstattechnischen Ausfiihrbarkeit iiberpriift wird.
Hierzu gehort vor allen Dingen die sorgfiltige Normalisierung aller hierzu
geeigneten Teile, d. h. die Einordnung moglichst vieler Einzelteile unter
die in der Werkstatt iiblichen Normalabmessungen und normalen Be-
arbeitungsverfahren. Malgebend dafiir ist, in welchem Umfange seitens
der Werkstatt MeBwerkzeuge, Bearbeitungswerkzeuge und Bearbeitungs-
maschinen zur Verfiigung stehen und welche Anforderungen zur rationellen
Ausnutzung dieser Einrichtungen an die Beschaffenheit der einzelnen Teile
gestellt werden miissen.

Die Einrichtung der Werkstatt auf bestimmte Fabrikationsmethoden
erfordert sehr viel Zeit und Sorgfalt und dementsprechend groBe Kosten.
Durch die Anforderungen der Austauschbarkeit der Arbeit und der Ge-
nauigkeit der Maf@e, iiber die noch besonders zu sprechen sein wird, wird
ein gewaltiger Apparat von Werkzeugen, Kontrolleinrichtungen u. dgl.
erforderlich. NaturgemiB lohnt sich dieser Aufwand nur fiir eine groBe
Stiickzahl; alle Einzelausfiihrungen werden verhiltnisméBig teuer und sind
nach Moglichkeit zu vermeiden. Aus diesem Grunde muB schon bei der
Konstruktion auf die Anforderungen der Betriebstechnik weitgehende
Riicksicht genommen werden. Der Konstrukteur muB8 die Elemente der
Werkstattechnik beherrschen, und ganz téricht ist jene Art von Phantasie-
konstrukteuren, die glauben, daB es nur darauf ankomme, ein moglichst
geistvolles Gebilde in die Welt zu setzen, ohne auf die wirtschaftlichen
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Moglichkeiten der Herstellung Riicksicht zu nehmen. Es ist deshalb viel-
fach iiblich, namentlich in grofleren Betrieben, mit dem Betriebsbiiro
ein sog. ,,Normalisierungsbiiro‘ zu verbinden oder dasselbe zwischen
Betriebsbiiro und technisches Biiro einzuschalten zu dem Zweck,
alle einlaufenden Werkstattzeichnungen riicksichtslos auf die Anforderungen
der normalisierten Werkstattechnik hin durchzuarbeiten. Diese T#tigkeit
muB naturgemiB mit der Vorrichtung Hand in Hand arbeiten. Es kann
nicht wundernehmen, wenn fiir die Einrichtung einer neuen Fabrikations-
serie Anlaufzeiten von einem halben Jahr und noch linger benétigt werden,
bis endlich nach Durcharbeitung aller Arbeitsginge die Vorrichtung der
Arbeit so weit gediehen ist, daB die schnelle Massenfabrikation einsetzen
kann. Ebenso ist es natiirlich unumginglich notwendig, daf8 diese einmal
eingerichtete Fabrikation nicht nach kurzer Periode wiederum gestért und
abgedndert werden muf.

Als letzte und wichtigste Aufgabe der Betriebsleitung ist endlich die
Uberwachung und Leitung der menschlichen Arbeitskrifte und ihre Ein-
gliederung in den Arbeitsproze anzusehen. Da diese sich in der Haupt-
sache auf der Basis der Lohnverrechnung abspielt, ist die Vorausberechnung
und Bestimmung der fiir die einzelnen Arbeiten anzusetzenden Léhne die
Hauptaufgabe. Grundsétzlich soll hier die Bedingung eingehalten werden,
daB keine Arbeit an irgendeinen Arbeiter vergeben wird, ohne daB er
dariiber vorher Klarheit besitzt, welchen Lohn er fiir diese Arbeit zu er-
warten hat. Gleichviel, welches Lohnverfahren hierbei in Frage kommt,
immer ist es Aufgabe der Betriebsleitung, sowohl sich selbst wie dem Arbeit-
nehmer iiber die in Geldwert auszudriickende Vergiitung der Arbeitsleistung
Klarheit zu verschaffen. Hierher gehort also vor allen Dingen die Fest-
setzung der Akkordlohne, die Sammlung der Unterlagen, insbesondere der
Zeitbestimmungen, aus denen die Lohns#tze gewonnen werden koénnen und
die Kontrolle iiber die richtige Durchfithrung der so festgelegten Rech-
nung. Uber alle diese Punkte wird im einzelnen noch ausfiihrlich zu spre-
chen sein.

Wenn in dieser Unterteilung die Hauptaufgaben der Betriebsleitung
gekennzeichnet sind, so besteht daneben naturgemiB noch die weitere der
Gesamtiiberwachung des Betriebes hinsichtlich Disziplin, Arbeitsordnung,
Sauberkeit und Genauigkeit der Arbeit sowie die sehr schwierige Leitung
und Behandlung der zahlreichen der Betriebsleitung unterstellten Beamten,
Meister, Vorarbeiter usw., der Verkehr zwischen Arbeitnehmer und un-
mittelbarem Vorgesetzten, endlich der Gesamtverkehr zwischen den Werk-
stitten einerseits und der Hauptverwaltung andererseits. Die verschieden-
sten einander widerstrebenden Elemente stofien in der Betriebsleitung zu-
sammen; die Tétigkeit eines Betriebsleiters in einem groBien Betriebe ge-
hort somit zu den aufreibendsten und verantwortungsvollsten iiberhaupt,
durch die der Gesamteffekt des Betriebes in vielen Fillen von vornherein
bereits festgelegt wird.
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3. Das Kartenwesen im inneren Betriebe.

Bevor auf die einzelnen Aufgaben der Betriebsleitung néher eingegangen
wird, soll noch zunichst weiter verfolgt werden, durch welches Schema
der in der Stiickliste iibermittelte Auftrag in seinen Einzelheiten der Werk-
statt zu seiner weiteren Behandlung iibergeben werden kann. Es sind
hauptsichlich drei Aufgaben zu erfiillen:

1. Es ist das erforderliche Fabrikationsmaterial aus den Magazinen
herbeizuschaffen und arbeitsbereit an die Verarbeitungsstellen zu schaffen.

2. Jeder einzelne Arbeitnehmer bzw. jede einzelne Arbeitsmaschine
muB dauernd mit Arbeitsauftrigen so versehen werden, daf§ keine Unter-
brechung in der Beschiftigung eintritt.

3. Das einzelne Arbeitsstiick mufl so durch die einzelnen Arbeitsfolgen
hindurchgeleitet werden, dal es wie nach einem Fahrplan immer recht-
zeitig an den vorgesehenen Stellen eintrifft und zum SchluB unter Ein-
haltung der vorgesehenen Lieferzeit am Ausgangspunkt der Fabrikation
erscheint.

Diese drei Anforderungen lassen sich zweckmiBig durch drei Systeme
von Karten darstellen:

1. Die Materialanforderungsscheine. Diese regeln die Herbei-
schaffung der erforderlichen Fabrikationsmaterialien aus dem Lager an die
Arbeitsstellen.

2. Die Akkordkarte oder Arbeitsauftragskarte. Diese geht in
die Hinde desjenigen Arbeiters, der die Arbeit zum gegebenen Zeitpunkt
ausfiihren soll und wird von ihm mit der fertigen Arbeit wieder abgeliefert.

3. Die Begleitkarte oder der Laufzettel. Diese wandern mit dem
Arbeitsstiick durch die Werkstitten und enthalten gewissermaflen den
Fahrplan, nach dem es sich durch die Werkstidtten hindurch bewegt.

Durch diese drei Arten von Karten, die naturgemiB in der einen oder
anderen Weise ausgebildet und variiert werden konnen, sind die Grund-
elemente fiir die Einleitung der Fabrikation gegeben. IThre Wirkungsweise
soll daher zunichst eingehender besprochen werden.

a) Der Materialanforderungsschein.

In Abb. 16 ist ein beliebig gewihltes Beispiel einer Materialanforderungs-
karte wiedergegeben. Dieselbe enthilt zuniichst als grundlegende Kenn-
zeichnung die laufende Nummer der Stiickliste. die Kommissionsnummer,
evtl. bei GuBbestellungen die Modellnummer, Zeichnungsnummer und alle
sonstigen fiir die genaue Kennzeichnung des erforderlichen Materials be-
notigten Angaben. Auf Grund dieses Materialanforderungsscheines sucht
die Lagerverwaltung aus dem betreffenden Teil des Magazins die ange-
gebenen Mengen und Stiicke heraus, und hilt sie der Werkstatt zur Ver-
fiigung. Entweder werden die Teile sofort von der Werkstatt abgeholt
oder sie werden vom Magazin in einer geeigneten Sammelstelle unter der
Nummer der vorliegenden Kommission zusammengelegt und bis zu ihrer
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Verwendung in den Werkstétten bereit gehalten. Die Werkstatt quittiert
den Empfang des Materials auf dem Materialanforderungsschein. Hierdurch
hat das Magazin einen Beleg fiir die Verwendung des ausgegebenen Materials
und kann dementsprechend sein Materiallager entlasten. In der Regel
wird alsdann sogleich auf der Karte Preis und Gewicht des ausgegebenen
Materials verrechnet; die Karte selbst oder ihre Durchschrift wandert
an die Kalkulation als Nachweis fiir das unter der festgelegten Positions-
nummer aufgewendete Material.

Von besonderer Wichtigkeit ist hierbei, zu verhiiten, daf# das Material
an die Werkstatt mehrfach ausgegeben wird; das Bestreben hierzu ist

Lfd. NLuoorrooer Materialanforderungsschein, Komm.-Nr.........
Maschine: .................... TYpe: -coeeeeeeneeneen Ort: cooeeeeeeeeeeeee
Stiickl. Nr.soooooo Werkstatt:..................... Arbeiter:.....................
Stiick Gei{w;cht, Gegenstand Abmessungen APreis 9
Summe:d_ ) j
Datum:..ooooooiiiieee Werkmeister: .. .-cooooocoeimiiiinei.
Lid. Nre.oooo.e. Materialriicklieferungssehein., Komm.-Nr...........
Stiickl-Nr. st Werkstatt:...ooooeeeaeeeees Arbeiter:...oooooeiieieeee
Stiick Gevlgigcht Gegenstand Abmessungen APreis ‘9
Summe
Datum: ... . Werkmeister: --...coccoeervereeriii
Abb. 16.

bei der Werkstatt vielfach vorhanden. Durch Schuld des Arbeiters oder
der Aufsicht verpfuschte Stiicke verschwinden wéhrend der Fabrikation
und werden beiseite geschaftft; andere Teile werden verlegt und sind nicht
aufzufinden, wenn sie gebraucht werden; herumliegendes Kleinmaterial
wird gern als herrenloses Gut angesehen und unbefugt verbraucht. Der
aufsichtfiihrende Meister oder Betriebsschreiber ist nicht immer in der
Lage, mit dem Gedéchtnis nachzukommen, ob die Anforderung beim
Magazin bereits einmal erfolgt ist. Die Kontrolle mufl deshalb im Magazin
ausgeiibt werden, und zwar z. B. dadurch, dafl bei der betreffenden Position
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der Stiickliste, von der das Magazin ein Exemplar besitzt, ein Vermerk
eingetragen wird, dal das Material ausgegeben ist. Oder das Magazin
sammelt die Materialanforderungsscheine nach Stiicklisten geordnet und
stellt bei jedem einlaufenden Schein fest, ob derselbe bereits einmal an-
gefordert ist. Sehr zweckmifBig ist das in groBeren Betrieben iibliche
Verfahren, dal die Materialanforderungsscheine nur zu ganz bestimmten
Zeiten eingeliefert werden diirfen, daBl aber das Material dem Uberbringer
nicht sofort ausgehindigt wird, sondern erst spiiter durch die Einholer
in die Werkstétten getragen werden kann, so daBl in der Zwischenzeit die
Anforderungszettel vom Magazinschalter durch die Magazine wandern
kénnen und dabei eine Priifung auf evtl. UnregelmiBigkeiten erfolgen kann.
Ebenso vereinfacht dieses Verfahren ganz auBerordentlich die Transport-
arbeiten und Materialbewegung im Magazin sowie die bessere Einteilung
der in dem Magazin beschiftigten Transportarbeiter.

Sind von dem ausgegebenen Material Abfallstiicke wieder zuriick-
zuliefern, so ist hieriiber strenge Kontrolle erforderlich. Ein diesbeziiglicher
Vermerk wird zweckmiBig gleich auf dem Materialanforderungsschein
vorgesehen.

An Hand der téglich eingehenden Materialanforderungsscheine kon-
trolliert das Magazin den gesamten Materialausgang und den laufenden
Bedarf. Es ist danach in der Lage, zu iibersehen, welche Gegenstinde neu
beschafft werden miissen und kann sich bei gleichmiiBiger Fabrikation mit
dem erforderlichen Ersatz rechtzeitig eindecken. Bei solchen Gegensténden,
die erst neu beschafft oder hergestellt werden miissen, ist unter Umstéinden
eine lingere Lieferzeit unvermeidlich. In diesen Fillen soll die Materialien-
verwaltung nicht erst auf das Eintreffen eines Anforderungsscheines warten,
sondern auf Grund der Stiickliste bereits vorher die Beschaffung in die
Wege leiten. Es entstehen héufig sehr unliebsame Streitigkeiten zwischen
Magazin und Werkstatt dadurch, dafl einer dem anderen die Verantwortung
fiir verspitete Lieferung aufzuhingen sucht. Es sollte deshalb von vorn-
herein die Magazinverwaltung in den Stand gesetzt werden, iiber alle die
Unterlagen zu verfiigen, die ihr gestatten, rechtzeitigen Einkauf der be-
notigten Teile durchzufiihren. Hierbei stoBt sie naturgemdB hiufig auf
den Widerstand der Einkaufsabteilung, welche geneigt ist, nach rein kauf-
ménnischen Dispositionen ihre Einkéufe zu regeln, d. h. unter Umstinden
giinstige Preisstellung, Anderungen der Konjunktur usw. abzuwarten,
um einen Vorteil bei der Handhabung des Einkaufs herauszuholen. Dieses
an sich berechtigte Bestreben darf niemals so weit getrieben werden, dafB
die rechtzeitige Beschaffung des Fabrikationsmaterials in Frage gestellt
wird. In vielen Betrieben ist deshalb der Einkauf des Fabrikationsmaterials
in die Hand der technischen Abteilungen gelegt, damit diese selbst die
Verantwortung fiir rechtzeitige Herbeischaffung iibernehmen kénnen.
Dieses Verfahren hat erhebliche Schattenseiten insofern, als die Aufmerk-
samkeit der Betriebsleiter von ihrer eigentlichen Aufgabe abgelenkt und
sie mit umfangreichen Schreibarbeiten belastet werden; auch andere hier
nicht zu erdrternde Unzutriglichkeiten kénnen damit in Verbindung

6*



84 Die Betriebsorganisation.

stehen. FEin gut organisiertes kaufménnisches Einkaufsbiiro wird im
allgemeinen erfolgreicher diese Titigkeit ausiiben kénnen; nur miissen
Garantien dafiir gegeben werden konnen, daf die Auswahl der in Frage
kommenden Materialien, namentlich ihre technische Eignung nicht ohne
engste Fiihlungnahme mit den leitenden technischen Beamten erfolgt.
Der kaufminnische Beamte wird eher dazu neigen, der billigeren Ware
den Vorzug zu geben, der Techniker hingegen wird die Qualitdt auf Kosten
des Preises bevorzugen. Zwischen diesen beiden Anforderungen den
richtigen Ausgleich zu finden, ist nicht immer sehr einfach und setzt har-
monisches Zusammenarbeiten zwischen technischer und kaufmannischer
Leitung voraus. Die Organisation des hierbei notwendigen Schriftwechsels
muB jedenfalls so vor sich gehen, daff beide Abteilungen sich gegenseitig
zwangliufig iiber alle Vorginge und Termine orientieren. Bei Bestellung
laufender Markt- und Handelsware wird das Einkaufsbiiro in der Regel
die Fiihrung iibernchmen konnen, dagegen sollte in der Beschaffung be-
sonderer Zubehorteile, Apparate und Maschinen stets die Unterlage vom
technischen Biiro ausgegeben werden und die Anfrage beim Einkaufs-
biiro zwecks Wahrung der kaufménnischen Form durchgeleitet werden.
Die sehr oft schwierigen Entscheidungen, welchem Lieferanten ein Auftrag
im Hinblick auf Qualitit, Lieferzeit und Preis zu erteilen ist, wird sich
zweckmiBig die Oberleitung selbst vorbehalten miissen; auch gemeinsame
Betriebskonferenzen der Abteilungsleiter kénnen fiir die Zusammenarbeit
in diesem Punkte niitzlich werden.

Eine genaue laufende Kontrolle der einmal festgelegten Liefertermine
der Unterlieferanten und sténdige regelmifiige Mahnung ist unbedingt
erforderlich.

b) Die Akkordkarte.

In der Voraussetzung, daB in den meisten Betrieben die Stiicklohnarbeit
eingefiihrt ist, wird sich die Auftragserteilung an den Arbeiter im wesent-
lichen durch die sog. Akkordkarte vollziehen. Die in der Stiickliste auf-
gefiithrten Einzelteile sind ihrerseits nicht durch einen einzigen Arbeitsgang
herzustellen, in der Regel erfordern sie eine gréBere Anzahl aufeinander-
folgender Operationen. Das Betriebsbiiro hat die Aufgabe, diese ein-
zelnen Operationen festzulegen und die Arbeiter bzw. Maschinen zu be-
stimmen, die die Arbeit auszufithren haben. Grundsétzlich soll keine der-
artige Arbeit ausgegeben werden, ohne daf iiber den zu vergiitenden Stiick-
lohn vor Beginn der Arbeit eine Festsetzung erfolgt. Uber die Art, wie sie
zu geschehen hat, wird spiterhin unter dem Kapitel ,,Lohnwesen aus-
fiihrlich gesprochen werden. Hier ist nur die Lohnkarte als Mittel der
Auftragserteilung an den Arbeiter zu erwéhnen. In Abb. 17 ist das Schema
einer solchen Akkordkarte auf der Vorder- und Riickseite wiedergegeben.
Dieselbe enthilt zundichst die erforderlichen Angaben iiber das zu be-
arbeitende Stiick mit Hinweis auf die Positionsnummer der Stiickliste,
Zeichnungsnummer und Material, sodann die Angabe der erforderlichen
Stiickzahl, die unter diesem Akkord zusammengefaBlt ist. Das Wesen der
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Stiicklohnarbeit beruht ja in der Hauptsache darin, eine mdglichst grofe
Zahl gleicher Arbeitsstiicke in einem Akkord zusammenzufassen und da-
durch eine Verbilligung der Arbeit zu erzielen. Der hierfiir festgesetzte

Akkordkarte.

Akkordkarte.

Name:

Kontroll-Nr.:

Type:

Gegenstand:

Werkstatt:

Stiickzahl:

Eing.-Nr.:

Hauptdimension, Skizze.

Komm.-Nr.:

Ort:

Maschine:

Type:

Gegenstand:

Stiickzahl:

Stiickliste Nr.:

Positions-Nr.:

Werkzeugmasch. Nr.:

T« s

Akkord pro Stiick: . S B

1 | L |
Ges.-Akkord : } ‘ | “
Anfang: Arbeitszeit: Material:
Ende: Material Nr.:
Fertig Datum: Zeit: Modell Nr.:
Kontrolliert: Zeichn. Nr.:
Meister: Datum:

(Vorderseite) (Riickseite)
Abb. 17.

Stiickpreis wird auf der Karte vermerkt, ebenso aus spater noch zu er-
orternden Griinden der Anfang und das Ende der fiir das Stiick verbrauchten
Arbeitszeit. Die Feststellung dieser Zeit ist fiir verschiedene Aufgaben

der Werkstattorganisation von Wichtigkeit.
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Weiterhin ist auf der Akkordkarte die Nummer des Arbeiters und sein
Name vermerkt, ferner die Nummer der Maschine, an der er arbeitet und
darunter in vielen Fillen gleich die Ausrechnung des Lohnes fiir die von
ihm gelieferte Arbeit. Da der Schlull der Arbeit nicht immer mit einer
Lohnperiode zusammentéllt, sind auf die Akkorde haufig Abschlagzahlungen
vorzunehmen, die auf der Akkordkarte verrechnet werden kénnen. Im
iibrigen ist die Ausbildung und Handhabung der Akkordkarte in den ein-
zelnen Betrieben ganz auBerordentlich verschieden.

Das Betriebsbiiro schreibt an Hand der Stiickliste fiir alle mit den
einzelnen Stiicken verbundenen Operationen eine Akkordkarte aus und gibt
diese an die verschiedenen Werkstédtten weiter, in denen die Bearbeitung
zu erfolgen hat. Hiermit beginnt bereits gewissermafen die Arbeitsver-
teilung, denn in dem MaBe, wie die Akkordkarten an die verschiedenen
Arbeitsstellen wandern, erkennt der Leiter dieser Stellen die Menge der
von ihm zu bewéltigenden Arbeit und kann dieselbe auf seine verschiedenen
Arbeitsmaschinen und Arbeitsplitze aufteilen, indem er die Akkordkarte
entweder den betreffenden Arbeitern direkt zustellt, oder, was richtiger
ist, in einer’ Arbeitsverteilungstafel sie zunichst unter der Nummer der
damit zu betrauenden Maschine oder des Arbeiters deponiert. Sobald die
Arbeit an die Reihe kommt, wird dem Arbeiter die Akkordkarte ausge-
hiéndigt und der Beginn der Arbeitszeit darauf vermerkt. Zur gleichen
Zeit mull ihm das Werkstiick und die erforderlichen Werkzeuge zur Ver-
fiigung stehen. Nach vollendeter Arbeit liefert der Arbeiter das Arbeits-
stiick mit der Akkordkarte an das Werkstattbiiro ab; dort wird die
Arbeit abgenommen, gepriift und der Revisionsvermerk auf der Akkord-
karte eingetragen, worauf dieselbe an das Lohnbiiro zur Verrechnung
des Lohnes und von da an die Kalkulation weiter wandert. Die Akkord-
karte gibt also fiir die Lohnermittlung die erforderliche Unterlage in der
Kalkulation ab. Wie die gleichen Formen der Auftragserteilung sich bei
anderen Lohnsystemen entwickeln, soll spidter im Zusammenhang mit
diesen besprochen werden.

c¢) Die Begleitkarte (Laufzettel).

Eine der groBten Schwierigkeiten in der Verteilung der Werkstatt-
arbeiten besteht darin, ein zwangliufiges Schema zu organisieren, durch
das erreicht wird, daB die einzelnen Arbeitsstiicke richtig von einem Arbeits-
vorgang zum anderen weiterkommen, ohne daf es jedesmal einer besonderen
Anweisung durch den Meister oder das Aufsichtspersonal bedarf. In den
kleineren Betrieben der dlteren industriellen Wirtschaft lag es im wesent-
lichen immer in der Hand des Meisters, die ihm vom Betriebsbiiro iiber-
mittelten Arbeiten an die einzelnen Arbeitsstellen zu verteilen; gewohnlich
wurde demselben eine Stiickliste iibermittelt, und es blieb ihm iiberlassen,
sich aus dieser Stiickliste oder gar nur aus der Werkstattzeichnung heraus-
zusuchen, in welcher Reihenfolge er die einzelnen Operationen vornehmen
lassen wollte und wie er sie auf die einzelnen Arbeitsmaschinen zu verteilen
gedachte. Bei dieser Tétigkeit muBte in der Regel das Gedichtnis des
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Meisters und sein Notizbuch den Hauptanteil der Arbeit iibernehmen,
und bei der ohnehin iiblichen Uberlastung der Meister mit allen moglichen
Werkstattarbeiten konnte eine geordnete Arbeitsverteilung auf diesem
Wege kaum erfolgen. Stérungen im glatten Verlauf der Arbeit, Anhdufungen
von Arbeitsstiicken an der einen Stelle, Liicken in der Arbeit an anderen
Stellen waren die unausbleibliche Folge. Die Akkordarbeiter, dadurch
benachteiligt, griffen vielfach zur Selbsthilfe und suchten sich die geeigneten
Arbeitsstiicke heraus, ohne zu fragen, ob sie gerade an der Reihe waren.

Von diesem Verfahren, der Werkstatt die Verteilung der Arbeit selbst
zu iiberlassen, ist man in der neueren systematischen Betriebsleitung immer
mehr abgekommen zugunsten einer sorgfiltig vorbereiteten und durch-
dachten Arbeitsverteilung. Die zweckméBigste Art der Bearbeitung eines
Gegenstandes kann ja nicht das Ergebnis einer plotzlichen Uberlegung sein,
sondern sie 148t sich stets systematisch von Stufe zu Stufe vorher festlegen.
In den meisten Fillen ist die Reihenfolge der Arbeit technisch bestimmt.
Die Vorbereitung besteht also darin, dafl in einer sog. Begleitkarte oder
im Laufzettel, wie sie auch genannt wird, simtliche aufeinanderfolgenden
Arbeitsvorginge fiir das betreffende Stiick mit einem Nummernverzeichnis
vorgeschrieben werden. Mit dem Augenblick, da das Arbeitsstiick in die
Werkstatt gegeben wird, tritt es in den ersten Arbeitsvorgang ein und geht
nun Schritt fiir Schritt, immer begleitet von der Begleitkarte, durch die
Werkstatt hindurch. Diese Karte wandert also mit dem Stiick und soll
nicht von ihm getrennt werden. Selbstverstindlich kénnen gréBere Zahlen
gleicher Arbeitsstiicke mit einer einzelnen Begleitkarte versehen werden.
Damit die Karten wihrend der Benutzung in der Werkstatt nicht zu sehr
beschmutzt und beschédigt werden, sind sie aus dauerhaftem Karton an-
zufertigen.

Die zweckmiBige Handhabung dieser Begleitkarten ist nun etwa
folgende: In den modernen Betrieben der Massenfabrikation ist es iiblich,
bei jedem Arbeitsvorgang eine Kontrolle iiber die MaBgenauigkeit und
Richtigkeit der erfolgten Arbeit einzuschieben. Diese hat gleichzeitig
den Zweck, die Auszahlung des vereinbarten Lohnes freizugeben. Es tritt
also zwischen Werkstattleitung und Werkstattausfilhrung zweckmiBig
eine besondere Zwischeninstanz, die man vielfach als Revisionsabteilung
bezeichnet. Diese Revisionsabteilung handhabt die Ausgabe und Abnahme
der Arbeiten. Sie liBt an Hand des Arbeitsauftrages in der Stiickliste die
Begleitkarten anfertigen, vermerkt auf der Begleitkarte den Empfang des
Werkstoffes aus dem Magazin und gibt sie an die zunichst folgende Ope-
ration mit dem Arbeitsstiick weiter. Unter Umstinden ist es moglich,
den im vorliegenden Abschnitt behandelten Materialanforderungsschein
gleich mit der Begleitkarte zu verbinden; in Abb. 18 und 19 ist ein solches
Kartenschema wiedergegeben. Der Arbeiter, der die erste Operation vor-
nimmt, vermerkt Anfang und Ende der Arbeit auf der Karte und gibt
sie mit dem Arbeitsstiick an die Revision zuriick. Diese priift die Arbeit,
vermerkt die Richtigkeit der Ausfiihrung, und gibt sie an die nichste
Operation weiter. Sind genauere MaBkontrollen mit bestimmten vor-
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geschriebenen Toleranzen vorzunehmen, so konnen hierfiir gleich ent-
sprechende Vordrucke auf der Riickseite der Karte vorgesehen werden.
Irgendein Zweifel iiber die Aufeinanderfolge der einzelnen Arbeitsvorginge
ist ausgeschlossen, vielmehr kann jeder an dem Werkstiick Beteiligte
sofort erkennen, wohin die betreffenden Stiicke zu schaffen sind. Ebenso
ist auf jeder Arbeitskarte, gleichviel in welchem Stadium der Arbeit sie

Material erhalten:

Stiick Ol‘ggﬁgg Benennung und Dimension des | yrogen . Preis Verabfolgt von

Summe: \

Material zuriickgeliefert:

Meter Benennung und Dimension des Preis .
Stiick oder kg Materials Modell Nr. “ 8 Zuriick von
Summe: \
Abnahmevermerk der Revision.
Lfd. Nr. MaBe Abgenommen Bestimmt fiir Bemerkungen

am | von

Abb. 19. (Begleitkarte Riickseite.)

sich befindet, jeden Augenblick festzustellen, welche Arbeitsvorginge
bereits erledigt sind und welche noch riickstdndig sind.

Bei sehr schweren und umstindlich zu transportierenden Werkstiicken
ist es natiirlich nicht nétig, daB die Stiicke jedesmal in den Revisionsraum
hin und her transportiert werden. In diesem Falle 14t man den Revisions-
beamten die Abnahme an der Werkbank vornehmen und dort die erforder-
lichen Eintragungen machen.

In den Werkstéitten, in denen dieses Verfahren durchgefiihrt ist, wird
man iiberall an den in der Werkstatt aufgestapelten Gegenstinden die
Arbeitsbegleitkarten bemerken. Dieselben kionnen je nach der Abteilung



90 Die Betriebsorganisation.

oder nach anderen Gesichtspunkten in verschiedenen Farben ausgestaltet
werden und dadurch die Ubersicht ganz auBerordentlich erleichtern. Sie
erzichen die Werkstatt dazu, die Arbeitsstiicke, deren Verwendungsaufgabe
jederzeit festliegt, statt sie regellos umherliegen zu lassen, in geordneten
Haufen oder in Transportkisten, Regalen u. dgl. systematisch aufzube-
wahren. Wo diese nicht vorhanden sind, wird man héufig eine grofle Un-
ordnung der herumliegenden Teile bemerken, da die an den Arbeits-
maschinen beschiiftigten Arbeiter kein Interesse daran haben, sich mit der
Weiterschatffung der Stiicke zu befassen und die Transportarbeiter nicht
wissen, wohin sie weiter zu schaffen sind.

Ein besonderer Wert der Begleitkarten liegt darin, daB sie jederzeit eine
Materialaufnahme in der gesamten Werkstatt und dem Betriebe gestatten.
Bekanntlich muB mindestens einmal im Jahre zwecks Aufstellung der
Bilanz eine sog. Inventur gemacht werden. In dieser Inventur sind alle
Rohstoffe und Halbfabrikate genau aufzunehmen und bei letzteren, wenn
irgend moglich, der Wert einschlieBlich der bis dahin aufgelaufenen Lohne
und Unkosten festzustellen. Eine solche Inventuraufnahme gehort zu den
unerfreulichsten Unterbrechungen des Arbeitsbetriebes, wenn kein geord-
netes Kartensystem vorhanden ist. Sind aber alle in der Werkstatt schwim-
menden Teile mit der richtig gefiihrten Begleitkarte versehen, so geniigt
es, an jedem Gegenstand bzw. jedem Behilter mit kleineren Teilen die
Begleitkarte aufzunehmen und ihren Inhalt zu notieren. Es kann daraus
sofort sowohl der Gegenstand selbst wie auch die bereits ausgefiihrte Arbeit
entnommen werden.

Nach beendigter Arbeit wandern die Begleitkarten an das Werkstatt-
biiro; sie erhalten dort die fiir die endgiiltige Abnahme erforderlichen
Revisionsangaben und kénnen als wertvolles Material iiber die Dauer der
ausgefiihrten Arbeitsprozesse weiterhin Verwendung finden. Nach Abschlu8
der gesamten Kommission werden sie zweckméBig ebenfalls dem Kalku-
lationsbiiro als Gegenkontrolle iiber die Akkordkarten iibermittelt.

4. Die Arbeitsverteilung.

Wenn auch durch die vorstehend geschilderten Begleitkarten oder
Laufzettel die richtige Aufeinanderfolge der einzelnen Arbeitsvorginge
sichergestellt ist, so ist doch damit das schwierigste Problem der Arbeits-
verteilung noch nicht gel6st, ndmlich die Disposition iiber die Beschéftigung
der vorhandenen Werkzeugmaschinen und menschlichen Arbeitskrifte.
Namentlich in gréBeren Betrieben, in denen Hunderte von Arbeitsplitzen
dauernd mit Arbeit zu versehen sind und Tausende von Arbeitsstiicken der
verschiedensten Art durcheinanderlaufen, gehort diese Aufgabe zu den
schwierigsten Problemen der Werkstattorganisation. Die Schwierigkeit ist
nach zwei Richtungen hin bestimmt: Einmal dadurch, daf die Arbeiten
selbstverstédndlich an denjenigen Maschinen und von denjenigen Personen
vorgenommen werden sollen, von denen zu erwarten ist, dall sie dort
qualitativ einwandfrei und wirtschaftlich am vorteilhaftesten erledigt
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werden. Auf der anderen Seite aber mull dafiir gesorgt werden, daBl die
gesamten Arbeiten mit dem denkbar geringsten Zeitaufwand durch die
Werkstiatten hindurchgetrieben werden, denn je gréfier die Durchlauf-
geschwindigkeit der Arbeit ist, desto groBer ist das Gesamtausbringen und
dementsprechend der wirtschaftliche Effekt der Arbeit. Schon die Frage
der Einhaltung des Liefertermins macht grofe Schwierigkeiten, namentlich
dann, wenn es sich um Auftrige von groBerer Arbeitsdauer handelt, die
sich monatelang hinziehen und bei denen die einzelnen Teile erst im letzten
Stadium der Arbeit zusammenzulaufen pflegen. Noch viel wichtiger aber
ist natiirlich die Aufgabe, dafiir zu sorgen, daB der Beschiftigungsgrad
der einzelnen Abteilungen des Werkes ein gleichmiBig guter wird, daB3 sich
nicht an einzelnen Stellen der Arbeitsandrang iiber Gebiihr anhéduft, da-
gegen an anderen Plitzen die Arbeiten nicht voranschreiten, weil in anderen
iiberlasteten Abteilungen die Stiicke hingen bleiben. Rechnet man hierzu
die unvermeidlichen Stérungen, wie Unbrauchbarwerden von Maschinen,
Erkrankungen und Mangel an Arbeitskriften, Ausbleiben von Rohmaterial,
so erkennt man ohne weiteres die ebenso groflen Schwierigkeiten der Auf-
gabe, die hier zu l6sen ist!). Gewil kann die Personlichkeit des Betriebs-
leiters und angespannteste Aufmerksamkeit aller beteiligten Beamten auf
dem Wege des freien Disponierens vieles erreichen, aber alle diese Eigen-
schaften versagen, wenn es sich um einen grofien und vielseitig gegliederten
Betrieb handelt. Es sind die verschiedensten Wege eingeschlagen worden,
um die Terminkontrolle und die Arbeitsverteilung in den einzelnen Bezirken
der Fabrik systematisch zu iiberwachen. In dem Werk v. W. Hippler,
,,Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken®, Berlin:
Julius Springer, 1921, findet sich u. a. eine sorgfiltige Zusammenstellung
aller hierfiir iiblichen Methoden.

Die erste Etappe ist die, daB man bei groBeren Auftriigen eine Uber-
sichtstafel dhnlich Abb. 20 anfertigt, aus der die Haupttermine fiir die
Zwischenstadien der Arbeit zu entnehmen sind, also z. B. eine Festlegung,
bis zu welchem Datum die Konstruktionszeichnungen zu erledigen sind,
bis wann die Modelle herauszugehen haben, wann der EisenguBl und die
Schmiedeteile fillig werden, in welcher Reihenfolge die Arbeiten in den
einzelnen Werkstéitten sich anschlieBen sollen, sodann die Festsetzung des
Beginnes der Montage, bis wohin alle Vorarbeiten erledigt sein miissen,
endlich die Montagedauer, Priifzeit usw. Eine derartige Tafel, die fiir
jeden groBeren Auftrag angefertigt wird, gibt fiir die Leitung des Werkes
zunéchst eine oberflichliche Allgemeiniibersicht.

Schwieriger wird die Aufgabe bereits, wenn es sich darum handelt,
die Belastung der einzelnen Arbeitsplitze und Maschinen dauernd im
Auge zu behalten. Ein ungefihres Bild ergeben ja bereits die auf die ein-
zelnen Arbeitsstiicke ausgeschriebenen Akkordkarten; sie kdnnen, nach
Werkstiitten und Werkstattsuntergruppen verteilt, ein Gesamtbild der
zu erledigenden Arbeit fiir einen gewissen Zeitraum darstellen. Ermittelt
man die darin enthaltenen Lohnstunden, so kann man sich ein ziemlich
WHippler, Arbeitsverteilung. Springer, Berlin 1921.



92 Die Betriebsorganisation.

genaues Bild dariiber machen, auf wie lange hinaus die Leistungsfihigkeit
der betreffenden Abteilung als Ganzes in Anspruch genommen ist. Daraus
folgert aber noch nicht viel fiir die Verteilung auf die einzelnen Arbeits-
plitze. Hieriiber gibt am besten eine sog. Liefertafel, Zhnlich Abb. 21, Auf-
schluB. Dieselbe entsteht dadurch, da8 fiir jede Arbeitsmaschine und jeden
Arbeitsplatz dhnlich wie bei den Fahrplantafeln auf den Eisenbahnstationen
eine Horizontalspalte vorgesehen wird, gebildet durch wagerechte Leisten,
zwischen die man jeweils fiir die Dauer der vorgesehenen Arbeit eine Platte
einschiebt, die mit der Bezeichnung der Arbeit versehen ist und so viele
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Tage iiberdeckt, wie die Arbeit in Anspruch nehmen wird. Hierbei kénnen
dauernd neu hinzukommende Auftrige nachgeschoben werden, und es
kann gelegentlich auch ein Wechsel durch Zwischenschieben eiligerer
Arbeiten - vorgenommen werden. Diese Tafeln sind auBerordentlich ein-
fach, sie lassen die Belastung der einzelnen Binke und Arbeitsplitze ganz
genau erkennen und sind insbesondere fiir solche Spezialbénke, die allein
fiir gewisse Arbeiten in Frage kommen, unentbehrlich. Nur wichst die
Ausdehnung solcher Liefertabellen bei groBen Werkstitten mit vielen
Arbeitspldtzen ins Ungemessene. Bei sehr grolen Betrieben mufi daher
an Stelle dieser Liefertafel in dem Zentralarbeitsverteilungsbiiro eine be-
sondere Arbeitsverteilungstafel treten, z. B. dhnlich Abb. 22. Nach einem
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Vorschlag von Taylor werden in dieser Arbeitsverteilungstafel vertikale
Reihen gebildet, derart, dafl jede Vertikalreihe einer Arbeitsmaschine zu-
geteilt ist. Die Bezeichnung der Maschine ist zu oberst angebracht, darunter
sind drei Reihen von Taschen vorgesehen. In der obersten befinden sich
Karten fiir die zur Zeit an der betreffenden Bank in Arbeit befindlichen
Stiicke, in der mittleren Reihe die Akkordkarten fiir solche Arbeiten, die
arbeitsreif sind, d. h. fiir die die Werkzeuge, Werkstoffe usw. zur Hand
liegen und in der untersten Reihe die Akkordkarten solcher Arbeitsgénge,
die noch in Vorbereitung sind. Da die Akkordkarte wihrend der Bearbeitung
in der Hand des Arbeiters sein soll, so kann man in der obersten Reihe ent-
weder einen besonderen Abschnitt der Akkordkarte oder auch einen Abrif3-
zettel der Begleitkarte unterbringen. Man iibersieht also jeden Augenblick,
welche Arbeit zur Zeit sich an der betreffenden Maschine befindet. Ist die
Arbeit erledigt und kommt die Akkordkarte demgeméf zuriick, so kann
der entsprechende Anhang aus dem Fach der Maschine entfernt werden
und aus der darunter befindlichen Tasche eine neue Arbeit herausgenom-
men werden. Auf diese Weise hat der Dispo-
nent der Arbeitsverteilung stets eine vollkom-
i mene Ubersicht iiber den Lauf der Arbeit in
den Werkstéitten; er kann jederzeit aus den
il i vorbereiteten Akkordkarten neuen Nachschub
; heranholen und sich diese Karten so legen, dafl
sie in der richtigen Reihenfolge an die Reihe
kommen. Es kann auch jederzeit ein Umtausch
der Arbeit von einer Maschine zur anderen er-
folgen. Ausfallende Maschinen kénnen durch
besondere farbige Karten kenntlich gemacht und abgedeckt werden, kurz-
um, das System ist nach jeder Richtung hin beweglich und gibt einem ge-
schickten Organisator die Moglichkeit, von einer Stelle aus die gesamte
Arbeitsverteilung zu iiberwachen. Besonders eilige Lieferungen koénnen
hierbei durch besondere Kennzeichen an den Karten jederzeit kenntlich
gemacht werden.

Dieses System ist zweifellos sehr entwicklungsfihig; es fiihrt dazu,
daB die Uberlegung dariiber, ob eine Arbeit zur Zeit an dieser oder jener
Arbeitsmaschine angebracht ist, den Werkstattorganen selbst vollstindig
abgenommen wird. Sie sind also der Verantwortung sowohl iiber die tech-
nisch richtige Reihenfolge der Operationen durch die Begleitkarten enthoben
wie auch von der zeitlich richtigen Aufeinanderfolge durch den Arbeits-
verteiler. Sie konnen also ihre gesamte Aufmerksamkeit auf die richtige
Durchfiithrung der ihnen iibertragenen Arbeiten konzentrieren. Auch das
gesamte Transportwesen innerhalb der Werkstatt kann in die Arbeits-
verteilung mit einbegriffen werden, insofern z. B. die als erledigt zuriick-
kommenden Akkordkarten oder Begleitkarten zuniichst an einer besonderen
Tafel fiir die Transportarbeiter untergebracht werden, wodurch die in
regelmiBigen Abstdnden erscheinenden Transportarbeiter darauf aufmerk-
sam gemacht werden, da Arbeitsstiicke von der Werkstatt zur Revision

Abb. 22. Arbeitsverteilungstafel.
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oder umgekehrt zu bewegen sind. Durch die hierin liegende Sammlung
gleichartiger Transportarbeiten kann eine wesentlich bessere Ausnutzung
der vorhandenen Arbeitskrifte herbeigefithrt werden.

In den groBeren Betrieben ist es iiblich, in einem besonderen Arbeits-
verteilungsbiiro die gesamte Arbeitsverteilung vor sich gehen zu lassen.
Man wird sich aber immer fragen miissen, ob nicht eine zweckméiBige
Dezentralisation angebracht ist, insofern als man fiir gréflere und gleich-
artige Werkstattabteilungen auch jeweils eine besondere Arbeitsverteilung
einrichtet. In den einzelnen Meisterbiiros halten sich alsdann die Arbeits-
auftragskarten, Akkordkarten nicht mehr auf. Legt man Wert darauf,
daB auch in den Meisterbureaus die Ubersicht iiber den Arbeitsverlauf
aufrechterhalten wird, so geniigt es, ein Gegenexemplar der Begleitkarte
in Form einer gleichartig ausgebildeten Arbeitsliste aufzulegen und in
diese beim Durchgang der Begleitkarten jeweils einen entsprechenden
Vermerk iiber die Beendigung der Arbeiten aufnehmen zu lassen. Auf diese
Weise ist der Meister stets iiber den Stand seiner Kommissionen unter-
richtet; im iibrigen fithrt die Revisionsabteilung diese Arbeitsliste als
Stammblatt fiir die Ausgabe der Arbeitsbegleitkarten mit gleichlautender
Einteilung und ist daher stets iiber die Lage der einzelnen Arbeitsstiicke
im Gesamtbetrieb unterrichtet. Bringt man die Arbeitsverteilungstafel
riumlich mit der Revision zusammen, so ergibt dies ein sehr zweckméBiges
Hand-in-Hand-Arbeiten und eine vollstindige Ubersicht tiber die Belegung
der einzelnen Maschinen sowohl wie auch iiber den jeweiligen Stand der
einzelnen Kommissionen. Dies hinwiederum erleichtert die so auerordent-
lich schwierige Terminkontrolle insofern, als von der Betriebsleitung aus
jederzeit der Fortschritt der Arbeiten nach dem vorgesehenen Terminplan
iiberwacht werden kann.

Der Wert, einer solchen systematischen Arbeitsverteilung kann gar
nicht hoch genug eingeschitzt werden und ist fiir kleinere und mittlere
Betriebe ebenso gegeben wie fiir die ganz groBen. Der sachgeméife Ausbau
des Systems bedeutet eine Ingenieurarbeit im besten Sinne und ist jeder
konstruktiven Arbeit gleichwertig. Die Elemente, aus denen sich die
Konstruktion des Betriebsplanes zusammensetzt, sind nur oft sehr viel
schwieriger zu handhaben als die toten Materialien, aus denen die Ma-
schinen selbst hergestellt werden. Die Arbeitsverteilung hat mit Menschen
und Maschinen zu rechnen; sie mufl alle die Storungen erfassen kénnen,
die bei dem lebendigen Arbeitsorganismus jeden Tag eintreten. Natur-
gemil ist es viel schwieriger, diesen Organismus in eine zwangliufige Bahn
zu bringen, ohne daf} dabei der freie Arbeitswille und das Interesse des ein-
zelnen an der Arbeit unterdriickt werden. Vielfach striuben sich die Fabrik-
leitungen noch gegen die Einfithrung solcher Verteilungssysteme, weil sie
darin lediglich einen Zuwachs an sog. unproduktiven Ausgaben sehen.
Gewif3 ist eine Uberorganisation auch auf diesem Gebiete denkbar; ver-
gleicht man aber damit umgekehrt die Unzahl von Reklamationen wegen
verspiteter Liefertermine, den stidndigen aufreibenden Kampf zwischen
Fabrikleitung und Betrieb, die Verdrgerung und Verbitterung der besten
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Arbeitskrifte durch die mehr oder weniger berechtigten Vorwiirfe iiber
mangelndes Interesse an der Schnelligkeit der Arbeit und die vielfachen
Storungen, die das willkiirliche Eingreifen iibergeordneter Instanzen in
den regelrechten Arbeitsgang mit sich bringt, so mufl man zu der Einsicht
kommen, daB ein geordnetes Arbeitsverteilungssystem unbedingt in wirt-
schaftlicher Hinsicht Erfolge bringen muB. Es gibt noch eine grofle Zahl
von Betrieben, in denen die sog. Leerlaufsarbeit einen ungemein hohen
Prozentsatz der Gesamtausgaben ausmacht. Ich halte es nicht fiir zu hoch
gegriffen, wenn man sagt, daB in manchen Betriebsorganisationen noch
20—30%, mehr produktive Arbeit geleistet werden konnte, wenn die
iiberfliissigen Stérungen und Aufenthalte besonders fiir die produktiven
Arbeiter beseitigt wiirden und der Arbeitsfortschritt an keiner Stelle
gehemmt wiirde. Wie wichtig aber die vollste Ausnutzung des gegebenen
Apparates fiir die wirtschaftliche Gesamtleistung ist, wird weiter unten
noch in besonderem Zusammenhange gezeigt werden. Gegeniiber diesem
Umstand kann das Moment der absoluten Héhe der Lohne oft betréchtlich
in den Hintergrund treten.

5. Die Revision.

In den vorhergehenden Abschnitten ist bereits der Aufgaben gedacht,
die die sog. Revision zu erfiillen hat. In den modernen Werkstédtten der
Massenfabrikation verlangt das Prinzip der Austauschbarkeit der ein-
zelnen Arbeitsstiicke, d. h. die absolute Gleichartigkeit aller fiir denselben
Zweck hergestellten Teile eine sehr weitgehende Genauigkeit der Bearbeitung,
die zu dem Ergebnis fiihrt, da Massenfabrikation heutzutage nicht mehr
mit ungenauer Arbeit identisch ist, sondern im Gegenteil die allerhchste
Genauigkeit verlangt. Um zu verhiiten, daB Fehler in der Bearbeitung
oder im Rohstoff erst zu Ende des Arbeitsprozesses entdeckt werden,
woméglich erst bei der Betriebsabnahme, ist es erforderlich, eine weit-
gehende Zwischenrevision einzuschalten, die das Arbeitsstiick bereits
bei der Hereinnahme vom Magazin untersucht, ob der Rohstoff zu Be-
anstandungen keinen AnlaB gibt, sodann aber nach jedem Arbeitsvorgang
feststellt, ob die verlangte MaBgenauigkeit der Bearbeitung erzielt worden
ist oder ob sich neue Fehler herausgestellt haben. Es kann sodann das
betreffende Stiick einer Anderung unterworfen werden, wie oben geschildert,
oder es wird im Interesse der MaBgenauigkeit verworfen und als Ausschufl
verrechnet. Die bis dahin aufgelaufenen Léhne und Unkosten lassen sich
auf Grund der Begleitkarte ohne weiteres feststellen; sie werden je nachdem
dem Lieferanten des Rohstoffes oder einer anderen vorhergehenden Werk-
stattabteilung belastet. Gerade bei den groBen Serien der Massenfabrikation
ist eine solche Priifung der einzelnen Arbeitsstiicke nach jedem Arbeits-
vorgang unerlidBlich, weil immer wieder versucht wird, minderwertige
Stiicke mit unterlaufen zu lassen. Nur bei kleinen Gegenstéinden der Massen-
fabrikation (Schrauben, Bolzen, Nieten u. dgl.) wird man nicht jedes ein-
zelne Stiick nachkontrollieren, sondern sich auf Stichproben aus den ein-
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zelnen Serien beschrinken. In manchem Fabrikationszweig dagegen,
z. B. der Kugellagerindustrie, ist die denkbar groBte Genauigkeit auch in
der Kontrolle der kleinen Einzelteile unbedingt vonndten.

Die Revision dient auch gegeniiber dem Arbeiter als notwendige
Abnahmeinstanz. In der Regel wird der vereinbarte Akkord nur fiir maf3-
richtig abgelieferte Stiicke gezahlt, da fiir den vereinbarten Akkordsatz
die verlangte Genauigkeit Voraussetzung gewesen ist. Jedes fiir genau
befundene Stiick wird von der Revision gestempelt, und nur solche Stiicke
diirfen in den weiteren Arbeitsgang gegeben werden; Arbeiten, bei denen
die Genauigkeit nicht erreicht wird, werden nicht als Akkord bezahlt;
es wird entweder ein Abzug gemacht oder der Arbeiter erhilt statt des
Stiicklohnes lediglich den vereinbarten Mindeststundenlohn. Es wird
also der denkbar schirfste Druck ausgeiibt, um die verlangte Genauigkeit
zu erzielen.

Uber die entstehenden AusschuBprozente kann dadurch laufend eine
Ubersicht gewonnen werden. Da die betreffenden Stiicke aus dem weiteren
Arbeitsgange herausfallen, muf hierauf bei der Auftragserteilung und der
Arbeitsverteilung Riicksicht genommen werden. Da die verschiedenen
Arbeitnehmer das groBte Interesse daran haben, ihre Arbeitsstiicke durch
die Revision hindurchzubringen, so ist die grofte Zuverlassigkeit der in
der Revision beschiftigten Arbeiter und Beamten Vorbedingung. Man
verlangt von ihnen nicht nur fachliche Geschicklichkeit in der Beherrschung
der MeBtechnik und Beurteilung der einzelnen Arbeitsstiicke, sondern vor
allen Dingen auch erheblichen Takt im Umgang mit den Arbeitnehmern
und absolute Unbestechlichkeit. An die Spitze der Revision wird man als
Priifmeister nur einen ausgesucht tiichtigen Mann stellen kénnen.

6. Das Magazinwesen.

Die Verwaltung der Magazine untersteht im allgemeinen der kauf-
ménnischen Verwaltung; insoweit sie aber in die technische Organisation
des Betriebes eingreifen, miissen sie auch hier besprochen werden.

Die Magazine lassen sich zweckméBig gliedern als Rohstoffmagazine,
Zwischenmagazine und Magazine fiir Fertigfabrikate. Ihre rdumliche An-
ordnung und Verteilung im Betriebe ist fiir den glatten Verlauf des Fabri-
kationsvorganges und im Hinblick auf die Ersparnis an Transportkosten
von grofiter Wichtigkeit.

In den Rohstoffmagazinen werden in der Hauptsache untergebracht
die verschiedenen Stahl- und Eisensorten, die GuBteile, die Holzvorrite,
das in Form von Stangen und Barren vorhandene Material an Kupfer,
Messing, Blei, Zink usw., Ole, Putzwolle u. dgl. unbearbeitete Materialien.
Mit dem Eisen- und Stahlmagazin ist in der Regel die Kaltsdgerei direkt
verbunden, so daB kleine Stiicke fiir Bearbeitung von Schrauben, Bolzen,
Stellringen u. dgl. direkt im Magazin abgestochen werden koénnen. GroBere
Stiicke, insbesondere solche, die im Gesenk geschmiedet werden miissen,
werden zweckmiBig in der Schmiede selbst zerteilt. Wertvollere Stahl-

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 7
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sorten, wie Werkzeugstihle u. dgl., werden in einem besonderen Magazin
unter VerschluBl gehalten.

Hinsichtlich der Ordnung in diesen Rohstoffmagazinen wie auch in
den weiterhin erwidhnten Zwischenmagazinen kann man in den einzelnen
Betrieben noch die verschiedenartigsten Beobachtungen machen. Es ist
kaum zu glauben, wie wenig iibersichtlich die Anordnung in vielen Fillen
noch getroffen ist und wie wenig Wert vielfach auf den technischen Ausbau
der Magazineinrichtungen gelegt wird. Manchmal hat man direkt den Ein-
druck, als ob das Magazin und die Magazinverwaltung als ein notwendiges
Ubel angesehen wiirden, unbeschadet der ungeheueren Werte, die darin
aufgespeichert zu sein pflegen. Diese Unordnung erschwert aufs duBerste
den Uberblick iiber die vorhandenen Vorrite, fiihrt hiufig zur iiberfliissigen

Magazinkarte.
Gegenstand: ... Masse oder Bezeichnung:........
Tag | Preis | Tag | Preis | Tag | Preis Normalgewicht Material
| kg
{ | | | Tol.
Tag !Ko.-Nr. Eingang | Ausgang | Bestand | ‘ S ] Tag lKo.-Nr. Eingang | Ausgang | Bastand | 4 | S
" Ubertrag
|
Ubertrag ‘ Summe
Abb. 23.

Festlegung des Betriebskapitals und andererseits zu plotzlich eintretendem
Mangel an notwendig gebrauchten Rohstoffen. Es ist deshalb die denkbar
sorgfaltigste Registrierung aller Vorrite und des Zu- und Abgangs aller
Teile vonnoten. Hierzu ist das Kartensystem die gegebene Einrichtung.
In Abb. 23 ist aus der groBen Fiille der gebrduchlichen Arten eine solche
Magazinkarte wiedergegeben. Dieselbe enthilt laufend die Rubriken:
Datum des Eingangs, Stiickzahl bzw. Gewicht des Eingangs, desgleichen
fiir den Ausgang, als Differenz den jeweiligen Bestand. Eine solche Karte
muB stets in der Magazinverwaltung gefiihrt werden. Der Magazinverwalter
hat gewissermallen sein Magazin in Form der Kartenkésten stindig vor
Augen: ein Griff zu der betreffenden Karte gestattet ihm jederzeit die
Feststellung der vorhandenen Vorrite. Eine entsprechende Gegenkarte,
die von beliebigem anderen Format sein kann, mufl in dem Magazinraum
selbst angebracht sein vor dem betreffendem Fach, an dem Behilter oder dgl.
Auch dort muB regelméBig Eingang, Ausgang und Bestand vermerkt sein.
Durch dauernde Zwischenkontrolle und Stichproben ist seitens der Magazin-
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verwaltung in allen Teilen des Magazins festzustellen, ob die Angaben der
von der Verwaltung gefiihrten Karten mit denjenigen des Lagers selbst
iibereinstimmen. Bei dieser Einrichtung ist die Inventuraufnahme des
Magazins eine Kleinigkeit. Es kann jederzeit festgestellt werden, welche
Werte in dem Magazin niedergelegt sind, und fiir die kaufménnische Leitung
erwiichst eine auBerordentliche Sicherheit aus der genauen Kenntnis der
Vorriite gegeniiber der Unsicherheit der Schatzungen, die sonst nétig
wiren und erst bei der Inventuraufnahme vielfach eine sehr unliebsame
Richtigstellung erfahren.

Die besondere Aufgabe der Magazinverwaltung besteht naturgemif
darin, mit den Anforderungen der Fabrikation gleichmaBig Schritt zu
halten, dafiir zu sorgen, daB die Fabrikation niemals durch Mangel an
Material aufgehalten wird und rechtzeitige Bedarfsmeldungen an das Ein-
kaufsbiiro zu richten. Durch regelmiBige Konferenzen mit der Betriebs-
leitung sowohl wie mit der kaufménnischen Leitung ist der richtige Stand
der Magazinvorriite festzustellen. Dall keinerlei Ausgabe an den Betrieb
ohne Quittung in dem Materialanforderungsschein oder der Stiickliste
erfolgen darf, ist bereits betont worden. Besondere Sorgfalt ist auf die
Versuche der Werkstatt zu doppeltem Materialbezug und Zuriickhaltung
iiberschiissigen Materials zu legen. Ebenso ist die Verwaltung der Abfille
(Metallspéine u. dgl.) ein Gegenstand besonderer Fiirsorge. Die in den
Magazinen aufgespeicherten Werte nehmen in den Perioden der heutigen
Geldentwertung eine ganz ungeheuere Hohe an. Sie sind dadurch denselben
Schwankungen wie die Markpreise unterworfen und enthalten somit die
Elemente zu groBen Verlusten wie auch Konjunkturgewinnen. Eine selb-
stindige finanzielle Verwaltung dieser Abteilung des Gesamtorganismus
ist daher in den meisten Fillen angebracht. Auf jeden Fall muBl auch
die personliche Unabhingigkeit der Magazinbeamten gegeniiber dem Be-
triebe und den Anforderungen der verschiedenen Organe desselben sicher-
gestellt werden.

Eine besondere Rolle spielen in den modernen Betrieben die sog.
,Zwischenmagazine®. Die Eigenart der Massenfabrikation bringt es
mit sich, daB man nicht mehr jeden in Auftrag gegebenen Gegenstand erst
dann in Angriff nehmen kann, wenn der Auftrag vorliegt, sondern daf
man von vornherein die Fabrikation auf groBere Serien einstellen muf,
um die vorhandenen Werkzeugmaschinen, Einrichtungen usw. gleichméBig
besetzen zu konnen. Da aber der Abruf der Fabrikate von ganz anderen
Gesichtspunkten aus beeinfluft wird, insofern er der Konjunktur, der
Jahreszeit, der Exportlage usw. unterliegen kann, ist es nétig, die Fabri-
kationseinrichtungen so zu treffen, dafl auch gesteigerte Nachfrage schnell
befriedigt werden kann. Zu diesem Zweck werden alle nur denkbaren
Teile der Massenfabrikation, die in gleichméBigen Serien hergestellt werden
kénnen, auf Vorrat angefertigt, damit man sie bei Bedarf zum Zusammen-
bau der einzelnen Maschinen oder zur Zusammenstellung der ganzen Anlage
heranholen kann. Da diese Teile nach dem Prinzip der Austauschbarkeit
untereinander beliebig zusammengestellt werden konnen, so verschligt es
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nichts, wann und an welcher Arbeitsmaschine sie gerade hergestellt werden.
Die Fertigmontage mufl nachher jedes Stiick als gleichwertig und gleich-
artig betrachten konnen. Zu diesem Zweck dient das Zwischenmagazin
gewissermaflen als Sammelraum, der die Schwankungen im Verbrauch
und die verschiedenen Perioden der Fabrikation gegeneinander ausgleichen
muB. Dasselbe hat eine grofe Zahl von auBerordentlich verschiedenen
Teilen aufzunehmen, die infolge der bereits erfolgten Bearbeitung einen
wesentlich hoheren Wert darstellen als die Rohstoffe, auch einer sorg-
filtigeren Pflege gegen Verrosten, Verschmutzen usw. bediirfen. Es ist
also auch hier eine noch groBere Ubersichtlichkeit und Zuginglichkeit der
einzelnen Teile erforderlich. Die Werte, die in den Zwischenmagazinen
festgelegt werden, sind gewdShnlich aulerordentlich hohe, und noch schwie-
riger als im Rohstoffmagazin ist die Frage beantwortet, wie hoch man den
Bestand der einzelnen Teile ansteigen lassen darf. Hilt man ihn zu gering,
so besteht die Gefahr, da der Nachfrage der Werkstatt nicht geniigt werden
kann; hilt man ihn zu hoch, so ist zu befiirchten, daB Uberstinde bleiben,
namentlich dann, wenn eine Anderung der konstruktiven Ausfiihrung durch
Verbesserungen technischer Art notwendig und damit die dltere Ausfiihrung
entbehrlich wird. Vom Standpunkt des Zwischenmagazins aus sind also
Wechsel und Anderungen in der Ausfithrungsart unerwiinscht; es bedarf
bei eintretender Anderung der Serienfabrikation sorgfiltiger Beratung
der einzelnen Organe, ob diese Anderung notwendig ist und welche Kosten
evtl. damit verbunden sein werden. Unter Umstdnden macht eine solche
Anderung die vollstindige Abschreibung der vorhandenen Bestéinde not-
wendig. Hiergegen wird sich die kaufménnische Leitung aus begreiflichen
‘Griinden striuben, und es kann dadurch leicht eine gewisse Erstarrung
gegeniiber dem notwendigen Fabrikationsfortschritt eintreten, insofern
.als vielleicht zweckméBige Neuerungen im Hinblick auf die vorhandenen
Bestinde unterbunden werden. Hier ist also groBie Vorsicht am Platze.

Es zeigt sich hier eine der Schattenseiten der modernen Massen-
‘fabrikation, die zwar, einmal richtig eingerichtet, ungeheuere Produktions-
leistungen hervorbringen kann, aber gegen schnelle Anderungen sowohl
‘der Fabrikate wie der Methoden sehr empfindlich ist. Die Normalisierung
-aller Einzelteile, die Voraussetzung fiir eine regelrechte Massenfabrikation
ist, bedingt auch vom rein technischen Standpunkte aus, eine Festlegung
.auf gewisse Konstruktionsformen, die, wenn sie einmal eingerichtet sind,
fiir erhebliche Zeiten bestehen bleiben miissen. Der technische Fortschritt
als solcher ist aber unabhingig von diesen Uberlegungen und kann sehr
.oft in kurzen Abstinden Anderungen notwendig machen. Je umfangreicher
-der Apparat der Massenfabrikation aber eingerichtet ist, desto schwerer
wird man sich entschlieen, an irgendeine stets mit Kosten verkniipfte
Anderung heranzugehen. Es kann deshalb unter Umstinden die weit-
gehende Durchfiihrung des Prinzips zu einer gewissen Erstarrung in der
‘technischen Weiterentwicklung fithren, zu jenem amerikanischen System,
-das in der Fabrikation niemals die Wiinsche des Kunden beriicksichtigt
;sehen will, sondern lediglich die Anforderungen der wirtschaftlichsten
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Fabrikationsmethoden. Der Amerikaner iiberlifit es dem Kunden, aus
der Zahl seiner Standardmodelle das Nichstpassende sich herauszusuchen.
Die deutsche Industrie ist in dieser Beziehung anpassungsfihiger gewesen
und hat stets den groBeren Reichtum an Formen aufzuweisen gehabt.
Dieser Beweglichkeit verdankt sie einen groBen Teil ihrer Erfolge, nament-
lich im ausléndischen Verkehr. Sie wird diesen Gesichtspunkt auch in
Zukunft nicht ganz auller acht lassen diirfen.

Eine dhnliche Kartenregistrierung wie bei dem Hauptmagazin wird
auch beim Zwischenmagazin fiir die notige Ordnung und Ubersicht sorgen
miissen. In Abb. 24 ist eine solche Magazinkarte fiir das Zwischenmagazin
wiedergegeben. Auch diese Karten werden zweckmifig in 2 Exemplaren

Zwischenlager,
Gegenstand: ... Mod.....oooeaee
Hauptdimension: ---.................. Type: ... ...ccomv Zehn.............. |
.......................................................................... Mat. ...........
Bemerkungen 1 .....o.o.oooomoi e
Einheitsgewichb: ...
Bestellt: Erhalten: tBe-d Avusgegeben:
stand: i
Datum | YOS stiick [ Datum | Stiick | seex | Stick | goor | Datum
| N S
Abb. 24.

gefiihrt, davon ist das eine unmittelbar am Magazinfach aufzubewahren,
das andere entweder bei der Magazinverwaltung oder in erreichbarer Nihe
des Stiicklistenbiiros. Die Auswahl und Zahl der fir das Zwischen-
magazin anzufertigenden Teile sollte nicht nur von der Magazinverwaltung
allein, sondern stets im Einvernehmen mit dem technischen Biiro fest-
gesetzt werden. Es besteht sonst leicht die Gefahr, daf die Betriebsleitung
von sich aus, wenn sie in einzelnen Teilen der Werkstatt Mangel an Be-
schiftigung empfindet, Serien von Teilen in Arbeit gibt, nur um ihre Leute
zu beschiiftigen in der Annahme, dafl es sich um dauernd verwendbare
Teile handelt. Es kann aber durchaus in der Absicht der Geschéftsleitung
liegen, gewisse Ausfiihrungsarten allméhlich ausgehen zu lassen, um das
Zwischenlager davon zu réumen, weil schon Neukonstruktionen im Hinter-
grunde warten, die an ihre Stelle treten sollen. Aus diesem Grunde diirfen
Bestellungen fiir das Zwischenmagazin, wenn sie vom Betrieb aus den
oben angefiihrten Griinden angefordert werden, nicht ohne Einversténdnis
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der technischen Leitung und des Konstruktionsbiiros weiter gegeben
werden. Wird dies nicht beachtet, so treiben sich oft jahrelang groBe
Vorrite von veralteten Teilen in den Zwischenlagern herum, bis sie dann
doch eines Tages endgiiltig auf den Schrotthaufen wandern, oder, soweit
es ihre Beschaffenheit zuldft, auf andere MaBe umgearbeitet werden. Noch
schlimmer ist es natiirlich, wenn sich eine Fabrik in Zeiten schlechter
finanzieller Lage gar entschliefen muB, veraltete Konstruktionen nur
deshalb weiterzufiihren, weil erhebliche in der Bilanz hoch bewertete Vor-
rite im Zwischenlager erst aufgebraucht werden miissen.

Neben die beiden vorhin erwihnten Magazinarten tritt vielfach noch
eine dritte, das sog. Versandmagazin, in welchem in der Hauptsache
diejenigen Teile Aufnahme finden, die als Mitlieferung fiir irgendeinen
Auftrag von einem fremden Fabrikanten bezogen werden und entweder
gar keine oder nur geringfiigige Anpassungsarbeiten an die eigenen Fabrikate
erfordern. Es empfiehlt sich immer, in diesem Magazin oder, wenn es
nicht rdumlich von dem Hauptmagazin getrennt ist, in dem letzteren ge-
sonderte Abteilungen einzurichten, die sog. Kommissionsmagazine, in
denen unter der Nummer der betreffenden Kommission alle die Teile ge-
sammelt werden, die vom Magazin fiir den betreffenden Auftrag bestellt
werden miissen. Auf Grund der Stiickliste werden beizeiten alle Zubehor-
teile, Halbfabrikate u. dgl. gesammelt und in einem besonderen Kom-
missionsfach abgelegt, so daB bis zur Fertigstellung des Auftrages allmah-
lich aller Zubehér beisammen ist. Hierdurch wird erheblich an Lauferei
gespart, wenn, wie {iblich, die Werkstatt im letzten Moment die fehlenden
Teile reklamiert.

Die rdumliche Anordnung und Verteilung der Magazine im Fabrik-
gebdude muB stets ein Gegenstand besonderen Studiums sein. Auf der
einen Seite ist es selbstverstindlich, daB das Hauptmagazin und nament-
lich das Magazin der schweren Stiicke zu den Transportmitteln der Fabrik
giinstig gelegen ist, also u. a. moglichst nahe am BahnanschluB; auf der
anderen Seite darf aber nicht iibersehen werden, daB der Transport der
Teile nach entfernten Fabrikriumen erhebliche Kosten verschlingen kann.
Wenn irgend mdoglich, ist daher anzustreben, daB an das Rohstoffmagazin
sich unmittelbar der erste Teil der Arbeitsvorginge anschlieBen kann,
also fiir die Rohstoffe nur moglichst geringe Transportwege nétig werden,
weil sie die groBten Gewichte und Abmessungen enthalten. Im iibrigen
sollte das Magazin so liegen, da$$ das Produkt aus der gesamten zu beférdern-
den Masse multipliziert mit dem zuriickzulegenden Wege fiir die Summe
aller Abteilungen ein Minimum wird. Aus dieser Uberlegung lassen sich
ohne weiteres die wirtschaftlich giinstigen Lagen des Magazins bei Neu-
anlagen der Fabrik ausfindig machen. Sehr empfehlenswert ist es ferner,
an diejenigen Fabrikabteilungen, die sehr entlegen sind, kleine Handmaga-
zine zu verteilen, in denen stindig gebrauchtes Kleinmaterial jederzeit
in Empfang genommen werden kann. Diese Kleinmagazine geben ihren
Bedarf an das Hauptmagazin auf und werden von dort aus regelméBig
gespeist. Es kénnen dann groBere Massentransporte vom Hauptmagazin
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in Bewegung gesetzt werden und damit erheblich an Zeit und Lohnkosten
gegeniiber dem Einzelabholen der Stiicke gespart werden. Das gleiche
gilt naturgemiB fiir die Werkzeugausgabe.

In manchen Fabriken ist es noch iiblich, die GuBteile und die schweren
Stahlmaterialien ohne VerschluB irgendwo auf dem Hofe lagern zu lassen,
so daB jede Werkstatt sich durch ihre Laufarbeiter nach Belieben die er-
forderlichen Teile holen kann. Ein solches Verfahren ist unzuldssig und
fithrt dazu, daB die entstehende AusschuBarbeit in beliebigem Umfange
verschleiert werden kann. Die verdorbenen Stiicke verschwinden irgendwo
auf dem Schrott und das Ersatzstiick wird heimlich aus dem Rohmagazin
herbeigeschafft. Niemand kann feststellen, wieviel Stiicke tatsdchlich
verdorben werden, und es stellt sich hochstens regelmiBig im Endeffekt
ein erheblicher Materialschwund ein, dessen Ursache schwer aufzukliren
ist und den man dann der Einfachheit halber auf den Abbrand in den Gie-
Bereien, in der Schmiede oder sonstwie verrechnet.

Jedes Magazin muB unbedingt unter Verschluf stehen und niemals
soll irgendein Stiick ausgegeben werden, ohne dafl ein schriftlicher Beleg
dafiir ausgefertigt wird.



II1. Lohnwesen und Arbeitsleistung.

Allgemeine Bedeutung des Lohnproblems.

Die richtige Uberleitung der einzelnen Arbeitsauftrige vom Betriebs-
biiro in die Werkstatt setzt bereits eine genauere Beriicksichtigung des
Lohnwesens voraus. Hiermit wird der empfindlichste Nerv des gesamten
Betriebes getroffen, insofern, als dabei in erster Linie nicht der technische
Apparat, sondern die menschlichen Arbeitskrifte in Mitleidenschaft ge-
zogen werden. In dem gesamten Lohn- und Gehaltswesen des Betriebes
laufen alle Empfindungen des ganzen Apparates zusammen: ein Druck
auf diesen Punkt und die Stérung bringt sogleich das ganze System in Un-
ruhe. Es ist nicht moglich, das Lohnwesen lediglich als einen Teil der
mechanischen Organisation zu betrachten, den man ohne weiteres so oder
so eingliedern kann, sondern es treten dabei wichtige grundsétzliche Fragen
auf, die nicht allein nach den engeren Interessen des Unternehmens er-
Ortert werden konnen, sondern eine Beziehung zu den groBlen sozialen
Problemen des Tages und zu der volkswirtschaftlichen Lage der Industrie
iiberhaupt erfordern. Der einzelne Betriebsleiter ist vielleicht vielfach
geneigt, die in seinem Betriebe vorliegenden Lohnverhiltnisse als etwas
gegebenes anzusehen. Ein ernsthaftes Studium der wissenschaftlichen
Betriebsleitung verlangt aber eine viel weitergehende Kenntnis der Zu-
sammenhinge und ihre Behandlung von einem héheren Standpunkte aus.

Die Stellung der menschlichen Arbeitskraft im modernen Fabrikations-
prozeB verschiebt sich mehr und méhr. Urspriinglich war die menschliche
Handarbeit ausschlaggebend in jeder wirtschaftlichen Produktion, solange
nur wenige oder unvollkommene Hilfsmaschinen zur Verfiigung standen;
infolgedessen war auch der unmittelbare Lohn mehr oder weniger ausschlag-
gebender Faktor bei der Kostenbildung. Nicht als ob nicht auch mit rein
menschlicher Arbeitskraft groBle Leistungen hétten vollbracht werden
kénnen; von den Pyramiden des alten Agypten bis zu den groBen gewerb-
lichen Betrieben des spiten Mittelalters hat die menschliche Arbeitskraft
vielfach durch ungeheuere Haufung der Zahl enorme Leistungen voll-
bringen miissen. Aber sie wurde als solche kaum geachtet und trug immer
das Merkmal der Sklavenarbeit in sich. Auch die schwersten Anforderungen
mufiten bewdltigt werden, und wo geniigend Arbeitskrifte vorhanden
waren, spielten friihzeitiger Verbrauch und Erschépfung keine Rolle.

Durch das Eindringen der Maschine und des technischen Zeitalters,
das neue industrielle Produktionssteigerungen zutage forderte, schien zwar
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zuniichst dieser Zustand noch verschirft zu werden, aber mit dem Fort-
schreiten der Maschinentechnik ist doch eine andere Entwicklung angebahnt
worden. Immer mehr gelingt es, Arbeitsmaschinen und -verfahren zu
erfinden, durch die menschliche Arbeitskraft ersetzt werden kann. Der
Transport schwerer Lasten, frither eine der schwersten Sklavenarbeiten,
wird heute durch die modernen Transportmaschinen und Hebezeuge
spielend bewiltigt. Immer mehr tritt das maschinell betitigte Werkzeug
in der Schmiede, dem Bergwerk, der Landwirtschaft an Stelle der unmittel-
baren Betitigung des Menschen selbst, und besonders in der eigentlichen
Maschinenindustrie hiuft sich die Zahl dér ganz oder teilweise selbsttétig
arbeitenden Maschinen. Damit ist ein groBer Teil der eigentlich schweren
koérperlichen Arbeit unmittelbar beseitigt worden; wohl stellt die maschi-
nelle Technik neue schwere Anforderungen anderer Art, aber die Gesamt-
entwicklung schreitet unaufhaltsam in der Richtung weiter, daB durch die
verfeinerten Methoden der Energieverteilung schlieBlich jedes Werkzeug
mehr oder weniger maschinell betéitigt werden kann. Nicht etwa als ob
diese Entwicklung aus humanitiren oder sozialen Uberlegungen heraus
geboren wire — der Ursprung sind rein wirtschaftliche Uberlegungen und
die Erkenntnis, daf die Maschine ein Mittel zur auBerordentlichen Pro-
duktionssteigerung ist. Das dndert aber nichts an den Tatsachen, daf die
schwere, in der Handhabung einfache, lediglich korperlich anstrengende
Arbeit immer mehr ersetzt wird durch die Tétigkeit des Beaufsichtigens
von Maschinen und Werkzeugen, des Bedienens und Uberwachens tech-
nischer Apparate und Verfahren, kurzum eine Tatigkeit, die in immer
héherem Grade an Stelle der rohen Korperkraft auch den Intellekt in An-
spruch nimmt.

Mit dem Hinzutreten dieser verfeinerten mechanisierten Arbeits-
methoden verindert sich zunichst der Gesichtskreis des Facharbeiters:
was ihm an unmittelbarer Handgeschicklichkeit verlorengeht, mufl er
ersetzen durch groBere Kenntnis der mechanischen Vorginge, der Werk-
zeuge, des Materials und des komplizierten Organismus aller moglichen
technischen Einrichtungen; alles Dinge, die sich nur durch Ausbildung des
Verstandes nach bestimmten Richtungen hin beherrschen lassen. Die
landlidufige Anschauung, als ob mit der stdrkeren Einfithrung mechani-
sierter Arbeitsmethoden notgedrungen eine Herabminderung der Qualitit
des Facharbeiters verbunden sein miisse, trifft vielleicht bei rein kiinst-
lerischen oder kunstgewerblichen Berufsarten zu; im allgemeinen gesehen,
ist sie falsch. Die Feinheit unserer modernen Arbeitsmethoden verlangt
heute z. B. in der Maschinenindustrie einen Genauigkeitsgrad der Teile,
eine Fahigkeit im Messen und Beobachten kleinster Differenzen, ein Ge-
fiihl fiir genaue Passung, das weit iiber das Begriffsvermogen des normalen,
nicht in der Mechanik téitigen Menschen hinausgeht; nur die wenigsten
nicht fachméinnisch gebildeten Mitbiirger werden das richtige Gefiihl
fiir die GroBenanordnung von 1/;,, mm haben, mit dem der moderne Me-
chaniker stdndig zu arbeiten gewohnt ist. Ebenso wenige wiirden sich ge-
trauen, den komplizierten Mechanismus eines Webstuhls, einer modernen



106 Lohnwesen und Arbeitsleistung.

Automatenbank oder sonst einer dhnlichen zusammengesetzten Maschine
auch nur zu verstehen. Es entwickelt sich unzweifelhaft unsere gesamte
industrielle Arbeiterschaft immer stirker nach der Seite der intellektuellen
Qualitdt hin, und diese Qualitits-Facharbeiterschaft hebt sich auch
sozial iiberall, besonders merkbar in den Vereinigten Staaten von Nord-
amerika, als ein neuer Stand iiber das Niveau der ungelernten Massen
heraus.

Hierin liegt zweifellos ein erheblicher Fortschritt nicht nur in sozialer
sondern auch in industrieller Beziehung, denn es ist zu allen Perioden der
Geschichte unbestreitbar gewesen, daf wirkliche Qualititsarbeit immer nur
durch hoch kultivierte Facharbeiter geleistet werden konnte. Wenn die
Erzielung von Qualitéitsarbeit das Hauptproblem der deutschen Industrie
darstellt, so muBl das Ziel der Heranbildung solcher Qualititsarbeiter immer
als eines der wichtigsten angesehen werden. Es ist vielleicht kein Zufall,
daB in den Fragen der Lohnbewegung und der sozialen Einschichtung gerade
die entwickeltsten Kategorien der Facharbeiter mit die unruhigsten ge-
wesen sind, namentlich in den heutigen Ubergangszeiten. Das spricht aber
nicht gegen ihre Bedeutung im WirtschaftsprozeB, sondern sollte mehr
und mehr dazu fiihren, sie in denselben richtig einzugliedern.

In der stiirmischen Entwicklung der letzten Jahre hat dieses psycho-
logische Problem nicht immer die richtige Beachtung gefunden; es sind
vielmehr die schweren sozialen Schéden, die mit der starken Arbeitsteilung
und Konzentration der Industrie verbunden waren, gegeniiber rein tech-
nischen Entwicklungen stark iibersehen worden. Die Folgen dieser Ent-
wicklung haben sich, abgesehen von sozialen Stérungen, in der Qualitét
der Arbeit und der Arbeiterschaft recht fiihlbar gemacht. Es ist deshalb
notwendig, daB der wirkliche Gang der Entwicklung im Auge behalten
wird, und hierzu ist die richtige Handhabung des Lohnproblems eines
der wichtigsten Mittel.

Durch die wirtschaftspolitische Entwicklung der letzten Jahrzehnte,
insbesondere durch das Aufkommen des Marxismus hat sich der Gegensatz
zwischen Kapital und Arbeit im wesentlichen auf die Lohnfrage zugespitat,
insbesondere deswegen, weil der Marxismus die Arbeitskraft als eine Ware
wie viele andere betrachtet, deren Bewertung von Angebot und Nachfrage
abhéngig sei. Aus dieser Anschauung entspringt das sog. ,,eherne Lohn-
gesetz‘‘ von Lassalle und andere Dogmen, die bis heute unverindert aus den
Zeiten der ersten Anfinge industrieller Entwicklung in unsere heutige hoch
entwickelte Periode mit iibernommen sind. Diese rein materialistische
Anschauung verkennt vollsténdig die sittlichen Werte der Arbeit und die
tieferen psychologischen Zusammenhinge zwischen dem Arbeiter und
seinem Arbeitsstiick. Eine wirklich auf den Grund gehende Betrachtung
der Lohnprobleme kann an diesem inneren Zusammenhange nicht vorbei-
gehen, wenn sie nicht den Zusammenhang zwischen Arbeiter und Arbeit
zugunsten eines rein duflerlichen Lohnverhiltnisses giinzlich auflésen will.
Auf diesem Wege wiirde die Qualitdtsarbeit, die niemals von rein mensch-
licher Beeinflussung losgelést werden kann, nicht erzielt werden und der
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innere Fortschritt, den nur eine mit der Arbeit selbst aufs engste verbundene
Arbeitsfreudigkeit hervorrufen kann und den wir fiir die Weiterentwicklung
unserer Industrie nicht entbehren koénnen, allméhlich absterben.

Wenn man von allen diesen Gesichtspunkten aus an die Betrachtung
des Lohnwesens herangeht, so wird man erkennen, daf hier eine Reihe von
Problemen verborgen sind, die sich nicht mit rein niichternen wirtschaft-
lichen Erwigungen losen lassen. Nicht die absolute Hohe der Lohne, die .
gerade aus diesem oder jenem Grunde bezahlt werden, stellt einen MaBstab
fiir die Bewertung des bestehenden Lohnverfahrens dar, sondern immer ihre
relative Einordnung in die ganzen Zusammenhinge der Volkswirtschaft.
Gerade auf diesem Gebiete ist das Einzelunternehmen mit tausend Faden
an den ganzen Organismus des einzelnen Volkes oder des Gesamtstaates
gebunden. Nicht einmal rein wirtschaftlich gesehen, spielt, wie wir weiter
unten zeigen werden, im modernen Wirtschaftsproze die absolute Héhe
der Lohne heute noch die Rolle, die sie vielleicht frither gehabt hat. Be-
reits bei der Zusammensetzung der Selbstkosten ist darauf hingewiesen
worden, wie sich vor die unmittelbaren Lohnausgaben immer stirker
die mittelbaren Kosten des technischen Apparates, des Kapitaldienstes
und der Organisation schieben. Je mehr diese Entwicklung zur Mecha-
nisierung der Industrie vorwirts schreitet, einen desto geringeren Anteil
an den Selbstkosten des einzelnen Stiickes kann der unmittelbare Lohn
ausmachen. Die Frage lautet nicht mehr wie frither: Wieviel Lohn muf ich
fiir den einzelnen Gegenstand zahlen, und wie ist dadurch der Preis fest-
gelegt ? sondern lautet vielmehr: Wie stelle ich den Gegenstand am billigsten
her? Wie wirken die einzelnen Elemente der Selbstkostenbildung dabei
zusammen ? Hohe Lohne und billige Herstellungskosten schlieBen sich
durchaus nicht gegenseitig aus. Es kann jemand die hochsten Loéhne
bezahlen und doch am billigsten fabrizieren, und umgekehrt besagt ein
niedriges Lohnniveau nichts iiber den Erfolg der wirtschaftlichen Gesamt-
leistung. :

Die Geschichte der Industrie ist durchzogen von einer Reihe von
schweren Lohnkimpfen der Arbeiterschaft, Kémpfen, die teils um das
eigentliche Existenzminimum der arbeitenden Schichten, teils {iber die
Auseinandersetzungen um die soziale Einschichtung der arbeitenden Klassen
in der industriellen Gesellschaftsordnung, teils auch um reine Machtfragen
mit politischem Einschlag entbrannt sind. Manchmal sind schwere
grundsitzliche Differenzen der Ausgangspunkt, manchmal nur duBerliche
und unbedeutende Anlisse, die nur dadurch zu schwerwiegenden Folgen
sich auswachsen konnen, daBl die beiden Heerlager der organisierten Arbeiter-
schaft und der zusammengeschlossenen Industrie sich gegenseitig mit
. geriisteten Waffen gegeniiberstehen, immer bereit, den Kampf zu entfesseln,
statt die gemeinsamen Interessen in den Vordergrund zu stellen. Die Lohn-
frage ist fast immer der erste Anlafl, und vergebens hat man immer wieder
versucht, durch Verbesserungen an dem Lohnverfahren selbst den Anstof}
zu Streitigkeiten zu beseitigen. Die theoretischen Auseinandersetzungen
iiber die Giite der Lohnsysteme und ihren Wert fiir den sozialen Ausgleich
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fiillen seit langem die Volkswirtschaftsliteratur; kein Wunder, dall man
geistreiche Methoden ersonnen hat, mit denen man gewissermallen auto-
matisch die Schwierigkeiten zu beseitigen hoffte. Besonders die neuere
wissenschaftliche Betriebsleitung hat sich der Frage der Lohnsysteme
wiederum zugewandt; sie hat versucht, sie des Beiwerkes zu entkleiden,
das volkswirtschaftliche Begriffsbildung um den eigentlichen Kern herum-
.gesponnen hatte, und so gelangen wir heute allméhlich zu einer schirferen
und exakteren Behandlung des Lohnproblems, nachdem das funktionale
Denken des mathematisch geschulten Forschers die inneren Zusammen-
hinge klargelegt hat?').

Wenn man zu einer kritischen Beurteilung der verschiedenen Mog-
lichkeiten der Entlohnung fiir industrielle Arbeit gelangen will, so lassen
sich aus der Kenntnis des industriellen Arbeitsprozesses und der mecha-
nischen Entwicklung heraus etwa folgende Bedingungen aufstellen:

1. Das Lohnverfahren mufl so eingerichtet sein, dafl es eine gerechte
Entschidigung fiir eine geleistete Arbeit darstellt.

2. Die Lohnverrechnung mul} so gestaltet sein, dal} sie eine genaue
Ermittlung der in den Lohnausgaben enthaltenen Selbstkosten gestattet.

3. Die Entlohnungsart mufi das personliche Interesse an dem Fort-
schritt der Arbeitsleistung und den Anreiz zur Verbesserung der Arbeits-
methoden wach halten.

.~ Aus diesen drei Gesichtspunkten heraus soll im folgenden eine Zu-
sammenstellung der wichtigsten in der heutigen Industrie iiblichen Lohn-
verfahren gegeben werden. Die erste Bedingung ist diejenige, die am
schwierigsten objektiv zu fassen ist. Dariiber, was man unter gerechter
und angemessener Entschidigung fiir eine Arbeit zu verstehen hat, werden
sich Lohnempfinger und Lohnzahler niemals auf der ganzen Linie einigen
kénnen. Solange die. Entlohnung nicht ausreicht, um die wirtschaftliche
Existenz des einzelnen sicherzustellen, wird sie von dem Betroffenen immer
als ungerecht und unzureichend empfunden wertlen, wenn gleichzeitig
andere Schichten eine hohere Entlohnung erfahren; nur, dafl wir vielfach
gar nicht in der Lage sind, den Begriff des ,,Existenzminimums*, d. h.
die Summe aller Anspriiche an ein menschenwiirdiges Dasein, aus eigener
Machtvollkommenheit zu bestimmen. Das einzelne Wirtschaftsgebiet
und der einzelne Staat vermag sich nicht loszuldsen aus der Gesamtheit der
wirtschaftlichen Abhingigkeiten: der Weltmarkt und seine Einfliisse sowie
die wirtschaftliche Lage der einzelnen Gemeinschaft werden letzten Endes
immer den Ausschlag fiir das Gesamtniveau der Lebenshaltung geben
miissen. Auf der anderen Seite wird sich selbst bei giinstiger Gesamtlage
die Festsetzung des Existenzminimums erst als ein Produkt des Macht-
kampfes der iiber die Lohntarife verhandelnden Parteien ergeben, und dieser
Kampf wird niemals aufhéren, solange die Lebensbediirfnisse der einen
Schicht sich von den Hemmungen der wirtschaftlichen Entfaltung auf der
anderen Seite nicht freimachen kénnen.

1y Bernhard, Handbuch der Lohnungsmethoden. Leipzig. 1906. — Schilling,
Theorie' der Lohnmethoden. Berlin. 1919.
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In dieser Hinsicht ist also eine objektive Definition des Begriffs ,,ge-
rechte Entschidigung‘‘ kaum mdoglich, und man kann nur hoffen, daB es
gelingen wird, im Laufe der Zeit durch ein sorgfiltig entwickeltes Schlich-
tungswesen, von objektiven Instanzen ausgeiibt, wenigstens eine ungeféihre
Stabilisierung der Anschauungen und eine selbsttitige Anpassung an die
wirtschaftlichen Moglichkeiten zu erreichen.

Auf der anderen Seite enthilt unser Grundsatz auch die weitere For-
derung, daB jede Arbeit im Grunde ihrer Qualitit nach bezahlt werden soll.
Auch dafiir wird es keine absoluten MafBstéibe geben, aber es wird unaus-
bleiblich sein, daB3, wenn wir in der Qualititsentwicklung der Arbeit neben
der Quantitit ein wesentliches Ziel erblicken, die Qualitétsarbeit unter
den Anreiz einer stirkeren materiellen Entschidigung gestellt wird. Das
(Gleichmachen der Lohne kann wohl in solchen Zeiten, in denen die Gesamt-
lage der Lohntarife sich um das Existenzminimum herum bewegt, einer
gewissen Notwendigkeit entspringen. Sobald aber die freie Entwicklung
wirtschaftlicher Titigkeit gewihrleistet ist, mufl die hohere Bewertung
der wertvolleren Arbeit unbedingt wieder einsetzen. Trotz aller moralischen
und sonstigen im Unterbewufstein wirksamen Impulse, die den Menschen
unter Umstéinden anspornen konnen, das Hochste an Arbeitsleistung aus
sich herauszuholen, bleibt nun einmal der materielle Erfolg der stirkste
Ansporn fiir die groBen Massen der Arbeitleistenden, gleichviel welche
Wirkungen sich der einzelne von dem materiellen Gewinn fiir die Aus-
gestaltung seines Daseins verspricht. Aus diesen Griinden muf} das Be-
streben dahin gerichtet sein, die in der Nachkriegszeit mehr und mehr
eintretende Nivellierung der.Lohne wieder zu ersetzen durch eine ent-
sprechende Abstufung, die dem Tiichtigen den Erfolg seiner Arbeit unmittel-
bar zugute kommen lif3t.

DaB in zweiter Hinsicht die genaue Ermittlung des Selbstkosten-
anteils, der in dem Lohn steckt, notwendig ist, ergibt sich aus den Aus-
einandersetzungen iiber das Selbstkostenproblem von selbst. Es gibt Lohn-
verfahren, bei denen diese Feststellung erhebliche Schwierigkeiten macht.
Dieser Mangel muf} als ein so schwerwiegender angesehen werden, daf
man dieselben nur in ganz besonderen Fillen, wo die feste Beziehung
zwischen Lohn und Arbeit von selbst gegeben ist, zulassen sollte. Der
Zweck der Selbstkostenbestimmung bleibt immer, den Geldwert einer ge-
leisteten Arbeit auszudriicken. Sobald das Lohnverfahren zwischen
Arbeitsleistung und Entgelt, d. h. zwischen dem fertiggestellten Arbeits-
stiick und dem Lohn eine feste Beziehung herstellt, ist der Selbstkosten-
anteil durch den Lohn eindeutig bestimmt. Sobald aber fiir eine und
dieselbe Lohnzahlung Arbeitsleistungen verschiedener Grofle moglich sind,
entsteht fiir die Selbstkostenermittlung eine grofle Unsicherheit, die ins-
besondere die Vorausbestimmung der Preise auflerordentlich erschwert.
Die Eignung der einzelnen Lohnsysteme fiir die genaue Kalkulation bildet
daher ein wichtiges Kriterium.

An dritter Stelle sehen wir als wichtige Anforderung an das Lohn-
verfahren den ,,Anreiz‘ hingestellt, den dasselbe auf den einzelnen Arbeiter
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ausiibt in der Absicht, sein Interesse an der Vollkommenheit der Arbeit
und an der Schnelligkeit der Arbeit zu vergrofern. In diesem Anreiz
liegen die wertvollsten Impulse fiir die Weiterentwicklung unserer indu-
striellen Arbeitsverfahren. Nicht allein die von oben kommende technische
Uberlegung oder das Organisationstalent der Leitung vermdgen diesen
Fortschritt zu bestimmen: die wertvollsten Organisationspline miissen
erstarren, wenn es nicht gelingt, die interessierte Betdtigung jedes einzelnen
Kopfes und jeder einzelnen Hand in ihren Dienst zu stellen. Es gibt In-
dustrien ganzer Linder, die darum in ihrer Entwicklung nicht weiterkom-
men, weil die Arbeiterschaft durch die Art der Lohntarife gegen jeden eigent-
lichen Fortschritt abgestumpft ist und sich aus falsch verstandenem
Dogmatismus heraus dagegen wehrt, selbst an der Weiterentwicklung mit-
zuarbeiten. Diese freudige und bewulite Mitarbeit wird in der Hauptsache
auch wiederum nur durch den materiellen Impuls wachgerufen werden
konnen ; sie immer lebendig zu erhalten, ist eine der wichtigsten Aufgaben
der Betriebsleitung und das beste Hilfsmittel gegen Bureaukratie und Ver-
kn6cherung.

1. Die verschiedenen Lohnverfahren.
a) Zeitlohn und Stiicklohn.

Die bisher bekannten Lohnverfahren unterscheiden sich grundsitz-
lich nach zwei Richtungen: Bei der einen wird die Entlohnung bezogen auf
die vom Arbeitnehmer zur Verfiigung gestellte Zeit, d. h. der Arbeitnehmer
erkliart sich bereit, téglich, monatlich usw. seine Arbeitskraft wihrend
einer bestimmten Zeit zur Verfiigung des Arbeitgebers zu halten, und er
wird nach Malgabe dieser Zeit dafiir entlohnt. Uber die wihrend dieser
Zeit zu leistende Arbeit wird quantitativ nichts bestimmt, der Umfang
derselben im allgemeinen als selbstverstindlich nach den bestehenden
Arbeitsverhiltnissen angesehen. Man nennt dieses Verfahren Zeitlohn-
verfahren. )

Auf der anderen Seite wird in dem sog. Stiicklohnverfahren nicht die
Arbeitszeit, sondern das fertiggestellte Arbeitsstiick in den Vordergrund
gestellt. Es wird ein bestimmtes Arbeitsstiick in Auftrag gegeben und fiir
dessen Fertigstellung ein bestimmter Preis gezahlt, gleichviel in welcher
Zeit der Arbeitnehmer mit demselben zu Ende kommt; man spricht hier
von dem sog. Stiicklohn, auch Akkord oder Gedinge genannt. Will
man sich die Wirkungsweise dieser Lohnsysteme auf ihre grundséitzlichen
Unterschiede klarmachen, so geschieht das am besten an dem' bekannten
Lohn-Zeit-Diagramm (Abb. 25). Man tragt die fiir ein bestimmtes Arbeits-
stiick verbrauchte Arbeitszeit auf der Abszissenachse in irgendeinem MaB-
stab auf (7,) und als Ordinate dazu einmal den Lohnaufwand, der fiir das
einzelne Arbeitsstiick erforderlich wird (L), sodann daneben den auf die
Zeiteinheit entfallenden Verdienst des Arbeiters (L,). In Abb. 25 sind
diese Kurven sowohl fiir das Zeitlohnverfahren wie fiir das Stiicklohn-
verfahren aufgezeichnet. Im Zeitlohnverfahren muf die 7,-Kurve, d. h.
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der Verdienst des Arbeiters eine Parallele zur Abszissenachse sein, denn es
bleibt I, = const., gleichviel, welche Zeit der betreffende Arbeiter fiir
das betreffende Stiick verbraucht. Dagegen wachsen die Lohnausgaben
fiir das Arbeitsstiick proportional der Dauer der Bearbeitungszeit; je mehr
Stunden dazu verbraucht werden, desto groBer ist der Lohnaufwand fiir
das Stiick; die L,-Kurve wird also im Zeitlohnverfahren als gerade Linie
erscheinen, die durch den Nullpunkt geht. Umgekehrt liegen die Verhélt-
nisse beim Stiicklohnsystem: die Stiickkostenkurve L, mu8 eine Parallele
zur Abszissenachse sein, weil ja der fiir das einzelne Stiick bezahlte Preis
immer der gleiche bleibt, gleichviel, wie lange der Arbeiter daran zubringt.
Das ist ja das eigentliche Charakteristikum des Stiicklohnes. Hieraus
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ergibt sich ein ganz bestimmtes Gesetz fiir die Entwicklung des Stunden-
verdienstes des Arbeiters, als Funktion der fiir das Stiick verbrauchten
Arbeitszeit gedacht. Der fiir das einzelne Stiick gezahlte Lohn L, ist immer
gleich dem Produkt aus Stundenzahl X Stundenlohn. Bezeichnet man etwa
mit » die Zahl der wihrend einer gewissen Zeit angefertigten Stiicke, und
mit 7' die Zahl der Arbeitsstunden pro Schicht, so ist
n = —T‘s

Der fiir die Zeiteinheit also beispielsweise fiir die Schicht verdiente Lohn
laBt sich ausdriicken durch die Gleichung

Lt=n'Ls.

Setzt man den obigen Wert fiir » in diese Gleichung ein, so ergibt sich die
einfache Beziehung

T
Ll == "q—.’; . Ls
oder

L-T,=T.L,.
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Die Zahl der Arbeitsstunden pro Schicht ist aber ebenso wie der Stiicklohn
selbst eine konstante Grofle. Unsere Gleichung besagt also )
L;- T, = const., d. h.
const.
L, = T,
Das ist die bekannte Gleichung einer gleichseitigen Hyperbel. Beim Stiick-
lohnverfahren mufl immer das Produkt aus Arbeitsdauer und Stunden-
verdienst einen konstanten Wert haben, das ist eben der Stiicklohn; trigt
man aber fiir verschiedene Werte 7' die sich hieraus ergebenden Werte
tiir L, auf, so ergibt sich als Kurve der zeitlichen Einheitsverdienste die
gleichseitige Hyperbel. Wenn man wie gewdhnlich 7 in Zeitstunden
auftrigt, so wiirde also fiir den Stiicklohn die L;-Kurve angeben, wie sich
bei verdnderter Arbeitszeit der Stundenverdienst des Arbeiters veréindert.
Wir sehen daraus, dafl bei zunehmender Arbeitszeit nur eine unwesentliche
Verdnderung des Stundenverdienstes eintritt, dagegen mit abnehmender
Arbeitszeit ein immer steigendes Anwachsen des Verdienstes erfolgt. Diese
Kurve enthilt die charakteristischen Eigenschaften des Stiicklohnsystems,
namentlich diejenigen, die die Einwirkung auf den Arbeiter selbst dar-
stellen. In unserem Diagramm sei mit 7, die sog. Grundzeit bezeichnet,
d. h. diejenige Arbeitsdauer, in der ein Durchschnittsarbeiter etwa das
betreffende Stiick ohne besondere Schwierigkeiten herstellen kann. In
der Senkrechten durch diesen Punkt schneiden sich sowohl die Stiick-
kostenkurve L; fiir die beiden Systeme als auch die L-Kurven. Wir neh-
men diese Zeitdauer also gewissermaflen als ,,normal® an, von der aus die
Weiterentwicklung im einen oder anderen Sinne erfolgen kann. Wenn
also irgendwelche Momente vorliegen, die den Arbeiter veranlassen konnten,
diese Normalarbeitszeit zu verkiirzen, so wiirde ihm die Verkiirzung beim
Zeitlohnsystem keinen Mehrverdienst einbringen, dagegen beim Stiick-
lohnsystem einen mit der verkiirzten Arbeitszeit immer stirker anwachsen-
den Mehrverdienst. Theoretisch kénnte diese Steigerung sich auf unendlich
groBle Werte ausdehnen, wenn es moglich wire, die Arbeitszeit so weit
herunterzudriicken. Das Stiicklohnsystem enthilt also das, was man
,2Anreiz® zu nennen pflegt. Dieser Anreiz ist, mathematisch gesprochen,
ausgedriickt durch das Steigungsverhéltnis der Kurve gegeniiber der
Horizontalen, also durch tang. ¢, oder im Sinne der Funktionentheorie
geschrieben, wiirde gelten, wenn man den Anreiz mit A bezeichnet
_d(L)
d(Ts) -
Fiir die Gleichung des Stiicklohnsystems
L,- T, = const.
lautet die Differentialgleichung
4 - %L _ const.
arT, T2
Die Kurve des Anreizes ist also, mathematisch betrachtet, nichts anderes
als die Differentialkurve der Gleichung des Stundenlohns bzw. des Ver-
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dienstes. Sie steht zu dieser etwa in dem Verhéltnis wie die Beschleunigung
zur Geschwindigkeit. Betrachtet man die Verdienstkurve als die erste
Abgeleitete der geleisteten Arbeit, so ist die Anreizkurve die zweite Ab-
geleitete. Die Auftragung der Anreizkurve in Abb. 25 gibt deutlich ein Bild
dariiber, wie der in dem Lohnzuwachs enthaltene Anreiz mit der Verkiirzung
der Arbeitszeit wichst. Man ersieht daraus, dall wie die Verdienstkurve
selber, so auch der Anreiz nach der verkiirzten Arbeitszeit hin stark ansteigt.
Dieses Moment ist psychologisch richtig und von Interesse, insofern es ja
ein Leichtes sein mag, eine annihernd richtig geschétzte Arbeitszeit um
ein geringes Maf} zu verkiirzen, so dal hierzu kein grofler Anreiz erforder-
lich ist. Jede weitergehende Verkiirzung erfordert aber eine immer grofere
Anstrengung und dementsprechend auch einen, wenn er wirksam sein soll,
entsprechend stidrkeren Anreiz.

Diese beiden Lohnverfahren, die hier gekennzeichnet sind, kénnen ge-
wissermaflen als die Extreme angesehen werden. Fiir das Zeitlohnverfahren
ist der Anreiz zur Verkiirzung der Arbeitszeit, soweit die Lohnsteigerung
in Betracht kommt = 0. Die Gleichung der Verdienstkurve im Zeitlohn-
system lautet

L, = const.,

also das Differential = 0; mit anderen Worten, es besteht beim Zeitlohn-
verfahren kein materieller Anreiz, ausgedriickt durch einen Mehrverdienst,
der den Arbeiter veranlassen kénnte, die Arbeitszeit zu verkiirzen. Anders
liegen die Dinge hinsichtlich des Lohnaufwandes pro Stiick. Beim Stiick-
lohnverfahren bleibt der Lohnaufwand pro Stiick immer derselbe, gleich-
viel wie lange der Arbeiter daran zubringt. Die unmittelbaren Lohnaus-
gaben werden also nicht geringer, wenn der Arbeiter unter dem Anreiz
des Mehrverdienstes die Arbeitszeit herabschraubt, sondern lediglich die
mittelbaren (Bankkosten). Beim Zeitlohnverfahren dagegen sinkt die
Lohnausgabe fiir das Arbeitsstiick entsprechend der ersparten Arbeitszeit
proportional ab. Es tritt also hier eine unmittelbare Ersparnis an direkten
Lohnen ein, wenn es gelingt, den Arbeiter zu einer Verkiirzung seiner
Arbeitszeit zu bewegen.

An diesen wenigen Kurven lassen sich die Vorteile und Nachteile
beider Lohnsysteme erkennen. Die Kritik der Arbeitnehmer, die zu wieder-
holter Ablehnung des Stiicklohnverfahrens gefiithrt hat, und, in den ein-
zelnen Gewerkschaften verschieden stark, immer wieder zu neuer Oppo-
sition dagegen fiihrt, beruft sich etwa auf folgende Gesichtspunkte:

1. Der in dem Stiicklohnverfahren begriindete starke Anreiz veranlaf3t
den Arbeiter, sich durch die Aussicht auf erhoéhten Verdienst mehr als
zuléissig anzustrengen und somit frithzeitig seine Kréfte zu verbrauchen.
Dies insbesondere dann, wenn die Akkordsitze so festgelegt sind, daB der
normale Verdienst keine auskémmliche Existenz sichert.

2. Durch die Verkiirzung der Arbeitszeit wird eine bessere Ausnutzung
der Maschinen und Apparate herbeigefiihrt, so daB mit weniger Arbeitern
die gleiche Arbeitsmenge geleistet werden kann. Hierdurch wird eine
verminderte Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt hervorgerufen, es- werden

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 8
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Arbeitskrifte {iberzéhlig und driicken auf die Léhne. In dieser Anschauung
steckt noch das alte Dogma vom ,.,ehernen Lohngesetz‘, das sich aber in
der Entwicklung als unrichtig erwiesen hat.

3. Die groBe Anstrengung, die durch die Akkordarbeit hervorgerufen
werden kann, wird nur von den korperlich stirkeren Arbeitern ausgehalten,
die schwicheren Arbeitskrifte bleiben zuriick, werden als solche erkannt
und die Fabrikleitung versucht, sie abzuschieben; dieselben werden dadurch
ihren stirkeren Kollegen gegeniiber beeintrichtigt.

4. Unter der beschleunigten Herstellung, die der Gewinnanreiz ver-
anlassen kann, leidet die Qualitit der Arbeit. Der Arbeiter ist versucht,
auf Kosten der Qualitdit die Menge zu bevorzugen und zu versuchen,
moglichst viele Stiicke an Stelle einer sorgfiltigen Durcharbeitung heraus-
zubringen.

5. Die mit dem Akkordsystem unter Umstinden verbundene scharfe
Verdienststeigerung bei verkiirzter Arbeitszeit gibt Veranlassung zu
sténdiger Preisdriickerei; hohe Akkordverdienste fallen auf und werden
von der Werkstattleitung benutzt, um den zugrunde liegenden Akkord
nach Moglichkeit abzuindern, so daB ein geringerer Verdienst entsteht;
Spitzenleistungen werden fast immer abgeschnitten.

Von diesen vielerlei Einwéinden wird man den letzten vielleicht als
den ernsthaftesten betrachten miissen. Es ist kein Zweifel, daB, wenn man
die Wirkungen des Stiicklohnverfahrens in der Praxis sich frei entwickeln
148t, sich sehr bald erhebliche Mehrverdienste einzelner Arbeiter bemerkbar
machen wiirden. Leider mul} gesagt werden, dafl in der Industrie in dieser
Hinsicht vielfach eine unangebrachte Kleinlichkeit geherrscht hat und die
Vorwiirfe der Arbeiter, da8 man ihnen nur die nachteiligen Wirkungen,
nicht aber die guten Seiten des Stiicklohnverfahrens zugute kommen 148,
oft nicht unberechtigt gewesen sind. Es beruht dies im wesentlichen auf
der mangelhaften und unsorgfiltigen Art, mit der die Akkorde festgesetzt
werden. Sehr hdufig entstehen die Akkordsétze oder Gedinge nur auf dem
‘Wege einer oberfldchlichen Schétzung durch den jeweils zustindigen Meister
oder Betriebsbeamten. Wenn sich dann nach kurzer Zeit herausstellt,
daB der Arbeiter auf Grund eines zu reichlich geschiitzten Stiicklohnes
erheblich hohere Verdienste verrechnen kann, so fiihlt sich der Vorgesetzte
dadurch betroffen und fiirchtet einen Vorwurf der Betriebsleitung wegen
mangelhafter Schéitzung oder unsorgfiltiger Handhabung des Akkordes.
Um nicht nach oben hin aufzufallen, versucht er bei nichster Gelegenheit,
durch eine Anderung des Verfahrens oder andere Einteilung einen anderen
Akkord herauszubringen. Auf der anderen Seite spielt auch gegenseitiger
Neid und eine gewisse Uberwachung der Arbeitskollegen untereinander
eine Rolle. Wenn ein einzelner Arbeiter durch Eifer und Geschicklichkeit
seine Leistungen und Verdienste tatséichlich stark erhoht, so wird ihm der
Vorwurf der Akkorddriickerei und der Streberei gemacht und ihm so lange
zugesetzt, bis er seine Arbeitsleistung der des Durchschnitts anpaBt. Der-
artige Methoden hétten nicht entstehen kénnen, wenn nicht immer wieder
Fille bekannt geworden wiren, in denen man zuungunsten des Arbeiters
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die einmal getroffenen Akkordvereinbarungen nachtriglich gedndert hitte.
Auch eine gewisse gegenseitige Eifersucht der einzelnen Werke unterein-
ander ist hier von EinfluB. Es wird nicht gern gesehen, wenn in dem einen
Werk gewisse Arbeiterklassen hhere Verdienste erzielen als in dem anderen,
unabhingig davon, daBl ja dafiir auch entsprechend mehr gearbeitet werden
muBl. Man fiirchtet, daf8 die héheren Léhne des einen Werkes Lohnfor-
derungen bei dem anderen nach sich ziehen.

Alle diese Momente haben dazu gefiihrt, da in vielen Betrieben ein
groBes Mi3trauen der Arbeiterschaft gegen die Stiicklohnarbeit sich heraus-
gebildet hat, welches so weit ging, dal unter den sozialen Forderungen der
Revolution eine Zeitlang die génzliche Abschaffung der Akkordarbeit an
erster Stelle stand. Wir werden weiter unten auf die fehlerhaften Methoden,
die zu dieser Einstellung gefiihrt haben, besonders zuriickkommen. Tat-
sache ist, daBl das sog. Schieben der Akkorde in vielen Werkstétten heute
noch gang und gébe ist. In sicherer Erkenntnis, daf die landliufige Fest-
setzung der Akkorde mehr oder weniger ungenau ist, weill der Arbeiter
in der Verrechnung der Akkorde sich stets so einzuteilen, daB er den Uber-
schuBl, den er bei einem guten Akkord erzielt, sich in Reserve hilt, um
damit ev. den Ausfall an einem knappen Akkord wieder einzuholen. Dieses
Verfahren wird erleichtert durch die iiberaus mangelhafte Kontrolle, die
noch in manchen Werkstétten iiblich ist. Diese fithrt dazu, da3 die Arbeiter
mit groBer Geschicklichkeit ihren Gesamtverdienst immer auf eine solche
Hohe bringen, dafl sie hoffen konnen, damit, ohne besonders aufzufallen,
durchzukommen. Gibt man dagegen durch strikte Abmachungen die Aus-
wirkung des Systems vollstindig frei, d. h. garantiert man fiir ldngere
Zeitraume die Unverdnderlichkeit der einmal festgesetzten Stiicklohne,
so wird man binnen kurzem ein iiberraschendes Anwachsen der Verdienste
und demenstprechend hohere Arbeitsleistung der Werkstatt feststellen.
Umgekehrt wird man bei dem gegenteiligen Verfahren durch plétzliche
Zwischenrevision der Akkordkarten feststellen, dal der eine oder andere
geschickte Arbeiter erhebliche Reserven an Zeit und Lohnverrechnung
zur Verfiigung hat, wenn nicht eine scharfe Zeitkontrolle neben der Arbeit
einhergeht.

Die neueren Ergebnisse der Betriebswissenschaft zeigen uns den Aus-
weg aus diesen Schwierigkeiten, der nur darin gesucht werden kann, daB
eine absolut exakte und sachlich einwandfreie Feststellung der Akkord-
sitze erfolgt.

Die iibrigen oben angefiihrten Bedenken der Arbeiter gegen die Wir-
kung des Stiicklohnsystems sind weniger ernst zu nehmen ; sie sind zum Teil
rein theoretischer Art und entstammen vielfach einer fritheren Entwick-
lungsperiode. Daf3 die Qualitit der Arbeit beim Stiicklohnverfahren leiden
muB, ist nicht gesagt, sondern wiirde nur eine Folge mangelhafter Aufsicht
und Werkstatteinrichtungen sein; unsere heutigen Arbeitsmethoden ver-
langen unbedingt eine sehr weitgehende Genauigkeit. In dem festgelegten
Stiicklohn ist dieser Genauigkeitsgrad durch die vorgeschriebenen Arbeits-
verfahren bereits mit enthalten. DaB durch die stirkere Ausnutzung der

/*
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Einrichtungen und Maschinen Arbeitskrifte iiberfliisssig werden konnen,
ist in den Zeiten sprunghafter Weiterentwicklung gelegentlich vorgekom-
men. Ein besonders bekanntes Beispiel war u. a. die amerikanische Flaschen-
gieBmaschine von Owen, die imstande ist, die Arbeit einer groBen Anzahl
von Glasblisern zu ersetzen. Die plotzliche Einfiihrung dieser Maschine
hitte gewil voriibergehend eine groBere Zahl von Arbeitern in eben diesem
Industriezweig brotlos gemacht; ihre Einfithrung konnte deshalb nur all-
méhlich und mit besonderen VorsichtsmaBregeln geschehen. Auf die Dauer
haben solche abgewanderten Arbeiter aber immer wieder in anderen In-
dustriezweigen Unterkunft gefunden, und es wiirde sich auch ohne dies
der wirtschaftlich-technische Fortschritt, der in solchen Erfindungen liegt,
dadurch nicht aufhalten lassen. Es zeigt sich aber, da auf der anderen
Seite fiir die Herstellung so komplizierter Maschinen und Apparate wiederum
eine neue Industrie entwickelt werden muB, durch die ein Ausgleich auf
dem Arbeitsmarkte geschaffen wird. Im iibrigen werden die Verhiltnisse
auf dem Arbeitsmarkte viel wesentlicher durch die allgemeine Wirtschafts-
lage und die Konjunkturverhiltnisse am Weltmarkte bestimmt als durch
solche einzelnen Vorfille. DaB die schwiicheren Arbeiter auf die Dauer
mit den stérkeren Elementen nicht im gleichen Schritt vorwirtskommen
kénnen, ist bedauerlich, aber ein Naturgesetz, das sich iiberall in gleicher
Form abspielt: den Kampf des Stdrkeren gegen den Schwicheren werden
wir auch durch kein Lohngesetz aus der Welt schaffen kénnen, wohl aber
kann eine bessere Auslese der Arbeitskriifte und eine besondere Priifung
auf Berufseignung beizeiten den Schwicheren auch an solche Arbeits-
gelegenheiten bringen, an denen er sein Auskommen findet.

Was endlich die grofe Anstrengung der Arbeiter durch das Stiicklohn-
verfahren anbetrifft, so liegt sie weniger in dem Lohnsystem als solchem
begriindet als in der Art der Arbeit und der Dauer der Arbeitszeit. Es gibt
gewill eine Reihe schwerer korperlicher Arbeiten, die, wenn sie zu lange
ausgefiihrt werden, eine unzulissige Erschopfung des Arbeitenden herbei-
fithren. Es kann grundsétzlich nur diejenige Arbeitsleistung auf die Dauer
als zuldssig angesehen werden, bei der die eingetretene Ermiidung in den
vorhandenen Ruhepausen wieder vollstindig ausgeglichen werden kann,
so daB also gewissermaBlen der Arbeiter an jedem folgenden Tage immer
wieder mit der gleichen Frische und Arbeitsfahigkeit antritt und nicht
vom Kapital seiner Arbeitsfdhigkeit verbraucht. In dieser Hinsicht bietet
unsere moderne Arbeiterschutzgesetzgebung erheblich weitere Garantien
als frither. Im Zusammenhang mit dem Studium der Ermiidungserschei-
nungen wird sie uns hinsichtlich der zweckméBigen Ausdehnung der Arbeits-
zeit fiir die verschiedenen Berufsarten, der Anordnung der Pausen usw.
noch wesentliche Verbesserungen bringen kénnen. Nur mufBl auch hier
selbstverstindlich eine Schematisierung vermieden werden: die schwere
Arbeit des unter Tage beschiftigten Kohlenhauers darf nicht in der glei-
chen Weise behandelt werden wie der Dienst des an einer Nebenbahn-
strecke in frischer Luft mit wenig anstrengenden Arbeiten beschiftigten
Bahnwirters.. '
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Vom Standpunkt des Arbeitgebers aus gesehen, hat das Stiicklohn-
verfahren den groBen Vorzug, daB es den Arbeiter gewissermafen auto-
matisch dazu erzieht, ein Maximum seiner personlichen Leistung heraus-
zuholen. Damit ist allerdings, wie oben bereits gezeigt, keine unmittelbare
Ersparnis an Lohnausgaben verbunden, sondern nur die mittelbare der
VergroBerung der Produktion und dementsprechende Verminderung der
Unkosten. Fiir die Selbstkostenberechnung ist das Stiicklohnverfahren
einwandfrei; es setzt fiir eine gegebene Arbeit einen ganz bestimmten
Lohnsatz fest und schafft damit fiir die Kalkulation feste Werte, die ein-
wandfrei zu bestimmen sind. :

Anders liegen die Verhéltnisse beim Zeitlohnverfahren. Hier fallt der
materielle Anreiz fiir den Arbeitnehmer, die Arbeitsdauer zu verkiirzen,
vollstindig fort. Er bekommt seinen Stundenverdienst in einem wie im
anderen Falle, und da der Arbeitsdrang nicht jedem Menschen angeboren
ist, so muB eben damit gerechnet werden, dafl ohne grobe duBere Hilfs-
mittel bei diesem Verfahren nicht die gleiche Arbeitsleistung erzielt wird,
vor allen Dingen keine so gleichmiBige, als wenn das einzelne Stiick ab-
gegolten wird. Naturgeméfl vermag eine strenge Aufsicht, die Furcht,
bei geringer Arbeitsleistung entlassen zu werden, der Ehrgeiz, durch gute
Leistungen einen besseren Posten zu erlangen, einen wesentlichen Antrieb
darstellen. Je groBer aber der Betrieb ist und je schwieriger die Kontrolle
wird, desto stirker werden sich die erwihnten Nachteile des Zeitlohnver-
fahrens in einer geringeren Arbeitsleistung auswirken. Besonders unan-
genehm fiir die Kalkulation ist die Tatsache, dafl man niemals unmittel-
bar den fiir eine bestimmte Arbeitsleistung ausgegebenen Lohnaufwand
bestimmen kann, sondern immer erst nachtréiglich feststellen muf3, wie lange
Zeit an der betreffenden Arbeit zugebracht ist. Erst auf dem Wege iiber
die ermittelte Arbeitszeit und den Stundenlohn 148t sich dann der tatsich-
liche Lohnaufwand ermitteln.

Dieser Nachteil des Zeitlohnsystems macht sich besonders bemerkbar
in der Vorkalkulation. Wihrend man bei festgelegten Stiicklohnsétzen im
voraus mit ziemlicher Sicherheit den Lohnaufwand fiir ein neues Fabrikat
ermitteln kann, ist es beim Zeitlohnsystem génzlich unsicher, welche Arbeits-
zeit der jeweilige Arbeiter fiir den betreffenden Gegenstand verbrauchen
wird ; es fehlt die feste Abhdngigkeit zwischen Lohn und Arbeits-
leistung, die durch das Stiicklohnverfahren bedingt ist. Kommen dann
noch erschwerende duBere Umsténde hinzu, wie wir sie in den Nachkriegs-
jahren durchgemacht haben, so ergeben sich sehr unsichere Verhiltnisse
hinsichtlich der gesamten Arbeitsleistung, und der Gesamteffekt der
Arbeit geht zuriick. Da die Lohnselbstkosten im direkten Verhéltnis zur
verbrauchten Zeit wachsen, und auBlerdem auch die mittelbaren Un-
kosten wegen der verringerten Produktion grofler werden, so macht sich
eine verhéltnismiBig groBe Verteuerung der Arbeit bemerkbar, die auf die
Dauer zu volkswirtschaftlich unméglichen Zustédnden fithrt. Aus diesem
Grunde mufBte das Bestreben zu ginzlicher Abschaffung der Akkordarbeit
sehr bald verniinftigerer Einsicht weichen, und mit wenigen Ausnahmen
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ist heute in allen den Betrieben, in denen friiher im Stiicklohn gearbeitet
wurde, auch dieses Verfahren wieder eingefiihrt worden, zum Teil auf direk-
ten Wunsch der Arbeiterschaft, die gewohnt war, beim Stiicklohnverfahren
erhebliche Mehrverdienste zu erzielen.

Es hat aber immer Betricbe gegeben, in denen der Stiicklohn sich
nicht einfithren lieB, sondern ein Zeitlohnverfahren beibehalten werden
mufite. Das sind grundsitzlich alle diejenigen Arbeiten, bei denen die
voraussichtliche Dauer der Arbeiten sich nicht von vornherein festlegen
1aBt. Voraussetzung fiir die Moglichkeit der Festsetzung des Akkordsatzes
ist bekanntlich immer die Kenntnis der Arbeitsdauer. Die iibliche Fest-
setzung eines Stiicklohnes erfolgt, ganz allgemein betrachtet, so, dafB
die voraussichtliche Arbeitsdauer des Stiickes nach irgendeinem Verfahren
geschitzt oder errechnet wird; dann wird die so ermittelte Stundenzahl
mit dem Stundeneinheitslohn (dem sog. Grundlohn oder Mindestlohn)
multipliziert und auf das Produkt ein sog. Akkordzuschlag, beispielsweise
20—259%, geschlagen. Diese so errechnete Summe stellt den Stiicklohn
dar.

Die Bedeutung dieses sog. Akkordzuschlages wird weiter unten noch
zu besprechen sein. Er ist deshalb notwendig, weil die Akkordarbeit an
sich eine groBere Anspannung des Arbeiters verlangt, sodann aber haupt-
séchlich deswegen, weil die dauernde Durchfiihrung des Arbeitens im Stiick-
lohn nicht immer gesichert ist. Es ist damit zu rechnen, daB durch Stérun-
gen im Heranschaffen der Arbeit, durch Defekte an den Maschinen, un-
brauchbare Werkstiicke u. dgl. leicht Unterbrechungen eintreten, die den
Arbeiter verhindern, seine Arbeit ununterbrochen fortzusetzen. Fiir diese
Ausfille wird er, wenn sie lingere Zeit dauern, nur mit dem Grundlohn
entschidigt; soll er also ein Interesse an der Akkordarbeit haben, so muB
dieselbe im ganzen héher bewertet werden als die Zeitlohnarbeit. Wo diese
Voraussetzungen der vorherigen Zeitbestimmung nicht gegeben sind, ist
es nicht mdglich, einen Stiicklohn mit geniigender Genauigkeit zu ermitteln.
Ungenaue Schiitzungen aber sind, wie bereits oben ausgefiihrt, hochst
nachteilig. Solche Arbeiten sind insbesondere Reparaturarbeiten, wie
sie beispielsweise in groBem Umfange in den Werkstdtten der Eisenbahnen,
der StraBenbahnen usw., aber auch in groBen Betrieben der Eisen- und
Maschinenindustrie vorkommen. Das gleiche gilt fiir alle die Arbeiten,
bei denen es auf ganz besondere Qualitit der Ausfiihrung ankommt, z. B.
Arbeiten im Kunsthandwerk, feinmechanische Arbeiten, die feineren
Arbeiten in der Werkzeugmacherei, im Lehrenbau, die Modelltischlerei und
dhnliche Dinge. Bei diesen besteht wirklich die Gefahr, daf3 die Qualitit
der Arbeit, die ganz von den subjektiven Fiihigkeiten des Facharbeiters
abhingt, unter dem Zwange des Akkordverdienstes leidet. Solche Arbeiten
gibt es eine groBe Zahl in allen Veredlungsbetrieben.

Ganz ghnlich liegen die Dinge hinsichtlich der Transportarbeit und,
wenn man weitergreifen will, hinsichtlich fast aller Arbeitskrifte, die in
den sog. Verkehrsbetrieben beschiftigt sind. Das Charakteristische dieser
Betriebe ist das, daB sich in ihnen das Arbeitsprogramm im wesentlichen
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nach einem festen Fahrplan abwickelt. Dieser Fahrplan ist gegeben
durch bestimmte duBere Verhiltnisse, die sich der Beeinflussung des ein-
zelnen entziehen und in der technischen Oberleitung nach gewissen Gesichts-
punkten sich zu bestimmten Systemen verdichten. Diese Pline schreiben
in der Regel jedem einzelnen den Umfang und die Dauer seiner Arbeits-
leistung vor. Innerhalb der zulissigen Grenzen der Arbeitsfahigkeit kommt
es also mehr auf die Disziplin und eine gewisse allgemeine Erziehung der
Arbeitskrifte an, wenn der vorgesehene Plan auch richtig eingehalten
werden soll. Es wiirde aber nichts an dem Gesamtbetriebe éindern, wenn die
ohnehin festgelegte Arbeit nun mit einem Stiicklohn bezahlt werden sollte,
da ja die Arbeitszeit als solche unveréinderlich ist; somit wére es z. B. wider-
sinnig, wenn man die Arbeitsleistung eines Lokomotivfiihrers, der eine
bestimmte Strecke nach einem vorgeschriebenen Fahrplan abzufahren hat,
im Stiicklohn zahlen wollte und ihm etwa fiir die Schnelligkeit seiner
Leistung einen Mehrverdienst zusichern wiirde. Aus hoheren Gesichts-
punkten der Betriebssicherheit und des Ineinandergreifens der einzelnen
Teile muB daher hierbei die Bezahlung nach unmittelbarer Leistung aus-
scheiden. Das Zeitlohnverfahren, einerlei ob im Stundenlohn oder im
Monatsgehalt ausgedriickt, ist hier der gegebene Weg. Damit sind auch
alle Vorteile und alle Nachteile dieses Lohnverfahrens den Verkehrs-
betrieben angehéngt. ,

Will man versuchen, bei diesen Fahrplanbetrieben eine feste Abhingig-
keit zwischen bestimmten Arbeitsleistungen und der dafiir gewéhlten
Entschidigung zu erreichen, so ist das nur dadurch mdglich, dafi man in
ein sehr genaues Studium der Leistungsmdoglichkeiten fiir die verschiedenen
Berufsarten (z. B. Lokomotivfiihrer, Heizer, Telephonistin usw.) eintritt
und auf Grund exakter Zeitbestimmungen, wie weiter unten ausgefiihrt,
das Arbeitsprogramm festlegt. Es hat sich aber in der allgemeinen Ent-
wicklung immer herausgestellt, daB die durchschnittliche Entlohnung dieser
Berufsgruppen nicht unbetrichtlich hinter dem Verdienst der Akkord-
arbeiter zuriickgeblieben ist und, soweit es sich um Staatsbetriebe gehandelt
hat, auch nur ein gewisses Aquivalent darin gegeben werden konnte, dafl
man die Beamteneigenschaft mit Pensionsberechtigung und &hnlichen
Vorteilen gewihrt hat. Die viel betonten Nachteile des Staatsbetriebes,
insbesondere der Mangel an personlicher EntschluBkraft, an Interesse zur
Mehrleistung usw. sind hierdurch zweifellos erklirt, aber zu einem erheb-
lichen Teil auch eine notwendige Folgeerscheinung des einmal gegebenen
Lohnverfahrens. .

Wenn man noch einen Schritt weiter gehen will, so ist auch die Be-
zahlung der meisten sog. geistigen Arbeiter in industriellen Betrieben,
insbesondere der groBen Zahl der mittleren Beamten und solcher, deren
Titigkeit auf dem Grenzgebiet zwischen mechanischer und geistiger Arbeit
liegt, nur nach dem Zeitlohnverfahren mdoglich. Der unmittelbare Anreiz
des Stiicklohnes 148t sich hierbei nicht in Betracht ziehen; dafiir miissen
andere moralische Einfliisse: Erziehung zum Verantwortungsgefiihl, Ehr-
geiz u. dgl. herangezogen werden. Da diese aber mehr als jedes andere von
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der personlichen Veranlagung des einzelnen abhingig sind, so kann es nicht
wundernehmen, wenn die typischen Eigenschaften des Beamtenverhélt-
nisses sich bei diesen Kategorien auch der industriellen Beamten um so
mehr entwickeln, je groBer und komplizierter der Betrieb wird und je mehr
sein Verwaltungsapparat anschwillt; so zeigen sich denn in den groBindu-
striellen Konzernen auch vielfach bereits die typischen Merkmale des
Biirokratismus.

Die gefihrliche Eigenschaft des Zeitlohnverfahrens, dal zwischen
Arbeitsleistung und Entlohnung keine feste Abhéngigkeit mehr besteht,
macht sich bei diesen groBen Verwaltungsorganismen auBerordentlich
bemerkbar in einem so starken Anschwellen der Unkostenfaktoren, daf3
dadurch die Verminderung an Lohnausgaben im produktiven Betriebe
infolge verbesserter Mechanisierung zu einem erheblichen Teil wieder aus-
geglichen, wenn nicht gar iiberschritten wird. Die hierin verborgenen
Verluste sind schwer fabar; sie sind unbeweglich und besonders in Zeiten
abnehmenden Beschéftigungsgrades auflerordentlich bedenklich. Der
einmal vorhandene Verwaltungsapparat wird seine Arbeitszeit immer aus-
filllen, gleichviel ob die Arbeit dringt oder stockt. Der einzelne kann immer
nur die Arbeitsmenge erledigen, die ihm der vorgesehene Fahrplan zu-
schiebt. Bleibt diese Arbeit aus, so wird er selten Gelegenheit haben, sich
anderweitig nutzbringend zu beschiftigen. Somit stellt, im ganzen be-
trachtet, dieser Verwaltungsorganismus der groBen Betriebe, wenn er sich
iiber ein gewisses Optimum der Verwaltungsgr6Be hinaus ausdehnt, eine
schwere Belastung fiir die wirtschaftliche Ergiebigkeit der groen Sammel-
betriebe dar. Die notwendigen Formen und Methoden fiir die Handhabung
und stindige Belebung eines solchen Apparates sind noch lingst nicht
in allen Betrieben vorhanden und bediirfen noch sehr des eingehenden
Studiums.

b) Priamienlohnverfahren.

Die oben gekennzeichneten charakteristischen FEigenschaften der
beiden Grenzsysteme Zeitlohn — Stiicklohn haben von jeher dazu gefiibrt,
Methoden zu suchen, durch die die Nachteile der beschriebenen Verfahren
gemildert und die Vorteile beibehalten werden kénnen. Die verschiedenen
unter dem Namen Primienlohn bekannt gewordenen Verfahren gehen
von verschiedenen Gesichtspunkten aus.

A) Abhingigkeit von einem bestimmten Stiickkostengesetz.

Es muf} zweifellos als ein Nachteil des reinen Stiicklohnverfahrens an-
gesprochen werden, dafl dasselbe bei Verkiirzung der vorgesehenen Arbeits-
zeit keine Verringerung der unmittelbaren Lohnausgaben zuldft. In dieser
Hinsicht ist das Zeitlohnverfahren wesentlich giinstiger, da bei ihm die
unmittelbaren Lohnausgaben proportional der ersparten Zeit abnehmen.
Wenn also Moglichkeiten des Anreizes auBlerhalb des Lohnverfahrens ge-
geben sind, so wiirde der Zeitlohn dem Stiicklohn iiberlegen sein. 'Man
hat nun sog. lineare Lohnsysteme dadurch hergestellt, daBl man die Gerade
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der Stiickkosten L, in Abb. 25 unter einem anderen Neigungswinkel ver-
laufen 148t als in den beiden oben erklirten typischen Grenzfillen. In dem
Diagramm Abb. 26 sind eine Reihe solcher Stiickkostenlinien eingetragen.
Man geht wiederum aus von einer bestimmten Grundzeit T,, von der
man annimmt, dall sie einer durchschnittlichen Schitzung entspricht.
Durch den Schnittpunkt der Vertikalen mit der L,-Kurve fiir Stiicklohn
kann man sich eine Reihe von Geraden gelegt denken, deren unterste die
Zeitlohnkurve sein wiirde, welche durch den Nullpunkt hindurch geht;
dazwischen ergeben die Linien b, ¢, d usw. Stiickkostengesetze, welche
angeben, um wieviel mit verkiirzter Arbeitszeit die Lohnausgaben fiir das
Stiick sinken sollen. Ein bekanntes Beispiel fiir diese sog. Teilungssysteme
ist das Pramienlohnsystem Halsey. Dasselbe ist in Abb. 27 wiedergegeben
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Abb. 26. Lohndiagramm der linearen Lohnsysteme.

und kennzeichnet sich dadurch, daB seine Stiickkostenkurve L; so zwischen
derjenigen fiir reinen Stiicklohn und reinen Zeitlohn zu liegen kommt, daB
der vertikale Zwischenraum zu zwei Drittel oberhalb der neuen Linie und zu
einem Drittel unterhalb derselben aufgeteilt wird. Das bedeutet fiir den Unter-
nehmer eine Verminderung der Stiickkostenausgaben bei verkiirzter Arbeits-
zeit um zwei Drittel des Betrages, den er bei der gleichen Arbeitszeit im reinen
Stiicklohn aufwenden miiite; umgekehrt erhilt der Arbeitnehmer bei ver-
kiirzter Arbeitszeit gegeniiber der Arbeitsweise im reinen Zeitlohn nicht den
vollen Mehrbetrag wie bei unverinderten Stiickkosten, sondern nur ein Drittel
davon. Dividiert man die gesamten Stiickkosten, die sich hiernach ergeben,
fir die jeweilige Arbeitszeit 7, durch die verbrauchte Stundenzahl, so
ergibt sich der Verdienst des Arbeiters nach einer Kurve, die in Abb. 27
neben der reinen Stiicklohnkurve eingetragen ist. Es zeigt sich daraus,
daBl zwar der allgemeine Charakter der Kurve ein #hnlicher geblieben ist,
aber der Anstieg der Stundenverdienste, von der Grundzeit ausgehend,
wesentlich langsamer vor sich geht als beim reinen Stiicklohn und erst bei
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sehr weitgehenden Arbeitszeitverkiirzungen gegeniiber dem Grundlohn
eine stark fiihlbare Verdienststeigerung hervorruft. Mit anderen Worten:
die Wirkung des Stiicklohnsystems ist stark abgeschwicht, der Anreiz,
d. h. das Steigungsverhiltnis der Verdienstkurve bleibt zuniichst gering
und wichst erst in einem unwahrscheinlichen Stadium der Zeitverkiirzung
betrichtlich an; der Antrieb auf den Arbeiter zur Forcierung der Arbeit
ist wesentlich geringer; andererseits ist eine unmittelbare Verringerung der
Lohnausgaben fiir das Stiick eingetreten. Die weiter oben gegen das Stiick-
lohnverfahren erhobenen Bedenken werden also hierbei wesentlich ab-
geschwiicht; dementsprechend aber auch die anfeuernde Wirkung ver-
mindert. '

In Abb. 26 ist fiir eine Reihe solcher beliebig angenommenen Lohn-
stiickkostengesetze, die alle geradlinig verlaufen, die zugehérige Verdienst-
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Abb. 27. Prémienlohnsystem ,,Halsey<.

kurve eingezeichnet. Es sind alles hyperbolische Kurven, die sich mehr oder
weniger eng an die Stiicklohnkurven anschmiegen. Besondere Erwihnung
verdienen aber noch die Linien f und g. Diese liegen noch oberhalb der
Ly-Kurve fiir reinen Stiicklohn, das hei3t, daB die Stiickausgaben im Lohn
bei verkiirzter Arbeitszeit nicht nur nicht verringert, sondern sogar erhéht
werden sollen. Das hat zur Folge, daB auch die Verdienstkurve des Arbeiters
iiber das MaB der L,-Kurve fiir reinen Stiicklohn noch gesteigert wird,
also der Anreiz noch mehr verschérft und die Lohnsteigerung bei verkiirzter
Arbeitszeit noch schéirfer unterstrichen wird. Die Wirkungsweise dieses
Gesetzes wiirde, an einem Beispiel betrachtet, etwa die sein, daB bei einer
Grundzeit T, von 10 Stunden der Arbeiter beispielsweise einen Stiickpreis
von 20 Mark erhilt ; gebraucht er dagegen nur 8 Stunden, also 209, weniger,
so wiirde er 24 Mark Stiickpreis bekommen, d. h. 209, mehr usw. Dieses
verschirfte Stiicklohnverfahren ist u. a. von Taylor in einem friitheren
Stadium seiner Arbeiten eingefiihrt worden mit der weiteren MaBgabe,
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daB auch bei Uberschreitung der Grundzeit nicht einmal der Grundlohn
eingehalten wird, sondern im Gegenteil der Stiickpreis im gleichen Ver-
hiltnis reduziert wird, wie die festgesetzte Grundzeit iiberschritten wird.
Hierin liegt also eine doppelt empfindliche Lohnkiirzung fiir den Arbeiter,
die dessen Stundenverdienst ganz erheblich herabdriickt.

Die scharfen Wirkungen dieses Lohnverfahrens haben naturgemif zu
Auseinandersetzungen mit der Arbeiterschaft gefithrt und die Abschaffung
desselben sehr bald veranlat. Heute diirfte ein derartiges Verfahren, wenig-
stens auf dem Kontinent, kaum noch aufzufinden sein.

B) Abhingigkeit von einem bestimmten Stundenverdienstgesetz.

Andere Lohnverfahren, die einen Ausgleich zwischen reinem Zeitlohn
und reinem Stiicklohn anstreben, gehen von bestimmten Voraussetzungen
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Abb. 28. Primienlohnsystem ,,Rowan‘‘.

fiir den Verdienst des Arbeiters, abhéngig von der Zeitverkiirzung, aus.
Dieser Gesichtspunkt ist vielleicht insofern bedeutungsvoll, als er das
psychologische Moment in den Vordergrund schiebt; eines der bekanntesten
Verfahren dieser Art ist das Préamienlohnsystem nach Rowan, dessen
charakteristische Kurven in Abb. 28 wiedergegeben sind?!). Ausgangspunkt
ist hierbei eine bestimmte Annahme iiber den Zuwachs des Arbeitsver-
dienstes, dadurch ausgedriickt, dal der Stundenverdienst des Arbeiters
im gleichen Verhéltnis wachsen soll, wie die Arbeitszeit verkiirzt wird.
Demnach muf die L,-Kurve im Diagramm eine nach dem Nullpunkt hin
ansteigende gerade Linie sein; da das Steigungsverhéltnis dieser Geraden
konstant ist, so ist auch der Anreiz zur Zeitverkiirzung in allen Perioden
kiirzerer oder lingerer Arbeitszeit der gleiche; einerlei ob der Arbeiter nur
wenig an der vorausberechneten Grundzeit erspart oder einen gréBeren

1) Vergl. Selter, Werkstattstechnik 1910, S. 29. — Strache, Zeitschr. d. V. d.
Ing. 1904, S. 1825,
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Prozentsatz — immer bleibt in jedem Falle der Anreiz zu weiterer Ver-
kiirzung, auf die Zeiteinheit bezogen, der gleiche.

Dieser Umstand bedeutet zweifellos einen psychologischen Mangel,
denn wie oben auseinandergesetzt, wird die Anstrengung mit fortschreiten-
der Zeitverkiirzung immer groBer und sollte demnach auch eine entsprechend
hohere Bewertung finden. Das System hat aber auf der anderen Seite den
Vorteil der einfachen Berechnung im Gegensatz zu den vorher erwdhnten
Teilungssystemen, bei denen der Stundenverdienst des Arbeiters in einer
verhéltnisméBig undurchsichtigen Beziehung zur Arbeitsdauer steht. Hier
liegt das Verhiltnis einfach so, daB bei einer beispielsweise 40proz. Ver-
ringerung der Grundzeit der Stundenverdienst ebenfalls um 409, wiichst.
Dieser Ansatz ermdglicht auch dem Arbeiter selbst eine leichtere Schitzung
seines Verdienstes, ein Umstand, dessen Wichtigkeit man nicht ohne
weiteres vernachlissigen darf. Es ist ohne weiteres klar, daB ein leicht
feststellbarer und offen zutage tretender Gewinn einen viel stidrkeren An-
reiz ausiiben wird als ein vielleicht im Endbetrage hoherer, der sich aber
nicht ohne Umsténdlichkeit vorausbestimmen liBt.

Multipliziert man den jeweiligen Stundenverdienst des Arbeiters mit
der zugehdrigen Stundenzahl, so ergibt sich der Stiickkostenwert, dessen
Kurve, in Fig. 28 eingetragen, eine parabolische Form aufweist. Die Wir-
kung der Stiickkostenverringerung ist also bei geringer Zeitersparnis fiir
den. Unternehmer gering, fiir den Arbeiter stérker und néhert seinen Ver-
dienst dem reinen Stiicklohnverdienst. Bei fortschreitender Zeitverkiirzung
wichst die Ersparnis an Stiickkosten, wihrend der Stundenverdienst er-
heblich hinter dem reinen Stiicklohnverdienst zuriickbleibt.

Auch dieses Verfahren schafft einen gewissen Ausgleich zwischen den
Wirkungen des reinen Stiicklohnes und des reinen Zeitlohnverfahrens;
indem es einen nicht iibertrieben starken Anreiz ausiibt, wird es seine
Wirkung nur in gewissen Grenzen der Zeitverkiirzung #uBern kénnen.
Seine einfache Verrechnungsweise macht es zu einem brauchbaren Verfahren
fur die Praxis, und es ist verschiedenenorts mit Erfolg eingefiihrt worden.
Der Gedanke liegt nahe, es z. B. fiir solche staatlichen Betriebe vorzu-
schlagen, in denen der reine Stiicklohn sich nicht gut einfiihren laBt, auf
der anderen Seite aber das reine Zeitlohnverfahren zu einer zu geringen
Intensitdt der Arbeit fiihren wiirde. Insbesondere wiire fiir die Reparatur-
werkstédtten der Eisenbahn und #hnliche Betriebe die Anwendung eines
solchen Prédmiensystems in Verbindung mit den weiter zu besprechenden
Stiickzeitenverfahren durchaus gerechtfertigt.

Vergleicht man die bisher besprochenen Systeme hinsichtlich ihrer
Brauchbarkeit fiir die Kalkulation, so hat nur das reine Stiicklohnsystem
den Vorteil vollig genauer Bestimmung des Lohnaufwandes vorher und
nachher; iiber die Méngel des Zeitlohnverfahrens in dieser Hinsicht ist
bereits gesprochen worden. Auch die beiden hier angefiihrten Primien-
lohnsysteme haben den Nachteil, daB sie eine genaue Festsetzung des Lohn-
aufwandes von vornherein nicht erméglichen; wihrend dagegen bei dem
reinen Zeitlohnverfahren auch kein Interesse des Arbeiters an der genauen
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Lohnkostenbestimmung gegeben war, weil er ja seinen Lohn nur fiir die
Zeit und nicht unmittelbar fiir die Arbeit empfingt, so haben die beiden
angefithrten Primienlohnsysteme immerhin den Vorteil, daB sie wenigstens
nachtriglich zu einer genauen Feststellung der Lohnkosten fiihren miissen.
Denn um die dem Arbeiter zustehende Primie ausrechnen zu kénnen, muf}
die genaue Arbeitszeit bekannt sein; der Arbeiter hat also selbst ein Inter-
esse daran, auf die Feststellung derselben zu achten, die iiberdies meistens
bereits durch die erforderlichen Lohnvordrucke gegeben ist.

Was den Anreiz zur Beschleunigung der Arbeit und damit mittelbar
auch zur Vervollkommnung der Arbeitsmethoden betrifft, so ist dariiber
bereits im Anschluf3 an die Anreizkurve gesprochen worden. Den schérfsten
Ansporn behauptet immer noch das reine Stiicklohnverfahren, dessen Ver-
dienstkurve, wenn man von dem Taylorschen Differentiallohnsystem
absehen will, einen mit der Verkiirzung der Arbeitszeit wachsenden Anreiz
in sich tragt.

Man hat versucht, durch andere Feststellungen des Verdienstgesetzes
zu neuen Lohnformen zu kommen; wihrend z. B. das Rowansche Gesetz
durch die einfache Formel

dL,

dT“‘_k

ausgedriickt werden kann, hat man eine Verbesserung dieses Gesetzes
darin gesucht, daB man den Verdienstzuwachs nach der Gleichung

dL, ;

ar = k- L,

ausbildet, also ihn nicht konstant hilt, sondern dem Stundenverdienst
proportional setzt. Diese Uberlegung fiihrt zu dem Lohnverfahren von
Rothert und zu Verdienstkurven, die ebenfalls eine geringere Steigung
als das reine Stiicklohnverfahren ergeben und bei denen die Verdienst-
steigerung, im logarithmischen MafBstab aufgetragen, durch eine gerade
Linie dargestellt ist. Derartige geistvolle Losungen sind wiederholt ver-
sucht worden, ohne da8 an den grundlegenden Eigenschaften der bisherigen
Verfahren irgend etwas Wesentliches gedindert worden wére?l).

Ein Nachteil aller dieser Primienverfahren ist ferner der, daf3 ihre
Entwicklung eine gleitende ist und daf sie dem Arbeiter nicht ein festes
Ergebnis seiner Anstrengungen vor Augen stellen, sondern vielmehr nur
ein mehr oder weniger umsténdlich zu errechnendes Resultat. Es ist aber
zweifellos wirksamer, dem Menschen, von dem man eine ganz bestimmte
Arbeitsleistung verlangt, ein festes Ziel vor Augen zu halten, etwa in der
Form, dafl man eine wesentliche Verdienststeigerung nach einer fest be-
grenzten Verkiirzung in Aussicht stellt. Zu diesem Zwecke hat man an
Stelle der gleitenden Pramienentwicklung sprungweise sich &ndernde Ver-
dienstkurven eingefiihrt, wie sie etwa in Abb. 29 wiedergegeben sind. Ein
derartiges System ist insbesondere von dem Taylorschiiler Gantt aus-

1) Vergl. Rothert, Werkstattstechnik 1909, S. 65.
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gebildet worden und fiihrt in der amerikanischen Bezeichnung den Namen
»Bonussystem®’. Aus ihm entwickelte sich dann weiterhin das sog. eigent-
liche ,,Pensumverfahren‘‘.

Dagegen kommt ein weiterer Gesichtspunkt insofern in Betracht,
als die bisher aufgezeichneten Lohnkurven sich ja immer nur auf einen
einzelnen Arbeiter beziehen und fiir eine Gruppe von Arbeitern bzw. eine
ganze Werkstatt nur dann Bedeutung haben, wenn dieselben alle den
gleichen Stundenlohn beziehen. Nun liegen aber die Verhiltnisse in den
meisten Werkstétten so, daBl die sog. Grundléhne oder Einstellungslohne
fiir die einzelnen Arbeitsklassen je nach Alter, Dienstzeit usw. verschieden
sind, so daB bei gleichmiBiger Anwendung des Stiicklohnverfahrens bei-
spielsweise zwar das Gesetz der Verdienstkurve bei allen das gleiche ist,
die Kurven aber im Achsenkreuz verschieden hoch liegen. In Abb. 30 ist eine
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Abb. 29. Differential-Lohnsystem.

solche Kurvenschar fiir drei verschiedene Stiicklohne eingezeichnet. Geht
man von der Voraussetzung aus, dafl die voraus bestimmte Arbeitszeit
fiir alle drei Arbeiter die gleiche sei, so miissen sich daraus notgedrungen
verschiedene Verdienstkurven entwickeln. Nimmt man nun eine prozen-
tual gleichméBige Verkiirzung der Arbeitszeit bei allen dreien an, so stellt
sich heraus, dafl bei dieser verkiirzten Arbeitszeit die Verdienste der drei
Arbeiter stérker voneinander abweichen als bei der sog. Grundzeit, und zwar
in dem Sinne, dall der mit dem geringsten Lohn arbeitende Stiicklohn-
arbeiter gegeniiber dem mit dem hoheren Lohn eingestellten eine betricht-
lich groBere Lohndifferenz aufweist als bei normaler Arbeitsdauer. Das
Stiicklohnverfahren wirkt also in starkem MaBe differenzierend auf die
einzelnen Lohnklassen ; die Folge davon ist, daB die ohnehin meist bestehen-
den Differenzen wegen ungleicher Bezahlung noch mehr verschirft werden,
weil der Minderbezahlte sich dariiber klar ist, daB er, um den gleichen Ver-
dienst im Akkord zu erzielen wie der andere, erheblich mehr arbeiten muB.
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Diese Erscheinungen werden besonders fiihlbar, wenn die eigentliche
Gruppenarbeit vorliegt, d. h. wenn ein sog. Gruppenakkord oder Ge-
samtakkord fiir eine ganze Gruppe von Arbeitern ausgegeben wird, die ihn
dann nach einem bestimmten Sehliissel unter sich verteilen. Bei dieser
Verrechnung pflegt die gegenseitige Uberwachung der Verdienste eine
besonders genaue zu sein.

Diese Eigenschaft der Differenzierung tritt bei allen denjenigen Lohn-
verfahren scharf hervor, deren Verdienstkurve nicht geradlinig verlduft,
sondern nach einem hyperbolischen oder #hnlichen Gesetz. Bei dem
Primienzeitlohnverfahren nach Halsey und #hnlichen ist sie weniger
ausgeprigt als beim reinen Stiicklohnverfahren, am schirfsten natiirlich
bei dem Differentiallohnverfahren. Bei dem Rowanschen Primienlohn-
verfahren tritt sie nur in verhiltnismiBig geringem Umfange auf. Dies
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Abb. 30. Stiickkosten bei verschiedenem Grundlohn.

fiihrt zu Unzutriglichkeiten, die man durch den Ausbau besonderer Sy- -
steme von Lohnsitzen zu beseitigen sucht, indem man je nach der Lohn-
klasse, in der sich der betreffende Arbeiter befindet, ein verschiedenartiges
Steigungsverhiltnis der Verdienste zu errechnen versucht, etwa so, dal man
dem Arbeiter mit geringem Grundlohn eine stirkere Pramie als dem mit
hoherem Lohn eingestellten zubilligt.

Eines der auf diesem Gedanken aufgebauten Systeme ist unter dem
Namen von Isaac Ross bekannt geworden und in England Ende des
vorigen Jahrhunderts eingefiihrt worden. Ross hat seiner Uberlegung
ein lineares Primienverfahren nach Art des Halse yschen zugrunde gelegt,
verwendet aber als Stiickkostenlinien entsprechend den verschiedenen
Lohnsitzen der verschiedenen Arbeiter eine Reihe von Geraden, die sich,
wie in Abb. 31 wiedergegeben, nicht im Nullpunkt, sondern in einem anderen
Punkt der Ordinatenachse schneiden. Man findet die Lage dieser Geraden
dadurch, daBl man den gegebenen Stiickpreis P durch die jeweiligen Stun-
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denverdienste g, I, I usw. dividiert. Hieraus ergibt sich gewisser-
maflen fiir jeden Arbeiter eine andere Grundzeit a, b, ¢, je nach seinem
Lohnsatz, und die Stiickkostenlinien ergeben sich ihrer Lage nach durch
die Vertikalen im Endpunkt von a, b, ¢ und ihren Schnittpunkt mit den
Stiickkostenlinien fiir reinen Stiicklohn, die fiir alle drei durch den Null-
punkt laufen. LaBt man die von diesen drei Punkten ausgehenden Teilungs-
geraden durch den gemeinsamen Punkt der Abszissenachse hindurchgehen,
so bleibt das Teilungsverhiltnis zwischen der Zeitlohn- und Stiicklohn-
linie fiir alle das gleiche; es wird durch die Lage des gemeinsamen Punktes

auf der Ordinatenachse bestimmdt.
Ermittelt man zu diesen Stiickkostenlinien die zugehérigen Verdienst-
kurven L, so zeigt sich, daB dieselben ihre groBte Divergenz bei der Grund-
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Abb. 31. Lohnsystem ,,Isaac Ross*.

zeit aufweisen und sich nach der Ordinatenachse hin immer mehr zusam-
menbiegen. Es wird also der Zweck erreicht, die Differenzierung bei stéirkerer
Arbeitszeitverkiirzung zu vermindern.

Auf einem anderen Wege wird dieses Ziel erreicht nach einem von
Schiller angegebenen Verfahren, das seit Anfang des Jahrhunderts u. a.
dauernd in einem gréBeren Werk in Wien eingefiihrt istl). Die charak-
teristischen Kurven des Systems sind in Abb. 32 wiedergegeben und zeigen,
daB die Stiickkostenlinien sich hierbei nicht auf der Ordinatenachse, sondern
bereits vorher schneiden. Charakteristisch an dem System ist, daB Schiller
nicht nur verschiedene Grundlhne, sondern auch fiir die verschiedenen
Arbeiterklassen einen verschiedenartigen Endverdienst bei gleichbleibender
Zeitverkiirzung einfiihrt. Fiir eine tatséichlich erreichte Arbeitsdauer ¢ setzt
er den Stundenverdienst

’ Lt’ TE=me Lto

und wihlt den Faktor m f\'ir- die verschiedenen Lohnklassen verschieden

1) Schiller, Zeitschr. d. V. d. Ing. 1903, S. 1212.
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etwa in den Grenzen 0,66—0,33. Auf diese Weise ergeben sich ebenfalls
Verdienstkurven, die nach der Seite der Arbeitsverkiirzung hin erheblich
zusammenlaufen.

Die beiden zuletzt erwihnten Verfahren, zu denen man noch andere
auf rein mathematischer Uberlegung beruhende sich hinzu denken kann,
haben beide den Nachteil erheblich erschwerter Berechnung, und es gehort
eine lange. GewShnung der Arbeiterschaft dazu, um die in dem System
liegenden Vorteile und Anreizmomente richtig wiirdigen zu kénnen.

Immerhin ersieht man aus allen diesen Uberlegungen, wie ernsthaft
man bemiiht gewesen ist, die mit jedem Lohnverfahren mehr oder weniger
verbundenen Ubelstinde und Anlisse zu Streitigkeiten gewissermaBen
automatisch zu beseitigen und den notwendigen Fortschritt in der Werk-
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stattentwicklung aufrecht zu erhalten. In dem bereits angefithrten Werk
von Schilling: ,, Theorie der Lohnmethoden®, sind u. a. auch eingehende
Untersuchungen dariiber angestellt, in welcher Weise die verschiedenen
Verfahren einen einmal bei der Festlegung der Grundzeit begangenen
Kalkulationsfehler etwa selbsttétig ausgleichen. Eine solche Wirkung wire
ja ebenfalls vom Standpunkt des Arbeitgebers aus &dullerst erwiinscht;
die Verschiedenheit aller bisher besprochenen Lohnverfahren &#uBlert sich
ja iiberhaupt erst in einem gréBeren Abstande von der Grundzeit. Wiirde
man die verschiedenen Verdienstkurven ndmlich auf die gleiche Grundzeit
beziehen und iibereinander legen, so wiirde man den Ausdruck dieser
Wirkung erst in erheblichem Abstande von der Grundzeit wahrnehmen
konnen ; sie werden also den bei der Festsetzung der Grundzeit begangenen
Fehler in verschieden hohem MafBe korrigieren. Wegen der Ergebnisse dieser
Untersuchungen sei auf die genannte Quelle verwiesen.

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 9
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¢) Stiickzeitenverfahren.

Die Schwierigkeit der Verrechnung dieser komplizierten Lohnver-
fahren hat dazu gefiihrt, dafl z. B. die Preuflisch-Hessische Staatseisenbahn-
gemeinschaft in ihrem bis zum SchluBl des Krieges giiltigen sog. Stiickzeit-
verfahren, das auch den neueren Lohntarifen wiederum zugrunde gelegt
ist, von der Aufstellung eines besonderen Systems zur Vermeidnng der
Differenzierung absieht. Bei den iiber das ganze Reich verstreuten Eisen-
bahnwerkstdtten liegen die Verhiltnise so, daBl zwar die Art der auszu-
fithrenden Arbeiten (Reparaturen an Lokomotiven und Fahrzeugen) iiberall
die gleiche ist, dafl aber die Einrichtung der Werkstitten und die Aus-
bildung der Arbeiterschaft, die GroBe der Betriebe usw. erhebliche Ab-
weichungen aufweisen. Ebenso sind natiirlich die Lohnverhiltnisse im
industriellen Westen wesentlich verschieden von denjenigen in den weiter
Ostlich gelegenen Gebieten. Um hier eine gewisse Einheitlichkeit in der
Behandlung der Arbeiten zu bekommen, hat man von der Festsetzung
bestimmter Akkordséitze abgesehen, dagegen Normalstiickzeiten eingefiihrt,
d. h. fiir gewisse immer wiederkehrende Arbeiten die Arbeitsdauer ermittelt.
Bei der Verrechnung der Verdienste derjenigen Arbeiterklassen, die im
Gedingeverfahren arbeiten sollen, wird nun immer dieselbe Stiickzeit zu-
grunde gelegt, dagegen die Stiickzeit je nachdem mit den verschiedenen
Lohnsitzen der Arbeiter multipliziert. Das so errechnete Produkt gilt als
Stiickpreis. Verkiirzt der Arbeiter die Stiickpreiszeit, so fillt ihm der Mehr-
verdienst zu, es handelt sich also um reinen Stiicklohn. Uberschreitet er
die festgesetzte Stiickzeit, so bekommt er fiir diese Arbeitszeit lediglich
den vereinbarten Zeitlohn (Einstellungslohn). Dieses Verfahren der Kom-
bination von Stiicklohn und Zeitlohn ist namentlich in den letzten Jahren
nach der Revolution als eine Abart des reinen Stiicklohnverfahrens vielfach
den Tarifvertrigen zugrunde gelegt. Es ist in der Literatur ,,Minimallohn-
verfahren* genannt. Dieses Verfahren bedeutet fiir den Arbeiter insofern
eine Sicherung, als es ihn nicht zwingt, mit dem Stiicklohn zu arbeiten
und bei verlingerter Arbeitszeit den verminderten Verdienst anzuerkennen,
sondern ihm die Sicherheit gibt, daf} er bei einem etwa zu ungiinstig an-
gesetzten Stiickpreis doch mindestens den festgesetzten Zeitlohn verdienen
mufl. Da dieser Zeitlohn vielfach im Hinblick auf das sog. Existenzminimum
die Grundlage der Tarifvertrige bildet, so soll damit erreicht werden,
daB dieses Existenzminimum niemals unterschritten wird. Wenn man die
Berechtigung einer solchen Methode fiir die schwierigen Zeiten der Gegen-
wart anerkennt, so bedeutet sie doch auf der anderen Seite eine erhebliche
Abschwichung des Stiicklohnverfahrens, insofern, als sie bei lissigen Ar-
beitern den Anreiz zum Fortschritt nicht aufkommen 1it; dies nament-
lich dann, wenn der Tarif so gestaffelt ist, da er keinen erheblichen Unter-
schied zwischen Akkordarbeit und Zeitlohnarbeit macht. Leider ist diese
Nivellierung der Lohne namentlich bei den jugendlichen Arbeitern eine
Erscheinung der Nachkriegszeit, die schwere Bedenken erwecken muB,
da sie dem Grundsatz widerspricht, dafl die wirklich hochwertige Arbeits-
leistung auch entsprechend entlohnt werden muB.
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Bei Betrieben, wie denen der Staatsbahnverwaltung, liegen die Ver-
hiltnisse insofern besonders, als diese gezwungen sind, sich einen maéglichst
seBhaften Stamm von Facharbeitern zu sichern, mit denen sie den wechseln-
den Anforderungen des Betriebes unabhéngig von der jeweiligen wirtschaft-
lichen Konjunktur geniigen kénnen. Die Einstellung auf die vorwiegend
in Frage kommenden Reparaturarbeiten verlangt eine erhebliche Stabilitét
in der Zusammensetzung der Arbeiterschaft um so mehr, als auch das
Fahrpersonal im wesentlichen aus diesen Arbeitskriften entnommen zu
werden pflegt. Aus diesem Grunde gewinnt der Arbeiter der Staatswerk-
stitten gewisse Beamteneigenschaften; es mufite deshalb eine Einstufung
nach verschiedenen Lohnklassen je nach Alter und Dienstzeit eintreten.
Der iltere Arbeiter riickt automatisch in die hoheren Lohnklassen nach
bestimmter Dienstzeit auf, die Stiicklohne werden also einfach durch
Multiplikation der jeweiligen Lohnklasse mit der gemeinsamen Stiickzeit
ermittelt. Die sich dabei ergebende Differenzierung bei Verkiirzung der
Arbeitszeit muB in den Kauf genommen werden. Es handelt sich hier also
um eine Zusammenstellung von Lohnkurven fiir gleiche Lohnverfahren
genau, wie sie in Abb.30 wiedergegeben sind. Die Verschiedenheit der
Verdienste wird z. T. recht fiithlbar, da ausgesprochene Gruppenarbeit
gerade bei der Montage und Demontage der Fahrzeuge iiberwiegt.

Soziallohnel).

Ausgehend von den erwédhnten Einrichtungen der Staatsbahnwerk-
stétten ist in neuerer Zeit immer stirker der Gedanke der sog. sozialen
Loéhne in die Erscheinung getreten, d. h. einer Entwicklung der Ent-
lohnungsverfahren in dem Sinne, dal nur ein Teil des Arbeitslohnes, aller-
dings der erhebliche, als Entgelt fiir die unmittelbare Arbeitsleistung
angesehen wird, daneben ein weiterer Teil zur Deckung gewisser sozialer
Bediirfnisse des Arbeitnehmers bestimmt ist. Hierzu gehoren der grofere
Aufwand fiir starke Familien mit mehreren noch nicht arbeitsfahigen
Kindern, der sog. Familienlohn, ferner die Gew#dhrung von Lohnentschédi-
gung auch fiir Urlaubszeiten, eine unterschiedliche Behandlung der ver-
heirateten und nicht verheirateten Arbeiter usw. Diese Entwicklung ist
eine Reaktion auf die zu weit getriebene Nivellierung der Einzellohne, die,
wie bereits betont, in der Nachkriegszeit zuungunsten der qualifizierten
Facharbeiter und der Familienviter die jugendlichen Arbeiter und zum Teil
auch die Ungelernten gegeniiber den gelernten Facharbeitern und Familien-
vitern stark bevorzugt hat. In dieser Nivellierung kommen alte so-
zialistische Grundgedanken zum Ausdruck, die eine nach Moglichkeit voll-
kommen gleichmachende Tendenz jeder Art von Arbeitsleistung verfolgen.
Eine solche Entwicklung miiite, wie man an Beispielen anderer Léinder
bereits beobachten kann, in Kiirze die Konkurrenzunfihigkeit der betrof-
fenen Industrie herbeifithren und wiirde im Laufe der Zeit auch sicher
von der qualifizierten Arbeiterschaft wieder abgelehnt werden. Es liflt

1) Vgl. Soziale Praxis und Archiv fiir Volkswohlfahrt. 1922, Nr. 33.
9*
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sich aber auf der anderen Seite nicht bestreiten, daBl in den jetzigen Zeiten
schwerster wirtschaftlicher Bedriickung Staat und Wirtschaftsgemeinschaft
das groBte Interesse daran haben, den seBhaften Arbeiter, insbesondere
den Familienvater in seiner Existenz zu stiitzen. Das soziale Problem
unserer Zeit ist zum groBen Teil eine Frage der hiuslichen Existenz, ins-
besondere eine Frage der angemessenen Wohngelegenheit, der geniigenden
Ernshrung und gewisser Kulturbediirfnisse. Diesen Anforderungen muf
die Entlohnung wenigstens bis zu einem gewissen Grade Rechnung tragen.
Die Einfithrung von Urlaubslohnen, d. h. die Bezahlung einer gewissen
festgesetzten Zahl von Arbeitstagen mit dem durchschnittlichen Verdienst
bedeutet zwar eine erhebliche Belastung der Industrie mit unproduktiven
Ausgaben, auf der anderen Seite aber fiir die geistige und korperliche
Entwicklung des Arbeiterstandes einen unverkennbaren Fortschritt. Aus
diesem Grunde wird man die Einfiihrung der Soziallohne fiir eine dauernde
Einrichtung ansehen miissen. Ihre Einfiihrung ist natiirlich unabhéngig
von dem sonst gewiihlten Lohnverfahren und bei jedem derselben moglich.
Sie stellt, abweichend von dem Grundsatz der Bezahlung der Arbeits-
leistung aber bei jedem auf dem Stiicklohnverfahren aufgebauten System
eine Lohnsumme dar, die zu der geleisteten Arbeit nicht in einem unmittel-
baren Verhiltnis steht, sondern eigentlich zu den Unkostenlshnen gerechnet
werden miiBte. Im Sinne einer scharfen Selbstkostenbestimmung wire
also zu erwiigen, ob man nicht den Aufwand fiir soziale Léhne von vorn-
herein unter Unkosten zu verrechnen hétte.

Wenn hin und wieder versucht werden sollte, den Aufwand an sozialen
Léhnen, wohin man auch die Entschidigung fiir nicht ausgebildete Lehr-
linge rechnen kann, dadurch zu umgehen, dafl man moglichst viel unver-
heiratete, also vorwiegend jugendliche Arbeiter einstellt, so wiire das
zweifellos ein arger Fehlschlag; der Wert des seBhaften und mit dem in-
dustriellen Unternehmen in einem dauernden festen Verhiltnis stehenden
Arbeiters und Familienvaters ist fiir wirkliche Qualitdtsarbeit nicht ab-
zuleugnen. Vielfach entwickelt sich diese erst durch eine Tradition, die
iiber mehrere Generationen hinweg geht. Auf der anderen Seite bilden
die groBen Massen der schwimmenden Arbeitskrifte, d. h. der nicht seB-
haften Gelegenheitsarbeiter, die je nach der Konjunktur von dem einen
intden anderen Wirtschaftsbereich iibersiedeln, eine dauernde schwere
Belastung des sozialen Organismus.

2. Die Ermittlung genauer Grundzeiten.

Bei der Besprechung des reinen Stiicklohnverfahrens ist bereits darauf
hingewiesen, auf welche Weise ein Akkordsatz zustande kommt; in der
Regel auf dem Wege der Bestimmung der erforderlichen Arbeitszeit.
Die meisten Tarifvertrige schreiben vor, daf ein Akkordsatz auf der Basis
des jeweils vereinbarten Stundenlohnes so zu ermitteln ist, dal die voraus
bestimmte Arbeitszeit in Stunden multipliziert wird mit dem Stundenlohn-
satz und auf die so ermittelte Summe ein sog. Akkordzuschlag von beispiels-
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weise 20—259, aufgeschlagen wird. Die Frage, wie die Vorausbestimmung
der Akkordzeiten zu erfolgen hat, ist also das Ausschlaggebende bei diesem
Verfahren. In diesem Punkte liegen die Dinge bei sehr vielen Firmen noch
auflerordentlich im argen. Es gibt verschiedene Moglichkeiten, wie der
Akkord fiir neue Stiicke, die noch nicht bekannt sind, festgesetzt werden
kann.

a) Festsetzung durch den Meister.

In fritheren Perioden, in denen der Werkmeister unumschrinkter
Herrscher der Werkstatt war, pflegte man die Festsetzung der Akkorde —
und dies geschieht auch heute noch vielfach — einfach dem Meister zu
itberlassen. Dieser gelangt zur Festsetzung des Stiicklohnes einfach auf
Grund seiner Erfahrung, indem er einen bestimmten Satz angibt, oder
wenn er gewissenhafter ist, auf Grund einer mehr oder weniger genauen
Schitzung der Arbeitszeit. Die Festsetzung erfolgt also in jedem Falle
nach stark subjektiven Momenten. Zugegeben, dal der einzelne Meister
auf gewissen Arbeitsgebieten eine groBle Erfahrung haben kann, so versagt
diese jedoch in vielen Fillen, sobald es sich um die Beurteilung neuer
Arbeitsstiicke oder um die Einfithrung neuer Arbeitsmethoden oder Arbeits-
maschinen handelt. In allen den Féllen, in denen die Erfahrung nicht mehr
mitsprechen kann, ist er geneigt, sich aufs Schitzen zu verlegen. Je nach-
dem, wie seine Stellung der Werksleitung gegeniiber ist, wird er entweder
versuchen, einen mdoglichst strengen Standpunkt einzunehmen und den
neuen Akkord méglichst niedrig einschétzen, oder aber er wird im Inter-
esse des lieben Friedens eine gewisse Fithlungnahme mit dem zustindigen
Arbeiter suchen. Erfahrungsgemifl will er weder durch die groBe Schirfe
gegeniiber den Arbeitern und dadurch hervorgerufenen Lohnstreitigkeiten
noch durch zu groe Nachgiebigkeit in den Akkorden und dadurch bedingte
auffallende Verdienste der Arbeiter sich bemerkbar machen. Er wird also
nach Moglichkeit versuchen, zwischen diesen beiden Gegensitzen hindurch
zu lavieren. Was herauskommt, ist eine Schitzung der Stiicklohne, die
wohl kaum einen gréferen Genauigkeitsgrad als 4 20 — 309, gegeniiber
der wirklich notigen Arbeitszeit beanspruchen kann.

Ganz unzulissig ist das Verfahren, bei dem er die betreffende Arbeit
einfach zunéchst einem Arbeiter iibergibt mit dem Auftrag, dieselbe fertig-
zustellen, und dann die am SchluB festgestellte Zeit dieses Arbeiters seinen
weiteren Akkordfestsetzungen zugrunde legt. Es ist ohne weiteres mensch-
lich begreiflich, daB dieser Arbeiter versuchen wird, die Arbeitszeit moglichst
lange hinauszuziehen, um damit gleich die Akkordzeit von vornherein im
ginstigen Sinne zu beeinflussen. Ebensowenig fiihrt es zum Ziele, wenn er
einen besonders geschickten und schnellen Arbeiter herausgreift und diesen
etwa durch Versprechen einer besonderen Primie veranlafBit, eine méglichst
kurze Arbeitszeit herauszuholen. Ein solches Ergebnis wiirde ohne Zweifel
von einem grof3en Teil der Belegschaft als nicht maBgebend abgelehnt werden.

Die Stellung des Meisters gerade in der Festsetzung der Stiicklshne
ist meistens auBerordentlich schwierig. Vielfach ist er selbst friiher als
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Facharbeiter in der betreffenden Arbeitergruppe tétig gewesen, der er
jetzt als Meister vorsteht. Er kennt daher die gewerkschaftlichen Ver-
abredungen und Gewohnheiten, die in solchen Fillen wirksam zu sein
pilegen und hat sie friiher selbst mitgemacht. Héufig bestehen auch noch
freundschaftliche und andere Beziehungen zu seinen friitheren Arbeits-
kollegen, und nicht immer gelingt es ihm, sich die volle Selbstéindigkeit und
Autoritdt diesen gegeniiber zu erobern. Sucht man aber die Meister aus-
schlieBlich von auswirts beizustellen, indem man bewihrte Facharbeiter
grundsétzlich nicht im eigenen Betriebe zu Meistern werden lift, so wirkt
das in hohem MaBle abstumpfend auf das Interesse und die Arbeitsfreudig-
keit der Facharbeiterschaft, der man immer die Moglichkeit, durch Tiichtig-
keit zur Meisterstellung vorzuriicken, offen halten soll. Der fremde Meister
bringt zwar héufig neue Arbeitsmethoden und neue Kenntnisse in den
Betrieb und bewirkt damit eine Auffrischung des Blutes, auf der anderen
Scite begegnet er aber vielfach Schwierigkeiten mit der ortsansissigen
Arbeiterschaft.

Fiir die Frage der Lohnfestsetzung ist somit der Meister im ganzen
eine recht ungeeignete Personlichkeit unbeschadet aller Sachkenntnis und
Erfahrung, die er besitzt. Die von ihm bewirkten Akkordfestsetzungen
werden immer einen stark personlichen Charakter tragen; damit ist von
vornherein der Keim zu Differenzen und Fehlern gelegt; in den meisten
Fillen ist aulerdem der Meister so mit anderen Arbeiten iiberhduft, daB
er selbst beim besten Willen nicht die Zeit findet, um die geniigende Sorg-
falt auf die Zeitbestimmung zu verwenden.

b) Mitwirkung der Arbeiterschaft.

Man hat demgegeniiber den Gedanken erwogen, die Facharbeiterschaft
selbst zur Bestimmung der Akkorde mit heranzuziehen etwa in der Weise,
daf ein Vertrauensmann der betreffenden Arbeitergruppe oder Werkstatt
sein fachménnisches Urteil iiber die zuldssige Hohe der Akkordsitze ab-
zugeben aufgefordert wird. Diese Methode, die besonders in dem Betriebs-
ritegesetz einen Niederschlag findet, hat in der Hauptsache moralische
Bedeutung, sachlich wird sie die Frage nicht immer vorwirtsbringen
kénnen. Es ist ohne Zweifel vom psychologischen Standpunkt aus richtig,
dafl die Vertreter derjenigen, deren Einkommen damit gewissermafBen
festgesetzt werden soll, zu dieser Frage auch gehért werden. Uberhaupt
sollte man die Erfahrung aller Beteiligten immer da sich zunutze machen,
wo sie wirklich vorhanden ist, einerlei ob es sich dabei um Arbeiter oder
Vorgesetzte handelt. Praktisch ergeben sich aber groBie Schwierigkeiten.
Der Gesichtskreis des einzelnen Facharbeiters ist natiirlich sehr viel enger
als der des Meisters. In der Regel wird er nur imstande sein, einen ver-
héltnismaBig kleinen Kreis von Arbeiten iibersehen zu konnen. Es miiten
also immer wieder andere Facharbeiter herangezogen werden und das
wiirde einen solchen Ausfall an Arbeitszeit bedingen, daB wenigstens in
groferen Betrieben sehr bedeutende Summen fiir die Entschidigung dieser
ausfallenden Lohnstunden aufgewendet werden miiBten. Man hilft sich
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deswegen dadurch, daB man besondere Tarifkommissionen, Gedingekom-
missionen oder dgl. einsetzt, die dauernd mit der Behandlung solcher Fragen
beschiiftigt werden und dadurch natiirlich allméhlich eine gewisse Kr-
fahrung und gréBere Ubersicht erlangen.

Die erwiinschte Stetigkeit dieser Einrichtung findet aber haufig grofie
Gegnerschaft in der Arbeiterschaft selbst, insofern der Posten solcher
Vertrauensménner in der Regel zu den wenigst beliebten im Betriebe ge-
hort. Ist die Arbeiterschaft stark radikal gefirbt, so bringt sie in die Kom-
missionen nicht die sachlich am besten geeigneten Vertreter hinein, sondern
die Anhénger bestimmter politischer Anschauungen, deren Fachkenntnis
oft im umgekehrten Verhiltnis zu ihrer Redegewandtheit steht. Aber auch
wenn dieser Fall nicht vorliegt, ist es unausbleiblich, da3 die Entscheidungen
dieser Vertrauensménner in Lohnfragen bei den Betroffenen, wenn sie sich
benachteiligt fiihlen, Verstimmungen erwecken und mehr oder weniger
hdufige Auseinandersetzungen herbeifiihren. Die Folge davon ist, dal
hiufig die wirklich erfahrenen &lteren Facharbeiter die Teilnahme an der
Lohnfestsetzung ablehnen.

Gerade in der Maschinenindustrie, bei der die Zahl der zu behandelnden
Stiicke ungeheuer grof ist und tausende von verschiedenartigen Gegen-
stdnden gleichzeitig bearbeitet werden, ist die Schwierigkeit sehr viel groer
als etwa bei den Industrien, die dauernd in Massen eine beschrinkte Zahl
von gleichméfigen Produkten herstellen, z. B. Textilfabriken, Papier-
fabriken, Buchdruckereien und dhnliche Betriebe. Daraus erklirt sich die
Tatsache, daB der Abschlul von genauen Tarifvertrigen, die sich auch auf
die Stiicklohne beziehen sollen, in diesen Industrien wesentlich hiufiger
anzufinden ist und leichter durchzufiihren als in der Maschinenindustrie.

Die Tarifvertrige.

Der AbschluBl von Tarifvertrigen ist in den letzten Jahren ein wichtiges
Instrument der sozialen Bewegung geworden. In der Regel erstreckt er
sich indessen auf die Festlegung von Lohntarifen fiir Zeitlohnséitze, weniger
auf die Festlegung von Stiicklohntarifen. Das Bestreben der Arbeiter-
gewerkschaften, die Arbeiterschaft zu geschlossenen Organisationen zu-
sammenzubringen und einheitliche Forderungen gegeniiber den Arbeit-
gebern durchzusetzen, hat naturgemiBl dazu gefiihrt, dal man zunichst
hinsichtlich der Grundlohne oder Minimallohne einheitliche Regelungen
versucht hat. Der einzelne Arbeiter, auf sich angewiesen, kann seine For-
derungen gegeniiber dem Unternehmer schwer durchsetzen, ganze Arbeiter-
gruppen dagegen sind stiarker in der Lage gewesen, sich bemerkbar zu
machen. Umgekehrt lag es im Interesse der Gewerkschaften, eine moglichste
Vereinheitlichung der Lohntarife herbeizufiihren, um die Leute zum An-
schlufl an die Gewerkschaften und hinter ihre Forderungen zu bringen.
Der gesamte gewerkschaftliche Apparat namentlich in Form von Lohn-
kdmpfen und Streiks kann natiirlich schwer in Bewegung gesetzt werden,
wenn es sich nur um Einzelforderungen handelt. Kommen dagegen ganze
Arbeiterklassen in Betracht, so findet die Bewegung sofort eine stirkere
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Resonanz. Die einmal getroffenen Vereinbarungen stellen dann aber auch
wiederum eine groBere Bindung der Lohnverhéltnisse dar. Aus allen diesen
Griinden erwuchs die Notwendigkeit zum Abschlul formlicher Vertrige
zwischen der Arbeiterschaft und dem Unternehmer. Wihrend vor dem
Kriege die Unternehmerschaft in ihren Verbdnden es grundsétzlich ab-
lehnte, die Gewerkschaften als berechtigte Vertretung der Arbeiterschaft
anzuerkennen, und nur mit der jeweiligen Belegschaft selbst sich in Ab-
machungen einlassen wollte, ist unter dem Einflul der Kriegsgesetze, ins-
besondere des Hilfsdienstgesetzes, gegen Ende des Krieges die Anerkennung
der Berufsorganisationen als verhandlungs- und vertragsfihige Partei durch-
gesetzt worden und in der Nachkriegszeit durch die Schlichtungsordnung,
das Betriebsritegesetz und andere neuere sozialpolitische Bestimmungen
in feste juristische Formen gebracht. Das Koalitionsrecht, eine viel um-
strittene Forderung der Arbeiterschaft und Beamtenschaft aus der Vor-
kriegszeit hat in der Reichsverfassung von 1919 seine endgiiltige Festlegung
erfahren. Damit ist auch die juristische Grundlage fiir den Abschlu von
Kollektivvertrigen iiber das Arbeitsverhéltnis zwischen Unternehmer einer-
seits und Arbeiterschaft andererseits geschaffen worden?).

Es unterliegt keinem Zweifel, da der Abschlufl von Tarifvertriagen
heute von allen Seiten als ein wesentliches Mittel der Beruhigung im ge-
werkschaftlichen Kampf angesehen wird, sofern es gelingt, die Arbeiter-
schaft allgemein dazu zu erziehen, daf} sie die durch ihre Organisation ge-
schlossenen Tarifvertrige respektiert und sich keinen Tarifbruch zuschulden
kommen 1d8t. Durch den Ausbau eines gesetzlichen Schlichtungswesens
miifite in dieser Hinsicht noch erheblich nachgeholfen werden. Fiir die
Selbstkostenberechnung und die gesamte Kalkulation der Industrie be-
deutet das Vorliegen fester Lohnabmachungen naturgemif eine sichere
Rechnungsgrundlage fiir grofere Zeitrdume. Die Schwierigkeiten bleiben
aber grof3, wenn es sich nicht nur um den Abschlufl von sog. Mindestlshnen
und der allgemeinen Arbeitsbedingungen im Wege des Tarifvertrages
handelt, sondern wenn Stiicklohnvertrige abgeschlossen werden sollen.
Jeder rechtsgiiltige Vertrag bedarf der schriftlichen Form. Infolgedessen
miiiten alle die Positionen, die dem Stiicklohnvertrag unterworfen werden
sollen, zumindest einmal aufgefiihrt werden. Eine derartige Moglichkeit
liegt nur in solchen Berufen vor, in denen eine grofle Stetigkeit und Gleich-
miBigkeit der Arbeiten vorhanden ist sowohl in der Richtung der Arbeits-
gegenstéinde wie auch insbesondere in der Richtung der Arbeitsmethoden.
Diese Voraussetzungen sind z. B. gegeben bei dem gesamten Buchdrucker-
gewerbe. In diesem sind die Stiicklohne nach einem einheitlichen System
sorgfiltig durchgearbeitet und fiir das ganze Reich in einem umfassenden
Tarifvertrag geordnet, der allerdings im Druck bereits ein ganzes Buch
umfaflt. Die Unterlagen dieses Vertrages bleiben auch dann bestehen,
wenn durch die Geldentwertung der Lohnbetrag in Mark von Zeit zu Zeit
gedndert werden muf. Ahnliche Verhiltnisse liegen vor in der Textil-
industrie, im Bergbau, im Baugewerbe, in solchen Zweigen der Metall-

1) Vergl. Selter, Einfithrung von Tarifvertrigen. A. Seydel. Berlin 1911.
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industrie, die einheitliche Massenfabrikation betreiben usw., alles In-
dustrien, bei denen sich weder die Arbeitsverhiltnisse noch die Methoden,
nach denen gearbeitet wird, in kiirzeren Zeitriumen &ndern. Im eigent-
lichen Maschinenbau dagegen ist es sehr selten zum AbschluB richtiger
Stiicklohntarife gekommen. Die Zahl der aufzunehmenden Tarifpositionen
der einzelnen Akkordsdtze ist bereits in einer mittleren Maschinenfabrik
so groB3, daf es einer Arbeit von Jahren bediirfen wiirde, um sie alle zu
Papier zu bringen. Die Arbeitsmethoden, mit denen die Stiicke hergestellt
werden, dndern sich laufend, immer neue Maschinen und Verfahren kommen
zur Anwendung. Nur in seltenen Fillen liegt eine reine Massenfabrikation
in dem Sinne vor, daf auf lingere Zeit hinaus die gleichen Typen und
gleichen Einzelteile in Arbeit gegeben werden konnen. Dabei bleibt immer
noch die Notwendigkeit bestehen, dal zu einem VertragsabschluB eine
Ubereinstimmung der beiden Parteien, sowohl der Arbeiterschaft wie der
Betriebsleitung erforderlich wire. Wiirde man versuchen, auf dem Wege
der Verhandlungen ein solches Werk in Angriff zu nehmen, so wiirde der
erste Teil der Arbeit wahrscheinlich wieder unbrauchbar geworden sein,
wenn man am Ende der Verhandlungen angelangt wiire. Aus diesem Grunde
kommt es selten zum AbschluB férmlicher Tarifvertrige, hochstens. zu
mehr oder weniger stillschweigenden Abmachungen hinsichtlich bestimmter
normaler Arbeitsstiicke, iiber deren Herstellungsweise gegenseitig kein
Zweifel besteht. Selten aber ist innerhalb einer Fabrikation der Gesamt-
arbeitsvorgang in seinen Einzelheiten so durchgearbeitet, daB keinerlei
Abweichungen vom vorgeschriebenen Arbeitsgang mehr méglich sind;
damit entféllt auch die Moglichkeit, einen fiir lingere Zeit giiltigen Arbeits-
vertrag iiber ein solches Arbeitsstiick zu schlieBen. Die Frage der Ent-
wicklung von Tarifvertrigen in der Maschinenindustrie bleibt daher noch
im FluB; es ist vielleicht zu erwéigen, ob man darin nicht weiter kommen
kann, wenn man die Festlegung der Tarifséitze nicht mehr auf die gesamten
Arbeitsstiicke bezieht, sondern auf die Arbeitselemente, auf denen sich,
wie im folgenden gezeigt werden soll, der Arbeitsvorgang aufbaut, und
die in ihrer urspriinglichen Form mehr Gleichartigkeit untereinander zeigen
als die zusammengesetzten Arbeitsvorginge selbst.

¢) Die genaue Zeithestimmung nach Taylor.

In die Entwicklung der Frage der Bestimmung der Lohnzeiten ist durch
die Arbeiten des bekannten amerikanischen Forschers der Arbeitswissen-
schaften Fred. W. Ta ylor ein erheblicher Fortschritt gekommen ; besonders
bekannt geworden sind seine Schriften ,,Shop Management* (Die Betriebs-
leitung), iibersetzt von Wallichs, Verlag Julius Springer, Berlin, 2. Auf-
lage 1914, ,The Principles of scientific Management®, iibersetzt von
Roesler, Verlag R. Oldenbourg, Miinchen, sowie die Arbeiten seiner Schiiler
Gantt, Gilbreth u. a.). An diese Veroffentlichungen hat sich eine sehr
umfangreiche deutsche Literatur angeschlossen und insbesondere in der

) Seubert, Aus der Praxis des Taylorsystems. Springer, Berlin 1914,
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sozialpolitischen Presse eine heftige Auseinandersetzung fiir und gegen das
sog. Taylorsystem entsponnen. Es ist immer wieder notwendig, zu be-
tonen, daB es ein eigentliches Taylorsystem in diesem Sinne gar nicht
gibt und am wenigsten ein bestimmtes Taylorlohnverfahren, wenn man
von dem sehr bald wieder in Fortfall gekommenen Differentiallohnsystem
aus seinen fritheren Zeiten absehen will. Die Arbeiten Taylors stellen
vielmehr in ihrer Gesamtheit eine grofe Fiille von vielseitigen Forschungen
iiber das gesamte Gebiet der Arbeitswissenschaften dar, aus denen je
nach dem Standpunkt des einzelnen und den vorliegenden Verhiltnissen
fiir die Entwicklung der Betriebsleitung (die ,,wissenschaftliche® Betriebs-
leitung oder besser die ,,durchdachte* Betriebsleitung) mehr oder weniger

weitgehende Folgerungen gezogen werden konnen.
Der wesentliche Grundgedanke dieser Uberlegung ist zundchst der,
dafBl man die vielfach komplizierten Arbeitsvorginge in der Industrie nicht
als Gesamtheit beurteilen kann,

= — = sondern sie in ihre Elemente auf-
Abb. 33, 16sen muB. Will man also einen
Stiicklohn vorausbestimmen, so ist

Schnittgeschwindigkeit y Meter/Mir es nicht angéingig, von der gesam-

ten Arbeitsdauer auszugehen, son-
dern notwendig, jeden einzelnen
Teil dieses Arbeitsvorganges selbst
zu betrachten. In der Abb. 33 ist
ein einfacher Gegenstand der Ma-
schinenindustrie dargestellt, dessen
Bearbeitung mit geldufigen Metho-
den keine Schwierigkeiten bietet.
Die einzelnen Teiloperationen sind
etwa folgende: 1. Abstechen, 2. An-
kérnen, 3. Vordrehen, 4. fertig drehen, 5. Gewinde schneiden, 6. Keilnut ein-
frésen, 7. Schleifen. Von diesen Arbeitsvorgéangen sind eine Reihe rein mecha-
nische, d. h. auf der Arbeitsmaschine durchzufiihrende; dazwischen liegen
eine Anzahl menschlicher Handgriffe wie das Einspannen, das Stahlanstellen,
das Messen, das Abspannen, das Wiedereinspannen auf der niachsten Werk-
zeugmaschine usw. Die genaue Bestimmung der erforderlichen Arbeits-
zeit hat nun so zu erfolgen, daBl jeder einzelne Abschnitt fiir sich unter-
sucht wird. Soweit es sich dabei um Arbeiten auf der Maschine handelt,
unterliegt es keinem Zweifel, daBl die Geschwindigkeit dieses Arbeitsvor-
ganges im wesentlichen eine Funktion der Maschine ist, d. h. bestimmt ist
durch die von dem Konstrukteur vorgesehene und in der Praxis bewahrte
Arbeitsgeschwindigkeit der Maschine. Die meisten Operationen an unseren
Werkzeugmaschinen sind z. B. Operationen des Spanabhebens. In Abb. 34
ist dieser Vorgang schematisch, z. B. fiir einen Drehstahl, dargestellt. Die
Aufgabe besteht darin, das Volumen des Rohkoérpers auf die Abmessungen
des Fertigstiickes zu verkleinern, also das iiberschiissige Material zu ent-
fernen. Die Geschwindigkeit, mit der dieser Vorgang vor sich geht, ist

Spandicke & inmm
Vorschub s

el

Abb. 34. Vorgang beim Spanabheben.
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ein Produkt aus der Umdrehungszahl des Arbeitsstiickes auf der Dreh-
bank, der fortschreitenden Geschwindigkeit des Werkzeuges (des Vor-
schubes) und der Spandicke 4. Alle diese drei Gréflen sind durch viel-
fache Erfahrung, durch Rechnung und Konstruktion festgelegt.
Wiahrend man in der dlteren Periode des Werkzeugmaschinenbaues
vielfach es der Geschicklichkeit des Arbeiters iiberliel, aus der Maschine
herauszuholen, was sie hergeben wollte, steht der moderne Werkzeug-
maschinenbau auf dem Standpunkt genauer rechnerischer und konstruk-
tiver Festlegung der Arbeitsleistung, d. h. also, die Maschinen werden
von vornherein fiir eine hchste Schnittgeschwindigkeit, fiir einen bestimm-

Durchmesser 1 mm

%7 b hRERR IS
Zeit zum Drehen von 10 mm
Abb. 35. Tafel zur Berechnung der Bearbeitungszeiten.
Beispiel: Ein Durchmesser von 28 mm verlangt fiir 17,6 Meter/Min. rund 200 Um-
drehungen. Fiir 200 Umdrehungen und 0,25 mm Vorschub pro Umdrehung braucht man
ungefahr 12 Sekunden fiir 10 mm Drehlinge.

Salad T TTTT

ten Vorschub und damit unter Annahme der verschiedenen Spandicken
zu einem gewissen maximalen Arbeitsvermogen berechnet. Zu einer be-
stimmten Schnittgeschwindigkeit gehort also jeweils ein bestimmter hochst-
zuldssiger Vorschub, bzw. je nach der Art des zu bearbeitenden Materials
eine bestimmte Spandicke. Insbesondere, seitdem es gelungen ist, die
Behandlung der Werkzeugstiahle durch genaue metallurgische Erforschung
aus dem Bereich des Probierens zu einer exakten Methode zu bringen, ist
es moglich geworden, fiir die einzelnen Arten von Werkzeugmaschinen ihre
Leistungsfahigkeit in genauen Tabellen festzulegen. In der Regel wird
an jeder Werkzeugmaschine eine iibersichtliche Tabelle angebracht, die
gestattet, die mdglichen Schnittgeschwindigkeiten, Vorschiibe usw. schnell
abzulesen und einzustellen; die Konstruktion der Maschinen ist im iibrigen
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dahin entwickelt, da die Umstellung von einer auf die andere Arbeits-
geschwindigkeit auf einfachstem Wege (durch Réderkastenvorgelege u. dgl.)
geschehen kann. Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, ist es moglich,
von einem Arbeiter zu verlangen, daB er die Maschine in jedem Augenblick
mit einer derartigen Geschwindigkeit, einem solchen Vorschub usw. laufen
148t, daB moglichst die volle Leistungsfihigkeit der Maschine erreicht wird.
Das richtige Einstellen dieser Arbeitsweise kostet den Arbeiter keine groflere
Anstrengung, als wenn er die Maschine mit geringeren Leistungen laufen
148t und wenn die Beanspruchung innerhalb der zuléssigen Grenzen liegt,
die der Konstrukteur der Maschine vorgesehen hat, so ist keine iiberméfige
Abnutzung der Maschine selbst zu befiirchten. Es ist lediglich eine Frage
der Werkstattdisziplin, dafiir zu sorgen, daf diese geplante Gangart der
Maschine von den Arbeitern auch eingehalten wird.

Geht man von dieser Voraussetzung aus, so ist es nunmehr moglich,
die Arbeitsdauver des maschinellen Arbeitsprozesses genau voraus zu be-
rechnen. Mit Hilfe von Tabellen, iiber Schnittgeschwindigkeit, Vorschub
usw., die nach den verschiedensten Methoden fiir die einzelnen Arten von
Arbeitsmaschinen und Materialien ausgearbeitet sind, ist es moglich, mit
ganz kurzen Rechnungen die Arbeitsdauer fiir jedes beliebige Arbeitsstiick
von gegebener Form auszurechnen; notfalls kann die Rechnung durch
einen kurzen Versuch ergéinzt werden. In Abb.35 ist eine solche Berech-
nungstabelle in der iiblichen logarithmischen Auftragung usw. wieder-
gegeben, so daBl man die Arbeitsdauer mit geringer Miihe ablesen kann.
Neuerdings sind besondere Rechenschieber konstruiert, die diese Arbeit
noch mehr erleichtern.

Geiibte Facharbeiter oder Kalkulatoren erlangen mit diesen Hilfs-
mitteln eine auBerordentlich groBe Fertigkeit in der Vorausbestimmung
von Arbeitszeiten, soweit es sich um die Arbeitsprozesse an den Arbeits-
maschinen handelt. Damit ist je nach der Art des Arbeitsstiickes bereits
ein wesentlicher Teil der Gesamtarbeitsdauer vorausbestimmt. Unsicher
bleibt nur derjenige Rest, der der menschlichen Handhabung unterliegt.
Wiirde man also nur diesen schitzungsweise zu bestimmen suchen, so wére
damit doch bereits der grofite Teil des Streitobjektes zwischen Arbeiter
und Betriebsleitung beseitigt. Die Erfahrung lehrt, dafl gegen die Aus-
nutzung der vollen Maschinenleistung, soweit sie sachlich begriindet ist,
selten ein ernsthafter Widerstand versucht wird. Die Schwierigkeit der
Zeitbestimmung wiirde also nur mehr auf dem Gebiet der unmittelbaren
menschlichen Arbeitsleistung liegen. Die einzelnen Arbeitsstiicke ver-
halten sich naturgem#B in bezug auf den Anteil maschineller und mensch-
licher Arbeitsdauer auBerordentlich verschieden; es gibt solche, die fast
ausschlieBlich der mechanischen Bearbeitung unterliegen und andere, bei
denen noch ein betrichtlicher Anteil menschlicher Handarbeit erforderlich
ist. Immerhin dringt die Entwicklung, wie wir gezeigt haben, darauf,
den letzteren Anteil immer mehr zu verkleinern.

An diesem Punkt haben nun zundchst die Arbeiten Taylors einge-
setzt. Eine seiner wertvollsten dlteren Arbeiten ,,The Art of cutting Me-
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tals®, iibersetzt von Wallichs, befaBt sich vorwiegend mit der Theorie
der Untersuchung der Werkzeugstéhle. Durch genaues Studium der me-
tallurgischen Eigenschaften der frither vorwiegend verwandten Kohlen-
stoffstihle und durch eingehende Versuche mit gednderten Legierungen
gelang es Taylor, die sog. Hochleistungs- oder Schnelldrehstihle zu finden,
deren Schnittgeschwindigkeit die der alten Kohlenstoffstdhle um ein Viel-
faches iibertrifft, weil sie an der schneidenden Kante auch bei hochgradiger
Erwirmung noch ihre Hérte und Schnittfdhigkeit bewahren, wéhrend die
minder standfesten Kohlenstoffstédhle leicht ausgegliiht werden.

Durch die Entwicklung der Schnelldrehstahle gelang es, Arbeits-
leistungen der Werkzeugmaschinen zu erzielen, die einen solchen Kraft-
aufwand verursachten, daB nunmehr die Leistungsfahigkeit der Maschinen
selbst nicht mehr ausreichte. Die Folge davon war eine wesentliche Ver-
stirkung der Konstruktion der Arbeitsmaschinen selbst im Hinblick auf
die gesteigerte Arbeitsmoglichkeit unter Ausnutzung der erwdhnten
Eigenschaften der Hochleistungsstéhle.

Bei dem Studium dieser eigentlichen technischen Vorgénge der Metall-
zerlegung war es natiirlich, daB Taylor seine Aufmerksamkeit auch der
Gesamtheit der Arbeitsvorgéinge zuwandte und versuchte, nunmehr die
der menschlichen Handleistung unterworfenen Teile derselben zu analy-
sieren. Die klassischen Versuche, die er in dieser Hinsicht angestellt hat,
sind in dem ,,Shop management‘‘!) niedergelegt und allgemein bekannt.
Sie erstrecken sich zunédchst iiber einen grofien Zeitraum hin auf eine groBe
Zahl der allereinfachsten Arbeitsvorgénge, z. B. die Tétigkeit des gew6hn-
lichen Transportarbeiters, die Arbeit beim Aufschaufeln von Erde und
anderen Massengiitern und &hnliches. Bekannt ist seine Untersuchung des
Arbeitsvorganges beim Aufladen von Stahlmasseln in den Bethlehem Steel
Works, ferner beim Aufladen von Erz, Kohle, Koks usw., alles Arbeiten,
die man heute naturgemif moglichst auf mechanischem Wege zu verrichten
sucht. Seine Untersuchungen bewegten sich in der Richtung, festzustellen,
aus welchen Elementen sich diese rein von Menschenhand durchzufithrenden
Arbeitsvorgiinge zusammensetzen. Auch hier kommt er zu der Uberzeugung,
daB eine genaue Zerlegung des Arbeitsvorganges in seine kleinsten Elemente
notwendig ist, wenn man zu einer richtigen Bewertung des Ganzen gelangen
will. Der untersuchte Arbeitsvorgang bestand z. B. darin, daBl ein Arbeiter
einen Roheisenbarren im Gewicht von ca. 40 kg aufnahm und iiber ein
Brett in einen Eisenbahnwagen warf. Dieser einfache Arbeitsvorgang wird
von ihm dahin untersucht, dal er jede einzelne Bewegung des Arbeiters
genau studiert und dabei feststellt, ob nicht durch geringfiigige Anderungen
in der Ausfiihrung, durch andere Korperstellungen des Arbeiters, durch
eine andere Lage des Arbeitsstiickes, durch verénderte Anordnung der
Laufbretter — kurz durch hunderterlei Einzelheiten der Effekt wesentlich
gebessert werden. kann, ohne daBl eine groflere Anstrengung des Arbeiters
eintritt. Durch langdauernde und sehr sorgfiltige Uberlegung ist es ihm

1) Deutsche Ubersetzung von ,,Wallichs*, Springer-Berlin; ferner ,,Principles of
scientific management®, iibersetzt von Rgesler, Oldenbourg-Miinchen.
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in diesem wie auch in sehr vielen anderen Féllen gelungen, eine ganz er-
staunliche Steigerung der Leistung des betreffenden Arbeiters einfach durch
eine sorgfiltigere Einteilung und Anordnung des Arbeitsganges zu erreichen.
Dieses Beispiel ist typisch fiir den Zweck und die Methode dieser Unter-
suchungen. Er erreichte, dafl die Arbeiter statt bisher 121/,t téglicher
Transportleistung auf 47t gelangten, dafl sie statt 10!/, Stunden téglich
nur noch 8 Stunden zu arbeiten brauchten und statt 1,15 Dollar téglichen
Lohn damals 1,85 Dollar Tagesverdienst erreichten.

Der Grundgedanke Taylors bei allen diesen Uberlegungen ist also
immer der, und das muf} gegeniiber den vielfachen Entstellungen von anderer
Seite immer wieder betont werden, diejenigen Arbeitsmethoden ausfindig
zu machen, die eine Entlastung des menschlichen Arbeiters darstellen
und alle die vielen unnétigen und unzweckméfigen Kraftanstrengungen zu
vermeiden, die aus Gewohnheit, Uniiberlegtheit und unbewufit bei fast
allen menschlichen Handreichungen noch unterlaufen. Er will den Arbeiter
genau unterweisen, wie er statt dessen seine Arbeitsvorgénge vorzu-
nehmen hat, und will auf diese Weise die Mehrleistung niemals auf Kosten
der Arbeitskraft, sondern im Gegenteil mit einer Ersparnis an Kraftver-
brauch erreichen; eines ohne das andere hat fiir ihn keinen Wert, und es
ist eine grundsétzliche Entstellung der Gedankenginge Taylors, wenn
man ihm zuschreibt, er habe nur durch besonders verfeinerte Methoden
den arbeitenden Menschen dazu zwingen wollen, eine Hochstleistung
herauszubringen, die ihn frithzeitigem Verfall zufiihren miite. Wenn
solche MiBbriuche seines Systems in schlecht verstandener Nachahmung
auch hin und wieder vorgekommen sind, so darf man sie niemals dem
geistigen Urheber dieser Methoden zur Last legen.

Aus diesen Arbeiten Taylors erwuchs der Begriff der Zeitstudie,
d. h. der genauen wissenschaftlichen Feststellung der Zeit fiir die kleinsten
Arbeitselemente, aus denen sich schlieBlich die Gesamtheit zusammen-
setzt. Er lenkte ferner zum ersten Male die Aufmerksamkeit auf das wichtige
Gebiet der Ermiidungsstudien im industriellen Betriebe und war damit
der Urheber der gesamten Wissenschaft der Psychotechnik. Naturgemif
konnten diese Forschungen nicht auf dem Gebiet der rein mechanischen
Handgriffe stehenbleiben, sondern muflten sich notgedrungen auch auf
die psychologischen und physiologischen Zusammenhénge des menschlichen
Organismus bei der Arbeitsleistung erstrecken.

Fir die exakte Bestimmung der Akkordléhne war hiermit ein ganz
neuer Weg gewiesen. Gelang es einerseits ohne grofle Miihe, den mecha-
nischen Teil des vorliegenden Arbeitsprozesses genau zu berechnen, so
geben nunmehr die Untersuchungen der menschlichen Handreichungen
auf Grund zahlreicher Zeitstudien und Beobachtungen ein immer mehr
anschwellendes Material zur tatsdchlich einwandfreien Bestimmung dieser
Arbeitsabschnitte. Hiermit ist endlich die Akkordberechnung auf eine
exakte Grundlage gestellt und entwickelt sich etwa in folgender Weise:.
Sobald in Form der Stiickliste mit beigefiigter Werkstattzeichnung der
neue Arbeitsgegenstand in das Arbeitsbureau gelangt, wird von der Lohn-
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vorkalkulation auf dem beschriebenen Wege die mechanische Arbeitsdauer
ausgerechnet, die menschliche Arbeitsleistung entweder geschitzt oder
nach bereits vorliegenden Zeitstudien ebenfalls genau bestimmt. Bei jeder
derartigen Berechnung werden dann kleine Prozentsdtze des Arbeitsvor-
ganges librigbleiben, die sich einer genauen Berechnung entziehen; fiir diese
werden prozentuale Zuschlige auf die Arbeitszeit vorgesehen.

Die in dieser Weise berechneten Arbeitszeiten werden sorgfiltig ge-
sammelt und auf Kartenbldttern etwa nach dem Schema der Abb. 36 ein-
getragen. Sie werden laufend ergénzt durch die Aufzeichnungen, die aus
bereits erledigten Akkordkarten iiber die Dauer des Arbeitsvorganges
ersichtlich sind. Auf diese Weise gelangt man im Laufe der Zeit bei ge-
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Abb. 36. Akkord-Sammelkarte.

schickter Handhabung zu einem iiberaus reichhaltigen Material iiber die
Beurteilung der Dauer der einzelnen Arbeitsprozesse. Nicht die Spitzen-
leistung eines einzelnen begonders befdhigten oder besonders instruierten
Arbeiters, sondern der Durchschnitt der dauernden Beobachtungen ergibt
das richtige Bild iiber die mdglichen Arbeitszeiten. Es erhellt hieraus die
Wichtigkeit der Vorschrift, da bei sdmtlichen Akkordkarten ebenso wie
im Zeitlohnverfahren iiber die Dauer des betreffenden Arbeitsprozesses
eingehende Aufzeichnungen gemacht werden miissen. In welcher Form
dies zweckmaBig geschehen kann, wird weiter unten noch erwihnt werden.
Diese nachtréglichen Feststellungen der Arbeitszeiten sind von unschétz-
barem Wert fiir die gesamte Lohnkalkulation. Es ist unbegreiflich, warum
noch so viele Fabriken sich vor der damit verbundenen Ausgabe scheuen,
die vor allen Dingen in der Einstellung geeigneter Arbeitskrifte besteht.
NaturgemiB gehort zur Sammlung und Verarbeitung solcher Zeitstudien —
mogen sie nun auf einfachem empirischen Wege oder durch die exakten
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Methoden der neueren wissenschaftlichen Zeitstudie gewonnen sein —
groBe Fachkenntnis und Sorgfalt. Es ist das ein Arbeitsgebiet, auf dem
man #ltere Meister und Werkstattbeamte, auch Facharbeiter, die der
Werkstattarbeit korperlich nicht mehr gewachsen sind, mit groBem Nutzen
fiir beide Teile noch weiter beschiftigen kann. Der Erfolg dieser miihe-
vollen Arbeit, die naturgem&fl nicht in ein paar Monaten zum Ziele fiihren
kann, zeigt sich aber auf die Dauer unbedingt in einer wesentlichen Ver-
ringerung der Kalkulationsfehler bei der Bestimmung der sog. Grundzeit
und damit in einer recht betréchtlichen Ersparnis von Lohnausgaben.
Die Auseinandersetzungen mit der Arbeiterschaft oder deren Vertretern
in den Lohnkommissionen gewinnen einen ganz anderen sachlichen Charak-
ter im Gegensatz zu der frither mehr oder weniger notwendigen subjektiven
Behandlungsweise; sie nehmen beiden Teilen das Gefiihl der Unsicherheit
und insbesondere dem Arbeitnehmer die Furcht, bei jedem neuen Akkord
wieder iibervorteilt zu werden und sich dagegen wehren zu miissen.

Erst durch die Einfithrung dieser Methoden gewinnt das Stiicklohn-
verfahren seine eigentliche Bedeutung zuriick ; damit aber werden die mehr
oder weniger geistvoll ausgedachten Ausgleichverfahren mit gleitenden
Pramien u. dgl. zum groflen Teil entbehrlich.

d) Das Pensum-Lohnverfahren.

~ Aus diesen Arbeiten Taylors und seiner Schiiler, die in Deutschland
mit groﬁém Eifer und unter entsprechender Anpassung an die anders ge-
arteten Verhéltnisse aufgenommen sind, entwickelt sich nunmehr ein ganz
neues Lohnverfahren, dem man auf Grund der exakten wissenschaftlichen
Betrachtung den Vorrang vor allen Lohnverfahren zubilligen mufl — das
sog. Pensumverfahren. Dasselbe besteht im wesentlichen darin, dal3
es gelingt, mit Hilfe einer moglichst genauen Arbeitszeitbestimmung das-
jenige Arbeitspensum ausfindig zu machen, das der einzelne Arbeiter unter
Ausnutzung der Hochstleistung der Maschine und unter genauer Befolgung
der ihm als zweckmé&Big vorgeschriebenen Arbeitsmethoden gerade er-
reichen kann. Bei einer so eingehenden Vorbereitung des Arbeitsprozesses
ist es natiirlich hochst unwahrscheinlich, daBl der einzelne Arbeiter noch
Wesentliches zu einer Verbesserung beitragen kann, vielmehr ist anzuneh-
men, daf} in den weitaus meisten Fillen das so vorausbestimmte Pensum
die Hochstleistung darstellt, die unter den gegebenen Verhiltnissen und
den zur Zeit geldufigen Methoden iiberhaupt erreicht werden kann. Das
Lohnverfahren paBt sich dieser Uberlegung dadurch an, daB der Arbeiter
zwar wie iblich seinen garantierten Mindeststundenlohn erhilt, aber fiir
den Fall, daB er das vorgeschriebene Pensum in der voraus berechneten
Zeit erreicht, mit einer kriftigen Pramie belohnt wird. Diese Prémie oder
Bonus, wie sie der Amerikaner nennt, bewegt sich vielfach in der Hohe
von 25—359%, Aufschlag auf den normalen Stundenverdienst.
In dem Diagramm Abb. 37 ist die Wirkung dieses Lohnverfahrens mit
denselben Mitteln wie bei den iibrigen Systemen dargestellt; iiberschreitet
der Arbeiter die vorgesehene Arbeitszeit, so arbeitet er im Zeitlohn; héalt
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er sie dagegen inne, so arbeitet er gewissermaflen im Stiicklohn mit dem
vorgesehenen Prédmienaufschlag. Eine Verkiirzung der Arbeitszeit iiber
die vorausgesehene Dauer hinaus wird nicht erwartet, es ist also iiber-
flissig, zu untersuchen, welche Wirkungen eine weitere Zeitverkiirzung
haben koénnte. Damit fallen alle Voraussetzungen fiir die Anwendungen
der verschiedenen Primienlohnsysteme usw. fort. Die Wirkung aller dieser
Systeme beruhte auf der selbstverstindlichen Annahme eines mehr oder
weniger groBen Kalkulationsfehlers, d. h. einer falschen Vorausbestim-
mung der Grundzeit. Ihre Wirkung wurde nur dann fiihlbar, wenn sich
die tatsdchliche Arbeitszeit merklich von der voraus berechneten Grundzeit
entfernte ; in der unmittelbaren Néhe dieser Grundzeit aber sind die Systeme
samtlich gleichwertig, mithin {iberfliissig.

Der psychologisch richtige Grundgedanke des Pensumverfahrens be-
ruht darin, daf} es dem einzelnen stets ein festes erreichbares Ziel vor Augen
halt, iber dessen Grofle und
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werden kann. In diesem Abb. 37. Pensum-Lohnsystem.

Punkte ist die grofte Sorg-

falt bei der Zeitbestimmung unbedingt erforderlich und damit die Ein-
stellung auf den Ta ylorgrundgedanken, da keine erhohte Arbeitsleistung
auf Kosten einer Uberanstrengung des Arbeitenden versucht werden darf,
sondern immer nur auf Grund iiberzeugender Methoden, die eine Ent-
lastung des menschlichen Organismus von Leerlaufsarbeit und unnétigem
Kraftverbrauch in sich tragen. .

Fiir die Kalkulation endlich ist mit diesem Verfahren eine genaue
Grundlage der Preisbestimmung gegeben. Es ist dem Sinne nach ein Stiick-
lohnverfahren, hat infolgedessen die Eigenschaft der Unverinderlichkeit der
Stiickkosten und des steigenden Stundenverdienstes; diese Eigenschaft
wird aber dadurch bedeutungslos, daB feststeht, daB eine geringere Arbeits-
zeit iiberhaupt nicht moglich ist, daB also das gewiihlte Arbeitsverfahren
die vollste Ausnutzung der bestehenden Einrichtungen und den technisch
hochsten Stand der Arbeitsmethoden gewihrleistet.

Es wird weiter unten noch im einzelnen ausgefiihrt werden, da8 dieses
Verfahren den wichtigsten Grundsatz industrieller Betéitigung, namlich
die hochstmogliche Steigerung des Beschdftigungsgrades zur Ver-

Heidebroek, Industriebetriebslehre. 10
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ringerung der Unkosten in sich trigt. Vorlaufig ist darauf hinzuweisen,
daB die Gedankenginge, die es ausldst, eine sehr weittragende und in ihren
Endwirkungen noch gar nicht zu iibersehende Entwicklung eingeleitet.
haben.

Eine Voraussetzung allerdings geht unmittelbar aus dem Aufbau des
Pensumsystems hervor: Es kann nur da Anwendung finden, wo eine
einigermafen gleichméfBige Fabrikation vorliegt, wo also die Ergebnisse
der langwierigen Vorbereitung eines Akkordsatzes sich ldngere Zeit hindurch
verwerten lassen, ohne dafl Umstellungen und damit Neuberechnungen
erforderlich werden. Das Pensumsystem ist also ein Lohnverfahren, das
nur in der eigentlichen Massenfabrikation bis zu den letzten Moglichkeiten
ausgebildet werden kann, in den {ibrigen Betrieben wird es mehr oder weniger
ein Idealzustand bleiben, den man nach Moglichkeit zu erreichen suchen
mufB. Umgekehrt aber ist es auch richtig, daf die einleuchtenden wirtschaft-
lichen Vorteile dieses Lohnsystems direkt zur Massenfabrikation dringen
und veranlassen, solche Fabrikationsmethoden einzufiihren, die infolge
moglichster Normalisierung aller Einzelteile es gestatten, wenigstens fiir
den Hauptteil der Fabrikation geniigend sorgfiltige Untersuchungs-
methoden zur Bestimmung der Akkordzeiten anzuwenden. Das Verfahren,
selbst aus der Massenfabrikation heraus entstanden, dréngt also seinerseits
wiederum zur Weiterentwicklung dieses Gedankens und treibt damit
unsere industriellen Methoden in einer ganz bestimmten Richtung vorwérts.

3. Die wissenschaftliche Betriebsleitung.

Die bereits in ihren Grundziigen geschilderten Methoden, die an den
Namen Taylor ankniipfen, sind ihrerseits der Ausgangspunkt fiir die
eigentliche Engwicklung der sog. wissenschaftlichen Betriebsleitung
geworden. Darunter ist zu verstehen, daf nunmehr auch dieser Teil der
Ingenieurtétigkeit in den Bereich wissenschaftlicher Methoden gezogen
werden muf3, daB die Verfahren, mit denen er arbeitet, nicht mehr allein
auf der reinen Erfahrung und dem Gefiihl des geiibten Praktikers aufgebaut
werden konnen, sondern einer systematischen Behandlung bediirfen.

a) Die Zeitstudie.

Das erste Gebiet, auf dem diese Methoden sich auswirkten, ist das
Gebiet der sog. Zeitstudien gewesen. Urspriinglich lediglich ein Mittel
zur unmittelbaren Akkordbestimmung, hat sich die Zeitstudie zu einer
richtigen Systematik entwickelt, die in einer Reihe von Arbeiten literarisch
behandelt ist?) 2).

Schon in fritheren Perioden ist man auf den Gedanken gekommen,
zur Beobachtung der Arbeitsgeschwindigkeit der einzelnen Arbeiter Beob-
achter in den Werkstidtten aufzustellen, die die Aufgabe hatten, fest-
zustellen, ob irgendwo unzuldssige Langsamkeit im Arbeitsvorgang zu

1) Mi; hel, Wie macht man Zeitstudien? Berlin: Verlag des V. D. I. 1920.
2) Fahr, Die Einfilhrung von Zeitstudien. Oldenbourg, Miinchen 1922.
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beobachten war und aus den Unterschieden der einzelnen Arbeitsvorgidnge
die schnellsten Zeiten herauszusuchen, damit diese dann bei der Festsetzung
der Lohne zugrunde gelegt werden kénnen. Mit diesen sog. Zeitnehmern
(Time-keeper nennt sie der Englénder) sind nicht viel giinstige Erfahrungen
gemacht worden; sie erregten sehr bald den Unwillen der Arbeiterschaft,
wurden in ihrer Titigkeit schnell erkannt, wenn sie auch noch so unauf-
fallig eingerichtet war, und muBten bald aus den Werkstatten verschwinden.
Erst die wissenschaftliche Zeitstudie der neueren Zeit hat wieder das.
MiBtrauen der Arbeiterschaft wenigstens zum Teil iiberwinden lassen.
Die genaue Untersuchung des zeitlichen Ablaufs eines Arbeitsvorganges
muB wiederum ausgehen von einer sehr weitgehenden Zerlegung in die
Einzelelemente. Michel unterscheidet z. B. bei jedem Arbeitsvorgang die
sog. Uberlegungsarbeit, die zundchst darin besteht, daB der Arbeiter
sich den Arbeitsvorgang geistig klarmachen muB; sodann kommt die
Maschinenarbeit, von der bereits gesagt wurde, daf sie eine Funktion
der technischen Einrichtungen ist und demnach nur von der Maschinen-
leistung selbst beeinfluBt werden kann. Deshalb lassen sich die sog. Ma-
schinenzeiten ohne weiteres fiir alle Arbeitsvorginge festlegen; es wire
aber ungenau, wollte man bei diesen Maschinenzeiten iibersehen, daB jede
Maschine auch Fehler macht, d. h. die sog. Maschinenfehler entstehen, die
z. B. darauf beruhen kénnen, daB ein Werkzeug versagt, dall der Antrieb
nicht durchzieht, daf eine Schmierung vorgenommen werden muf u. dgl.
mehr. Fiir diese Maschinenfehler ist auf die Maschinenzeit selbst ein ge-
wisser Zuschlag vorzusehen, etwa in der GréBenordnung von 109,.
Besonders schwierig gestaltet sich naturgemif die genaue Bestimmung
der Zeit fiir die Handarbeiten, d. h. sdmtliche vom Menschen selbst
ausgefithrten vorwiegend korperlichen Arbeiten, die sog. ,,Griffzeit®.
Hierzu gehoren an der Maschine die sog. Einrichtearbeiten, d. h. das
Einstellen der Maschine, das Bereitlegen der Werkzeuge, das Einspannen
der Arbeitsstiicke u. dgl. Hierfiir lassen sich noch verhaltnismaBig leicht
bestimmte Normen aufstellen, da sich diese Handgriffe in der Regel viel-
fach wiederholen. Alsdann sucht man die eigentlichen Handarbeiten selbst
in moglichst viele gleichartige Teilarbeiten zu zerlegen, fiir die bei jeder
einzelnen die tatsichliche Zeit gemessen wird, und zwar nach Moglichkeit
mit einer genauen Stoppuhr von 1/;, Sekunde bzw. 1/,5, Minute Genauig-
keit. Fiir diese Untersuchung wird die Maschine in ihren Normalzustand
versetzt, und es wird dem Arbeiter aufgegeben, die von ihm zu verrichten-
den Handgriffe so gut und so schnell auszufiihren, wie es ihm méglich er-
scheint. Es wire aber unrichtig, anzunehmen, dafl die so ermittelten Arbeits-
zeiten dauernd von einem Arbeiter geleistet werden koénnen, deshalb wird
ein sog. Zeitzuschlag auf die so gemessenen Arbeitszeiten bewilligt, der
dem Ermiidungsfaktor und der schwankenden Leistungsfdahigkeit in der
menschlichen Arbeit Rechnung tragen mufl. Das Studium der Ermiidungs-
erscheinungen, das einen besonderen Zweig dieser Betriebswissenschaften
bildet, hat zu der Erkenntnis gefiihrt, daB zwischen Arbeitsdauer, Arbeits-
pause und Ermiidung bestimmte gesetzmifige Zusammenhiinge bestehen,
10%*
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die man kennen muf}, wenn man eine Arbeitsleistung von konstanter Gréfle
erreichen will. Michel hat festgestellt, dal die Zuschlagszeit in einer direk-
ten Beziehung zu dem Quotienten aus Zuschlagszeit und gesamter
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Maschinenzeit besteht. Danach sind fiir Arbeitsvorgihge, die lange
Maschinenzeiten erfordern, die Zuschlagszeiten geringer als fiir solche
Arbeitsvorgédnge, bei denen die Handarbeit iiberwiegt.
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Sehr ausfithrliche Beobachtungen iiber die Zusammenhinge zwischen
Griffzeit und Maschinenzeit sind von dem amerikanischen Mathematiker
Barth angestellt und in Kurvenform &hnlich Abb. 38 wiedergegeben.
In diesem Bild bedeutet jede Kurve ein bestimmtes Verhiltnis von Griff-
zeit zu Maschinenzeit in Prozenten der Gesamtzeit. Als Abszissen sind die
Summen der Durchschnittsminima, d. h. die Summe der zu einem vollen
Arbeitsgang gehorenden Teilarbeitszeiten, die als minimale Werte der
direkten Beobachtung entnommen sind, aufgetragen, und zwar fiir Arbeits-
giinge, die etwa 1— 20 Minuten dauern und lediglich Handarbeiten betreffen.

Die Kurven geben an, welcher prozentuale Zuschlag zu diesen Griff-
zeiten bei dem jeweiligen Prozentverhéltnis von Hand- zu Maschinenarbeiter
zu machen ist. Thre mathematische Formulierung ist erfolgt auf Grund
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sehr zahlreicher Beobachtungen in Betrieben der Massenfabrikation; sie
beriicksichtigen ebensowohl die Einfliisse der Ermiidung wie die iibrigen
normalen Stérungsfaktoren.

Fiir anormal schwierige, ungewohnliche Arbeitsvorginge sind aller-
dings besondere Aufnahmen nétig; im iibrigen ergeben die Kurven aber
eine weitgehende Ubereinstimmung auch mit neueren Versuchen in unserer
Industrie. Wie die Aufstellung einer solchen Kurve aus zahlreichen Ver-
suchen durch sorgfiltige Interpolation erfolgen kann, zeigt Abb. 39 an einem
dem genannten Werk von Michel entnommenen Beispiel.

Fir reine Handarbeit gibt Michel die Zuschlagszeit gegeniiber der
gemessenen Kinzeldauer mit 459, fiir Schraubstock- und Montagearbeiten
mit 559, und fiir ganz schwere Transportarbeiten mit 70—90% an. In
dem bereits frilher erwihnten Beispiel der Untersuchung Taylors iiber
Transportarbeiten ist die Zuschlagszeit mit etwa 559, ermittelt worden;
es zeigt sich also bei diesen Versuchen, deren Material naturgemi noch
erweitert werden muf}, da man sehr wohl dahin gelangen kann, fiir ge-



150 Lohnwesen und Arbeitsleistung.

wisse Normalarbeiten einheitliche Sétze fiir die erforderlichen Zuschlags-
zeiten aufzustellen. Mit dieser Methode ist man in der Lage, dem Einwand,
daf} die gemessenen Einzelzeiten niemals auf die Dauer eingehalten werden
kénnen, zu begegnen, und doch eine gute durchschnittliche Sicherheit iiber
die gesamte Arbeitsperiode zu erreichen.

Aus vielfachen Beobachtungen geht hervor, dafl die auf diese Weise
errechneten Arbeitszeiten mit den tatsichlich gemessenen Gesamtzeiten,
die unter den verschiedensten Verhiltnissen festgestellt sind, sehr wohl
iibereinstimmen. ’

Die Ergebnisse dieser Zeitstudien finden in der sog. Unterweisungs-
karte des Arbeiters ihren Niederschlag, von der ein Beispiel in Abb. 40
wiedergegeben ist!). Dasselbe ist einer Veroffentlichung Taylors entnom-
men und zeigt, bis auf welche kleinen Zeitmafle herunter der Arbeitsvorgang
analysiert werden kann. Es ist notwendig, da8 der Arbeiter, der nach dem
Pensumverfahren arbeiten muB, genau dariiber unterwiesen wird, welche
Zeit er auf die einzelnen Arbeitsvorginge verwenden darf und selbstver-
standlich auch dariiber, wie er die einzelnen Arbeitsvorginge auszufiihren
hat. Sonst ist es natiirlich unméglich, von ihm zu verlangen, daf} er die
richtige Zeiteinteilung einhalten kann. Die technische Unterweisung muf
also mit der zeitlichen Unterweisung Hand in Hand gehen, d. h. es miissen
die einzelnen technischen Prozesse, die Anwendung der Werkzeuge, die
Reihenfolge ihrer Benutzung usw. durch einen genauen Arbeitsplan fest-
gelegt sein, wie das ja durch die Reihenfolge der Unterweisungskarte be-
reits ausgedriickt ist. In dieser sehr eingehenden Unterweisung und Fest-
legung des Arbeiters wird namentlich auf der Arbeitnehmerseite ein
schweres Bedenken gegen das ganze System gefunden, indem man von
der Anschauung ausgeht, daB dadurch jede freiwillige und selbsttitige
ArbeitsduBerung des Menschen unterbunden und er zum willenlosen Werk-
zeug einer hoheren Gewalt gemacht wiirde, dafl er sich also vollstéindig
als ein Rad in der Maschine fithlen miisse und damit jedes geistige Leben
in ihm abgestumpft wiirde. Die psychologische Forschung hat sich gerade
dieser Momente in letzter Zeit wiederholt angenommen, und sie bringt
keinerlei Belege dafiir, dal diese landldufige Anschauung richtig ist.

In die inneren Zusammenhinge dieser Tatsachen gelangt man erst
durch die sog. Ermiidungsstudien, die im Zusammenhang mit Be-
wegungsstudien durchgefiihrt werden. Schon die rein wissenschaftlichen
Forscher der Psychologie, Kraepelin, Wundt u. a. haben sich mit
diesen Aufgaben befaBt und gewisse GesetzmiBigkeiten herausgefunden.
Auf dem Gebiete der industriellen Titigkeit sind neben den Arbeiten der
Amerikaner insbesondere die Versffentlichungen von Schlesinger,,Psycho-
technik und Betriebswissenschaft‘, Moede ,,Experimentalpsychologie im
Dienste des Wirtschaftslebens* und eine grofie Zahl kleinere Arbeiten in der
wissenschaftlichen Literatur bekannt geworden. Grundlegend aber waren
fir die ganze Bewegung die klassischen Arbeiten von Hugo Miinster-
berg, dem leider zu friih verstorbenen deutsch-amerikanischen Lehrer der

1) Zeitschr. f. Werkstatttechnik. 1912, Heft 1.
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angewandten Psychologie an der Harward-Universitdt, die fiir unsere
Aufgaben niedergelegt sind in dem Werk , Psychologie und Wirtschafts-
leben®‘.

Das Studium der Ermiidungserscheinungen ist besonders auf viele
typische Bewegungen im modernen ArbeitsprozeB erstreckt worden, und
zwar nicht nur auf Arbeiter an Werkzeugmaschinen, sondern auch auf eine
groBe Anzahl anderer einférmiger. Berufsarbeiten, z. B. die Titigkeit an
der Schreibmaschine, am Telephonapparat, auch die Arbeit der StraBen-
bahnfiihrer, Kraftwagenfithrer, Flugzeugfiihrer und andere moderne Be-
rufsarten. Alle Hilfsmittel der physikalischen Beobachtungsmethoden sind
in den Dienst dieser Wissenschaft gestellt worden. Man hat die Bewegungen
photographiert und sie durch eine Aufeinanderfolge von Lichtbildern in
ihrem Verlauf sinnfillig dargestellt, indem

§’ Fsd ~Man an bevorzugten Arbeitspunkten Licht-

R Lo punkte anbrachte und die Bahn dieser Licht-
4 . . .

'&l | Zeit punkte fixierte. Man hat auf kinematogra-

ek~ Zerrenmurve phischem Wege Bewegungsvorgiinge aufge-

nommen und sie gleichzeitig vor einem Li-
niennetz in ihren Koordinaten festgelegt.
Mit der von Poppelreuther erfundenen
Arbeitsschauuhr kann man die sog. Stiick-
zeitenkurven Abb. 41 aufnehmen, die un-
mittelbar die Geschwindigkeit eines Arbeits-
vorganges erkennen lassen und in ihrem Ver-
lauf den Ermiidungsvorgang deutlich fest-
‘ k zustellen gestatten. In der neueren Zeit
Stichzahihurve sind eine ganze Anzahl Apparate auf dem
Abb. 41. Arf;‘é&iﬁ‘;fiﬁ‘i rien  der Gebiete defPsychotechnik Effunden worden,
die den Verlauf der Ermiidungserscheinungen
bei bestimmten korperlichen Arbeiten der Hand, des FuBes, bei der Té-
tigkeit des Auges usw. zu verfolgen gestattent)?).

In dieser Kenntnis der Ermiidungserscheinungen liegt einer der wich-
tigsten Fortschritte der Betriebswissenschaft. Zweifellos werden viele
Zeitfestsetzungen fiir bestimmte Arbeitsvorginge nur dadurch mehr oder
weniger wertlos, daf sie der Ermiidungsgrenze nicht im nétigen MaBe Rech-
nung tragen. Die Ermiidung darf niemals so weit getrieben werden, daf
ihre Wirkung auf den Organismus nicht durch eine nachfolgende Ruhe-
pause wieder ausgeglichen werden konnte. Das Ermiidungsgefiihl des
Menschen stellt sich rechtzeitig als ein Warnungssignal vor def tatsichlichen
Uberermiidung ein, die dann in einen Erschépfungszustand iiberleitet.
Sobald diese Grenze erreicht wird, mu8 die Arbeitsleistung automatisch
ganz betrichtlich absinken, wenn sie auch durch Energie und Willens-
beeinflussungen erheblich ausgedehnt werden kann. Es muB eine der
dringendsten Aufgaben der Arbeitswissenschaft bleiben, diese Ermiidungs-

Stiickzar/

Stuckzat!

1) Vgl. Tramm, Psychotechnik und Taylorsytem. Betlin, Springer 1922.
?) Poppelreuther, Die Arbeitsschauuhr. Langensalza 1918.
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grenzen fiir die verschiedenen typischen Berufsarten sorgfaltig festzustellen,
denn nur so wird es moglich sein, zu einer objektiven Beurteilung der
zweckméfigen Arbeitszeit, der Anordnung der Erholungspausen usw. zu
gelangen. Der Streit dariiber, ob die achtstiindige oder eine andere Arbeits-
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Abb. 42. Geregelte und ungeregelte Arbeitsweise beim Beladen von Kippwagen mit
reinem Sandboden (0,75 m3/Wagen).
A) Tagesarbeit bei Pausenregelung und Unterweisung.
B) Tagesarbeit bei freigestellter Arbeitsweise ohne Pausenregelung.

zeit die richtige ist, ist miiig von dem Augenblick ab, wo wir eine genaue
Kenntnis dariiber besitzen, von welchem Zeitpunkt ab die Arbeitsleistung
bei dauernder Arbeit zuriickgeht. Die Erfahrungen, die bisher vorliegen,
haben gezeigt, daB bei schwerer industrieller Arbeit diese Grenzen nach
einer achtstiindigen Arbeit vielfach erreicht werden, bei einzelnen Berufs-
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arten (Bergbau, Feuerbetriebe usw.) bereits frither, bei anderen, bei denen
es sich mehr um Arbeitsbereitschaft als um eigentliche Arbeitsleistung
handelt, erst nach lingerer Zeit. Eine Schematisierung, wie sie beispiels-
weise in der einheitlichen Festsetzung des achtstiindigen Arbeitstages
stattgefunden hat, ist nach der einen wie nach der anderen Seite falsch.

In Abb. 42 ist bildlich dargestellt, wie eine richtige Einschaltung von
Pausen in den Arbeitsvorgang zu einer wesentlichen Erhéhung der Ge-
samtleistung fiihren kann. Das Beispiel behandelt das Beladen von Kipp-
wagen, einmal in der Form, daf eine ,,geregelte‘‘ Arbeitsweise herbeigefiihrt
wurde, bei der Pausen von bestimmter Linge zwischen je zwei Arbeits-
vorgénge eingeschoben wurden. Demgegeniiber erfolgte die ,,ungeregelte*
Arbeit derart, dal der Arbeiter voéllig sich selbst iiberlassen blieb, also die
Arbeitsdauer wie Erholungspausen selbst regeln konnte. Die Wirkung der
Regelung zeigt sich darin, dafl die Dauer fiir das Beladen eines einzelnen Wa-
gens fast iiber den ganzen Tag hin konstant gehalten werden konnte, wéahrend

7- _ sie im Falle der ungeregelten
6 6;-% Arbeit stindig zunahm und
5. % g beim 27. Wagen mit volliger
o Spontane Pouse  gomild” Erschopfung die Leistung

§ 5 ganz aufhorte.  Dagegen
S 5 bringt es der angeleitete Ar-
beiterauf 36 WagenamTag?).

77 Die Frage der zweck-

e — méfigen Anordnung der Er-

08 76 2% u 40 %6 5664 71 & 8% holungspausen bedarf noch
Abb. 43. sehrderUntersuchung. Inder

Arbeit von Tramm ,,Psy-

chotechnik und Taylorsystem‘‘ ist an anschaulichen Beispielen gezeigt, wel-
chen Einfluf3 die richtige Wahl der Erholungspausen im Verhiltnis zur eigent-
lichen Arbeitszeit auf die Arbeitsleistung haben kann. In Abb. 43 ist an einem
der Arbeit von Tramm entnommenen Bild deutlich der Einflufl des Ver-
héltnisses von Arbeitszeit zu Erholungszeit auf die Dauer des Arbeits-
vorganges bis zum Eintritt der Ermiidung erkennbar. Die Versuche sind
mit einem besonders zu diesem Zweck konstruierten Apparat durchgefiihrt
worden, der die Ermiidung besonders der grolen Muskeln zu beobachten
gestattete. In Abb.44 ist eine charakteristische Aufnahme wiedergegeben,
die gewissermalen die Arbeitsleistung einer ganzen Werkstatt wider-
spiegelt, und zwar iiber den Verlauf eines ganzen Arbeitstages hin. Als
Grundlage wurde der Verbrauch an PreSluft gewéhlt, die in der betreffen-
den Werkstatt an zahlreichen Werkzeugen benutzt wurde2). Der Verbrauch
gibt also angendhert einen MaBlstab dafiir, wie die Intensitit der Arbeit
im Laufe des Tages sich dndert. Die Darstellung ergibt ein iiberraschend
anschauliches Bild der Einwirkung der Pausen, der Arbeitsdauer, des
Anwachsens der Leistung nach den Pausen, der geringen Wirkung der

1) Hes;, Prakt. Psychologie, 2. Jahrg., S. 366.
2) Daimler-Zeitung 1919.
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Uberstunden und vieler anderer gefiihlsmifBlig oft festgestellter Ein-
fliisse. :
Wenn man bedenkt, in welcher schematischen Weise bei uns die
meisten Betriebe die Frage der Erholungspausen bei der Arbeit behandeln,
so muB man zu der Uberzeugung kommen, daf hier noch auBerordentliche
Mengen nutzlosen Arbeitsverbrauches vorliegen, die durch sorgfaltiges
Studium fiir beide Teile nutzbringend verwendet werden kénnten.

Es wiirde zu weit fithren, hier noch auf die interessanten Zusammen-
hinge einzugehen, die zwischen dem Problem der Ermiidung und der
Ubungsfahigkeit bestehen. Die vorliegenden Untersuchungen geben
ein auBerordentlich anschauliches Bild dariiber, wie sehr die Ubungsféhig-
keit der einzelnen Menschen ihre Eignung zu dem jeweiligen Arbeitsvorgang
beeinflussen kann. Besonders wichtig aber ist, wenn man von allgemeinen
physiologischen Voraussetzungen wie Lebensalter, Erndhrung, Lebensweise
usw. absieht, die Fernhaltung der duBleren Stérungen der Arbeit, die ins-
besondere durch Gerausche, durch schlechte Beleuchtung, durch unzweck-
mifBige Anordnung des Arbeitsplatzes, - ungeschickte Einrichtung der
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Abb. 44. Leistungskurve einer Werkstatt.

Handgriffe usw. hervorgerufen werden kénnen. Auch auf diesem Gebiet
wird vielfach noch erstaunlich auf die Arbeitsfahigkeit der menschlichen
Arbeitskrifte losgewiitet, ohne daf irgend jemand von einem solchen
Verfahren einen Nutzen haben kénnte. Jeder Konstrukteur, der mit dem
Entwurf von Werkzeugmaschinen, von Fahrzeugen, von mechanischen
Apparaten irgendwelcher Art zu tun hat, die der menschlichen Bedienung
unterliegen, miiBte mit den psychotechnischen Gesetzen iiber die Anordnung
der Bedienungshandgriffe usw. zum mindesten in den Grundlagen ver-
traut sein, damit seine Entwiirfe nicht immer wieder gegen die einfachen
Grundgesetze psychologischer und physiologischer Forschung verstofen.
Miinsterberg weist mit Recht darauf hin, dal groBe industrielle Werke
Dutzende von Ingenieuren, Chemikern, Fachleuten in ihren Betrieben
anzustellen pflegen, die lediglich die Aufgabe haben, die mechanischen,
physikalischen, chemischen Elemente des Arbeitsvorganges zu studieren;
nur wenige aber haben sich bisher entschlieBen konnen, auch einen psycho-
technisch geschulten Fachmann einzustellen, der sein Augenmerk auf die
ungeheueren Arbeitsverluste zu richten hétte, die in der falschen Anspan-
nung und Ausnutzung der menschlichen Arbeitskrifte begriindet
sind. Und doch muB gerade diese Arbeitskraft so auBerordentlich hoch
bezahlt werden und stellt an sich ein so wertvolles Element des ganzen
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Organismus dar! Auch ohne dafl soziale Uberlegungen hierbei ausschlag-
gebend werden, miiiten bereits rein wirtschaftliche Gedankengiinge dazu
fithren, diesem neuesten Zweige der Arbeitswissenschaft groBere Beachtung
zu schenken.

b) Die Eignung zur Berufsarbeit, Berufsheratung.

Der Grundgedanke der Pensumarbeit beruhte, wie betont, auf einer
sehr sorgféltigen, bis ins einzelne gehenden Unterweisung und hatte
ferner eine weitgehende Arbeitsteilung, wie sie die Massenfabrikation
mit sich bringt, zur Voraussetzung. Einer der schwersten Einwinde
gegen diese Arbeitsverfahren wird immer damit begriindet, daB die
dauernde Einstellung des arbeitenden Menschen auf solche sich sténdig
wiederholenden Arbeitsvorginge eine Abstumpfung der hoheren geistigen
Fiahigkeiten des Menschen mit sich bringen miisse, unter Umstanden sogar
zur volligen Zerriittung des Organismus und zur Unterdriickung jeder
Lebensfreude fiihren konne. Die Forschungen der angewandten Psychologie,
insbesondere die zahlreichen Untersuchungen Miinsterbergs haben zu dem
Ergebnis gefiihrt, daBl diese Auffassung in ihrer Allgemeinheit falsch ist?).
Miinsterberg hat es sich zur Aufgabe gemacht, in zahlreichen von ihm unter-
suchten Fabriken die monotonsten Arbeitsvorgéinge ausfindig zu machen
und ihre Wirkung auf den betreffenden Arbeiter zu studieren. Er erwihnt
als besonders drastisches Beispiel die bekannte Arbeiterin, die tiglich etwa,
13000 Gliihlampen in ein Reklamepapier einzuwickeln und diese Arbeit
bereits 50 000 000 mal hinter sich gebracht hatte. Er stellt fest, da8 die
Arbeit von der Frau durchaus nicht als ermiidend empfunden wurde,
sondern in ihren vielen Einzelelementen sehr wohl Unterschiedlichkeiten
mit sich bringen kénne, so dal immer eine sie vollstéindig befriedigende
Anspannung erforderlich bleibe, um die Arbeit in der vorgesehenen Zeit
richtig durchfithren zu kénnen. Derartige Beispiele sind in groferer Zahl
bekannt; ihr Ergebnis ist, daB es nicht auf die Art der Arbeit ankommt,
ob dieselbe als ermiidend, abstumpfend und zerstérend empfunden wird,
sondern nur darauf, wie sich der betreffende Arbeitsvorgang auf den arbei-
tenden Menschen auswirkt. Es gibt Menschen, die zu der Wiederholung
eines Arbeitsvorganges erst dann imstande sind, wenn sie den vorauf-
gehenden richtig verarbeitet haben, und wiederum gibt es andere, die durch
einen Arbeitsvorgang fiir die folgende Wiederholung erst richtig aufnahme-
fihig gemacht werden, so daf sich bei den folgenden Wiederholungen ange-
nehme Empfindungen auslésen. Also nicht die Beschaffenheit der Arbeit
an sich, sondern kurz gesagt die Eignung des Menschen zu dieser
Arbeit ist das Ausschlaggebende, wobei selbstverstindlich beriicksichtigt
werden muB}, daff Erziehung, Willensstirke, Gewohnheit, ijung usw. die
Eignung stark beeinflussen konnen. Die Arbeit eines Schauspielers, der,
wie das an manchen Theatern iiblich ist, gewisse Rollen mit umfangreicher
Darstellung Dutzende von Malen nacheinander spielen mufl, kann an sich
gewill nicht als minderwertig angesehen werden. In ihrer Wiederholung

1) Minsterberg, Psychologie u. Wirtschaftsleben. Leipzig 1913,
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dagegen muf} sie auf den einen Schauspieler im héchsten Grade ermiidend
wirken, der andere kann sie an jedem Abend wieder mit erstaunlicher Frische
reproduzieren.

Es ist durchaus nicht bewiesen, dafl die durch Arbeitsteilung gebotene
stindige Wiederholung mechanischer Arbeiten in der Werkstatt an sich
einen zerstorenden EinfluBl auf die seelische Verfassung des Arbeitenden
ausiiben mul}; iibrigens kénnten auch sehr viele sog. geistige oder hohere
Arbeiten, namentlich die Biiroarbeiten in gleichem Sinne als mechanisch
und monoton betrachtet werden. Ausschlaggebend bleibt die Feststellung,
ob das betreffende Individuum fiir die ihm auferlegte Arbeit die notigen
seelischen und korperlichen Voraussetzungen mitbringt. Wenn man die
Tatsache registriert, daBl die korperliche Leistungsfahigkeit des groften
Teiles unserer Fabrikarbeiterschaft bereits im Anfang der vierziger Jahre
erheblich nachldfit, so dafl das Problem der Unterbringung der alteren
Arbeiter eine sehr schwerwiegende soziale Aufgabe darstellt, wenn man
beobachten muf, wie viele Frauen und Ménner unter der ihnen durch die
Verhéltnisse aufgezwungenen téglichen Arbeit zusammenbrechen, auch
ohne daf} diese Arbeit an sich als besonders schwer betrachtet werden miiBte,
so kann man die Uberzeugung nicht von der Hand weisen, daB eine sorg-
faltigere Untersuchung der Berufseignung eine dringende Notwendigkeit
darstellt. Man braucht nur mit offenen Augen durch die Werkstiitten zu
gehen, um festzustellen, wie oft ungeeignete Elemente an eine Arbeit ge-
stellt sind, von der man auf den ersten Blick den Eindruck hat, daB sie ihr
nicht gewachsen sind. Die Haufigkeit solcher Félle muB} sofort einleuchten,
wenn man sich klarmacht, aus welchen Uberlegungen heraus der einzelne
Mensch zu seiner Berufsarbeit gelangt, und durch welche Umstinde die
Berufswahl beeinfluBt wird. Gerade in den arbeitenden Klassen, vielfach
aber auch beim sog. Mittelstand wird die Wahl des zukiinftigen Berufs
von rein duflerlichen, zufélligen Umsténden abhéngig gemacht, die Eignungs-
frage gar nicht erértert ; die zuféllige Nahe irgend eines Wirtschaftsbetriebes,
ganz voriibergehende Konjunkturverhéltnisse, verwandtschaftliche Be-
ziehungen, das duBere Hervortreten dieser oder jener Berufsklasse bilden
in den meisten Fillen die Ursache, warum ein Lehrling in einen bestimmten
Beruf hineinverpflanzt wird. Naturgem8 sind auch oft rein wirtschaftliche
Uberlegungen, die Hoffnung auf einen baldigen hohen Verdienst, aus-
schlaggebend. _

Eine eigentliche Berufsberatung entwickelt sich erst jetzt in ihren
ersten Anfingen. Die Psychotechnik hat auf diesem Gebiete schon wertvolle
Methoden ausgearbeitet, die wenigstens in den grobsten Umrissen die
Méoglichkeit geben, festzustellen, ob bei dem einzelnen Bewerber gegeniiber
dem zu wihlenden Beruf besondere Hemmungen vorliegen, die die Wahl
gerade dieses Berufes unzweckmifBig erscheinen lassen. Die Lehrlings-
priifung, auf psychotechnischer Grundlage entwickelt, hat vielfach bereits
tberraschende 