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Die Betriebswirtschaftliche Aufgabe des Technikers in der Unternehmung
Von Dipl. Ing. ALFRED WALTHER, o. Professor der Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Bern

Wenn der junge Techniker ins praktische Leben tritt, sieht
er sich unvermittelt vor Fragen gestellt, die bisher seinem
Denken fremd waren oder zum mindesten fern lagen. Wirt-
schaftliche Fragen und Aufgaben treten an ihn
heran, die er meistern muss, wenn er in der Unternehmung be-
stehen will. Den einen packt das Wirtschaftliche mehr, den
andern weniger; aber je hoher einer in seiner beruflichen Stel-
lung steigt, desto mehr werden in der Regel die technischen
durch wirtschaftliche Fragen abgelost.

Wenn ich nun in meinen Ausfithrungen das Wirtschaftliche
in den Vordergrund stelle, so soll das nicht heissen, dass der
Techniker — ich fasse unter Techniker den Ingenieur und
den Absolventen der technischen Mittelschulen zusammen —
im Unternehmungsbetrieb seine technische Bildung vergessen
und technisches Denken verlieren muss. Im Gegenteil. Aber es
musg sich zum technischen noch wirtschaftliches Denken gesel-
len, weil nur aus dieser Synthese eine abgerundete Leistung her-
vorgehen kann. Das gilt fiir alle Techniker, die sich in den
Dienst einer Unternehmung gestellt haben, selbst wenn sie
rein konstruktiv tatig sind.

Eine Volkswirtschaft kann man als ein System von Einzel-
oder Sonderwirtschaften auffassen, die in mannigfaltigen Be-
ziehungen zu einander stehen. Die Volkswirtschafts-
lehre befasst sich mit diesen Beziehungen; diese sind ihr
Denkobjekt, und das Erkenntnisziel ist die Hebung des Volk s -
wohlstandes. Mit volkswirtschaftlichen Fragen hat sich
eigentlich jeder denkende Mensch zu befassen; das ist aber nicht
leicht, und wer sich in solche Fragen vertiefen will, braucht eine
gute Schulung.

Aus den verschiedenartigen Sonderwirtschaften schilen wir
nun eine besondere Art heraus, die fiir den Markt wirtschaft-
liche Leistungen erstellende Sonderwirtschaft, und wollen sie
Unternehmung nennen. Damit haben wir das Objekt des
betriebswirtschaftlichen Denkens gefunden. Wir in-
teressieren uns nicht mehr fiir die Gesamtheit aller Sonderwirt-
schaften, zu denen beispielsweise auch der Haushalt gehort,
sondern filir eine ganz bestimmte Art, und wir beschrinken
unser Denken auf eine einzige dieser fiir der Markt wirtschaft-
liche Leistungen erstellenden Sonderwirtschaften. Unser Er-
kenntnisziel ist die Erhaltung dieser Unternehmung.

Das ist die Aufgabe der Betriebswirtschafts-
lehre, die die Grundlagen fiir das wirtschaftliche Denken des
in einer Unternehmung irgendwie leitend Titigen zu schaffen
hat. Diese Wissenschaft ist noch sehr jung, und es ist deshalb
erkldrlich, wenn nicht alle ihre Jiinger gleich denken und man
sich noch nicht einmal einig ist, wie man das Objekt dieser Wis-
senschaft begrifflich umgrenzen und wie man es benennen soll.
Viele nennen es Betrieb und haben deshalb auch den Namen der
Wissenschaft so gewédhlt. Wir wiirden lieber von Unternehmungs-
wirtschaftslehre sprechen, weil wir unter Betrieb etwas Beson-
dereg verstehen; wir sind aber weit entfernt davon, daraus eine
Kapitalfrage zu machen.

Unser Vorldufer ist die Privatwirtschaftslehre.
Man hatte frither die Rentabilitit zum Erkenntnisziel erkoren
und glaubte sich eine Unternehmung nicht ohne einen sein
Geld zwecks Gewinn wagenden Unternehmer vorstellen zu kon-
nen. Damit hat man sich zwangldufig auf die private Unter-
nehmung beschrinkt und {iibersehen, dass die gleichen Fragen
sich auch bei der 6ffentlichen Unternehmung stellen, wenn man
nicht den Profit, sondern die Erhaltung der Unternehmung zum
Erkenntnisziel wihlt.

Ich mo6chte nicht missverstanden werden. Die Gefahren,
die den Wohlstand unseres Volkes — nicht der Einzelne interes-
siert uns — bedrohen wiirden, wenn die private Wirtschaft ab-
sterben sollte, sind mir bewusst, und ich glaube nicht, dass die
private Initiative — solange es Menschen von Fleisch
und Blut gibt — durch etwas anderes vollwertig ersetzt werden
kann. Wir konnen uns aber trotzdem mnicht dariiber hinweg-
setzen, dass es Aufgaben gibt, die man heute der privaten Wirt-

schaft kaum mehr iiberlassen koénnte; dazu gehdren die
sog. Versorgungsbetriebe und dazu gehort vor allem die Eisen-
bahn.

Wir betrachten die private Unternehmung nur als einen
Sonderfall der «Unternehmungy, gleich wie die 6ffentliche Unter-
nehmung nur ein Sonderfall ist. Dabei iibersehen wir aber nicht,
dasg die «Unternehmung» aus der privaten Unternehmung ent-
standen ist. Wir wissen auch, dass in der Aktiengesellschaft und
dhnlichen Gebilden die Personlichkeit des eigentlichen Unter-
nehmers, der eigenes Kapital riskiert, vielfach durch einen neuen
Typ, den man schon einmal « Manager» genannt hat, abge-
16st worden ist. Es ist der Fiihrertyp, der zwar kein eige-
nes Kapital riskiert, aber sonst all die Eigenschaften in sich
vereinigt, die notig sind, um eine Unternehmung zu fiihren:
Initiative, wohlbedachter Wagemut und Geradheit im Denken.
Gewiss ist er in der privaten Unternehmung am Gewinn meist
nicht schlecht beteiligt, in der offentlichen Unternehmung und
in der genossenschaftlichen aber nicht; in jedem Fall aber wird
seine ganze Kraft auf die Erhaltung der Unternehmung gerichtet
sein, wenn er der rechte Mann ist. Dies musste ich voraus-
schicken, um die betriebswirtschaftliche Aufgabe des Technikers
in der Unternehmung zu umreissen. Ich kann dies nun am besten,
wenn ich zuerst die Grundlehren der Betriebswirtschaftslehre
kurz zusammenfasse.

Wenn das Auf und Ab der Konjunktur nicht wire und keine
Risiken ihre Existenz bedrohen wiirden, kdonnte sich eine Unter-
nehmung erhalten, solange ihr Leistungsaufwand durch den
Leistungsertrag gedeckt wird; wenn also durch die Leistungs-
erstellung kein Vermogensverlust entsteht. Dabei miissen wir
aber voraussetzen, dass das gesamte Kapital der Unternehmung
angemessen verzinst und die nétigen Abschreibungen gemacht
worden seien. Wir wiirden uns ferner zu stark vom wirklichen
Leben entfernen, wenn wir dabei nicht auch noch dem verant-
wortlichen Kapital, dem Eigenkapital der privaten Unterneh-
mung, eine geniigende Risikoprdmie zum normalen Zins hinzu
zugestehen wiirden. Die private Unternehmung kann nur ent-
stehen, wenn ihr privates Kapital zufliesst, und nur bestehen,
wenn ihr dieseg Kapital nicht entzogen wird. Deshalb miissen
die Besitzer dieses privaten Kapitals auch angemessen entsché-
digt werden.

Dass die Rentabilitdt auch in der Betriebswirtschafts-
lehre eine wichtige Rolle spielt, erkennen wir aus den folgenden
Ueberlegungen. Auf kiirzere Zeit gesehen muss ndmlich der
Ueberschuss des Ertrages liber den Aufwand auch noch die Bil-
dung von Reserven ermoglichen, Reserven konnen nur aus
unverteilten Gewinnen gebildet werden, wenn sie nicht aus-
nahmsweise durch eine besondere Art der Finanzierung der
Unternehmung geschaffen werden, z. B. durch Aktien-Emission
mit Agio.

Weil die Unternehmung dem Risik o ausgesetzt ist und
stindig Gefahr lduft, ihr Vermogen zu verlieren, muss sie in
guten Zeiten Reserven fiir schlechte Zeiten bilden. Die Erfah-
rung lehrt, dass eine Unternehmung ohne Reserven dem Unter-
gang geweiht ist. Der wirkliche Gewinn einer Unternehmung
steht erst am Ende ihrer Lebensdauer fest; erst wenn ihr Ver-
mogen, das aus Anlagewerten und Waren, Forderungen und
Geld besteht, durch Verkauf oder Liquidation restlos wieder in
Geld umgewandelt ist, kann man sagen, ob und wieviel man im
ganzen verdient hat. Zwischenhinein folgen sich gute und
schlechte Zeiten, und es liegt der Unternehmungsleitung ob, zu
erwidgen und zu entscheiden, wieviel von den Periodengewinnen
verteilt und wieviel zur SicherungderUnternehmung
aufgespeichert werden muss.

Auch die 6ffentliche Unternehmung unterliegt
diesen Gesetzen. Sie braucht zwar ihrem Eigenkapital keine
Risikoprdmie zu reservieren, aber sie muss es zum mindesten
angemessen verzinsen, und auch sie muss ihre Erhaltung durch
Anlage von Reserven in guten Zeiten sichern. Alle Unter-
nehmungen, private und o6ffentliche, unter-
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liegen dem Zwang zur Rentabilitét. Ohne Renta-
bilitdt gehen sie zugrunde, wenn sie nicht, wie das nur bei
o6ffentlichen Unternehmungen mdoglich ist, durch Zuschiisse aus
dem Staatssdckel zu Lasten der Steuerzahler kiinstlich am
Leben erhalten werden. Daraus ergibt sich die hohe Ver-
pflichtungder flirdie Wirtschaft einerocoffent-
lichen Unternehmung Verantwortlichen ge-
geniiber der Volksgemeinschaft.

Rentabilitédt ist nur ein Masstab fiir den Gewinn. Man
bezieht den Ueberschuss des Ertrages iiber den Aufwand auf
das Kapital — Eigenkapital oder besser Gesamtkapital — und
driickt den verteilbaren Gewinn in Prozenten des Kapitals aus.
Es kommt aber im Grunde nicht auf die Rentabilitdt, sondern
auf den Gewinn an. Wenn wir seine Entstehung betrachten, er-
kennen wir am besten die wirtschaftlichen Aufgaben des Tech-
nikers in der Unternehmung.

Der Gewinn einer Unternehmung ist von den folgenden
Einfliissen abhéngig:

1. vom Preis der Aufwandfaktoren, d. h. von Materialpreis,

Arbeitslohn und Kapitalzins,

2. vom Verkaufspreis, den die Unternehmung fiir ihre Lei-

stungen erzielt,

3. von der Hohe des Umsatzes,

4. von Aufwand und Ertrag, der mit dem eigentlichen

Unternehmungszweck keine Beziehungen hat,

5. von dussern Einfliissen auf die Vermdégenswerte,

6. vom Beschéftigungsgrad,

7. von der Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung.

Die Punkte 1 bis 5 stellen die Marktbeziehungen der Unter-
nehmung dar. Eg sind 4ussere Einfliisse, die auf Auf-
wand und Ertrag und damit auch auf den Gewinn einer Periode
einwirken. Man kann sie seitens der Unternehmungsleitung nur
zum Teil beeinflussen; Geschick der Leitung und auch etwas
Gliick sind dabei im Spiel. Es braucht «Spiirsinn fiir den Markty,
um die Geschicke der Unternehmung gilinstig zu beeinflussen.
Die unter 1 bis 3 genannten Einfliisse beziehen sich auf den
Leistungserfolg; daneben gibt es sehr oft noch andere, sog. neu-
trale Ertrdge, vielleicht aus einem Renditenhaus, einer Land-
wirtschaft und selbstversténdlich auch entsprechenden Aufwand
und Gewinn. Eg gibt ferner auch zufillige Aufwinde und Er-
trige verschiedenster Art. Wir erwdhnen nur das Auffinden
einer unerwartet ergiebigen Erzader im Bergwerk, den Eingang
einer lingst als verlbren betrachteten Forderung. Fiir die Erhal-
tung der Unternehmung sollten aber solche Einfliisse, die natiir-
lich auch negativ sein konnen, bedeutungslos sein. Zu den &us-
sern Einfliissen auf den Wert des Vermogens zdhlen zum Bei-
spiel die Einfliisse der Konjunktur auf den Wert der Vorréte,
die Rinfliisse der Devisenkurse auf Forderungen und Guthaben
in ausldndischer Wéhrung.

Mit dem Umsatz nahe verwandt, aber nicht identisch ist
der Binfluss des Beschédftigungsgrades auf die Kosten
der Leistungseinheit. Das ist eine recht weitschichtige Frage, die
wir hier nur ganz kurz behandeln kénnen. Wir betreten damit
ein ganz anderes Gebiet. Neben den #ussern Einfliissen des
Marktes zeigen sich jetzt innere Einfliisse auf die Hohe
der Kosten.

Man weiss, dass die Gesamtkosten einer Fertigungsperiode
sich in ganz verschiedener Weise entwickeln; ein Teil der Ge-
samtkosten, die verdnderlichen, steigt mit wachsender Leistungs-
erstellung mehr oder weniger proportional, ein zweiter Teil ist fest,
ist immer gleich gross, gleichgiiltig ob mehr oder weniger pro-
duziert wird. Daraus folgt, dass die Kosten der Erzeugungsein-
heit mit wachsender Beschiftigung abnehmen, weil sich die
gleichbleibenden festen Gesamtkosten auf immer mehr Leistungs-
einheiten verteilen. Die aus festen Gesamtkosten entstehenden
Einheitskosten nehmen mit steigendem Beschiftigungsgrad
hyperbolisch ab.

Das ist einleuchtend; aber gar nicht so leicht ist die Frage
zu entscheiden, was eigentlich unter «Beschiftigungsgrad» zu
verstehen, wie er in der Wirklichkeit zu messen sei. Fiir mich
ist der Beschiftigungsgrad ein Zeitverhdltnis; es ist die vom
Betrieb effektiv zur Leistungserstellung verwendete Zeit geteilt
durch die maximal oder normal moégliche Zeit. Es gibt eine maxi-
male, eine normale und auch eine optimale Beschiftigung; alle
drei konnen zur Festlegung des Beschiftigungsgrades verwendet
werden. Die optimale Beschéftigung bedeutet den Punkt, an dem
die bis dahin fallenden Einheitskosten wieder zu steigen begin-
nen. Hs ist nimlich denkbar, dass die verdnderlichen Gesamt-
kosten auf einmal iiberproportional zu steigen anfangen und den
senkenden Einfluss der festen Gesamtkosten aufheben. Das ist
denkbar, aber nicht wahrscheinlich, weil diese progressiven Ge-

samtkosten selten stark genug sein werden, um den Einfluss der
festen Gesamtkosten aufzuwiegen. Ich kann hier nicht n#dher
auf diese nur theoretisch wichtige Frage eintreten und habe sie
nur erwdhnt, weil sie in der Literatur eine gewisse Rolle spielt
und den mathematisch Begabten reizt. Es ist aber ausserordent-
lich geféhrlich, das Wirtschaftsleben durch mathematische For-
meln erfassen zu wollen, weil die mathematische Logik zur ge-:
danklichen Erfassung wirtschaftlicher Vorgédnge nicht ausreicht.
Dags ist vielleicht ein Grund fiir die Miihe, die der Ingenieur
manchmal hat, sich im Wirtschaftsleben zurechtzufinden.

Wenn wir die Beschéftigung in Zeit messen und den Be-
schéftigungsgrad als ein Zeitverhéltnis auffassen, hat das seinen
guten Grund. Die Einheitskosten sind ndmlich von zweierlei
Faktoren abhingig: vom Beschidftigungsgrad und vom Aus-
nutzungsgrad. Es kommt nicht nur auf den Beschiftigungsgrad,
sondern auch darauf an, wie die zur Leistungserstellung zur Ver-
fligung stehende Zeit genutzt wird. Wenn die Zeiteinheit eine
Arbeitstunde ist, so kostet diese Stunde bei hohem Beschafti-
gungsgrad weniger als bei niedrigem. Die Kosten der Leistungs-
einheit selbst aber hidngen auch noch davon ab, ob man in der
Zeiteinheit, der Arbeitstunde in unserm Falle, mehr oder weni-
ger Leistungseinheiten erstellt hat. Vom Beschiftigungsgrad
hédngen also primidr nur die Kosten der Zeiteinheit ab und erst
sekundir die Kosten der Leistungseinheit. Es ist sogar moglich,
dass die Kosten der Leistungseinheit bei tiefem Beschéftigungs-
grad niedriger sind als bei hoherem, weil der Ausnutzungsgrad
bei niedrigem besser sein kann als beim hohern Beschiftigungs-
grad.

Die Frage der Kostenabhédngigkeit vom Beschaftigungsgrad
steht noch in einer gewissen Beziehung zur Aussenwelt, weil die
Beschiftigung natiirlich mit dem Umsatz irgendwie zusammen-
hingt. Ginzlich losgeldst von dussern Einfliissen ist nun die
Frage der Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung,
des letzten von uns genannten Einflusses auf den Gewinn.

Mit dieser Frage wollen wir uns nun etwas nidher befassen,
denn hier stellen sich die hauptsédchlichsten
betriebswirtschaftlichen Aufgaben des Tech-
nikersinder Unternehmung.

Die Richtung der Betriebswirtschaftslehre, die ich vertrete,
unterscheidet grundsitzlich zwischen Unternehmung und
Betrieb. Bei der Unternehmung handelt es sich um die
Rentabilitdt; es sind vornehmlich die unter Punkt 1 bis 5
genannten Einfliisse, die zur Diskussion stehen; beim Betrieb da-
gegen geht es nur um die Wirtschaftlichkeit der
Leistungserstellung.

Wenn wir unter Unternehmung eine fiir den Markt leistungs-
erstellende Wirtschaftseinheit oder, praktisch gesehen, ein Ge-
schift verstehen, so verstehen wir unter Betrieb eine von allen
dussern Binfliissen losgelost betrachtete Unternehmung. Es ist
nicht der Werkbetrieb, es ist keine technische Einheit, es ist nur
ein Denkbegriff, den wir bilden miissen, weil wir sonst
nicht imstande wiren, die dussern Einfliisse des Marktes von
den innern Einfliissen, also der Wirtschaftlichkeit, auf den Ge-
winn und damit auf die Erhaltung der Unternehmung zu tren-
nen. Gewinn ist kein Beweis flir die Wirtschaftlichkeit der Lei-
stungserstellung; hohere Wirtschaftlichkeit erhoht aber immer
die Rentabilitdt.

Hier hat der Techniker einzusetzen. Die dussern Einfliisse,
die auf das Gedeihen jeder Unternehmung einwirken, zu mei-
stern, ist Sache der Unternehmungsleitung; bei Offentlichen
Unternehmungen tragen auch die vorgesetzten Instanzen einen
Teil der Verantwortung. Die Rentabilitdt durch grosstmogliche
Wirtschaftlichkeit im Betrieb zu verbessern und so zur Erhal-
tung der Unternehmung beizutragen, ist die hohe Aufgabe aller
mittleren und untern Instanzen, und es kann kein Zweifel dar-
iiber bestehen, dass dabei den Technikern eine sehr grosse Ver-
antwortung iiberbunden ist. X

Was ist eigentlich Wirtschaftlichkeit? — Es ist
nichts anderes als die Verwirklichung des 6konomisc hen
Frinzips, das die Forderung aufstellt, mit moglichst ge-
ringen Mitteln ein bestimmtes Ergebnis oder mit bestimmten
Mitteln ein moglichst grosses Ergebnis zu erreichen. Es ist das
Grundprinzip jeder menschlichen Handlung.

Tiir uns handelt es sich um ein wirtschaftliches
Ergebnis. Wir stossen hier auf die grundverschiedenen Bedeu-
tungen der Worte Wirtschaft und Wirtschaftlichkeit, die uns
das Denken leider sehr erschweren. Bs ist nicht méglich, in
kurzen Worten den Begriff « Wirtschaft» zu erklédren, aber
wir koénnen darunter doch vor allem die Vorgéinge der mensch-
lichen Bedarfsdeckung verstehen. Man kann also «wirtschaft-
lichy oder «unwirtschaftlichy «wirtschaften»; aber der Begriff
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der «Wirtschaftlichkeity, den wir bereits umschrieben haben,
reicht weit iiber das Gebiet der Wirtschaft hinaus. Auch der Ge-
lehrte kann wirtschaftlich oder unwirtschaftlich arbeiten. Unser
ganzes Handeln kann mehr oder weniger «wirtschaftlich» sein,
ohne dass es sich dabei um «wirtschaftliche» Dinge, um Fragen
der Wirtschaft zu handeln braucht.

Der Techniker in der Unternehmung ist der Wirtschaft ver-
pflichtet. Er darf deshalb nicht nur technisch denken. Man
kann ein technisches Werk hochster Vollendung schaffen, ohne
damit der Unternehmung irgendwie zu dienen. Eine Gleisanlage
bester Konstruktion, ein préchtiges Bahnhofgebidude, eine
Briicke, die die neuesten Lehren der Statik und Konstruktions-
lehre verwirklicht, ist beispielsweise fiir die Bahnunternehmung
nicht tragbar, wenn sie nicht nétig ist, um die wirtschaftliche
Aufgabe der Bahn zu fordern. Solche Bauwerke konnen sogar
den Bestand einer Unternehmung gefdhrden, weil sie das Kapi-
tal unniitz binden. Sie sind vom technischen Standpunkt aus ge-
sehen wvielleicht eine bewundernswerte Hochstleistung, von be-
triebwirtschaftlichen Gesichtspunkten betrachtet verwerflich.
Und dieser Gesichtspunkt ist letzten Endes fiir jede Unterneh-
mung entscheidend. Deshalb muss der Techniker bei allem, was
er tut, an die Erhaltung der Unternehmung denken und darf sich
von technischem Denken und kiinstlerischem Gefiihl allein nicht
leiten lassen. Das fillt manchem schwer, aber er tut seine Pflicht
nicht, wenn er anders handelt.

Das sind allgemeine Gesichtspunkte der Unternehmungs-
wirtschaft; sie gehen Alle an, die in der Unternehmung mit der
Losung technischer Aufgaben betraut sind. Die Grundsitze wirt-
schaftlicher Betriebsfithrung, die im Streben nach hochster Wirt-
schaftlichkeit gipfeln, sind vor allem von denen, die an der Lei-
stungserstellung selbst irgendwie beteiligt sind, zu beachten. Vor
allem gehen sie den Ingenieur der Unternehmung an, dessen
konstruktive Aufgaben mit steigender Stellung meist immer
mehr zuriicktreten. Mancher mag das bedauern, mancher sich
dabei auch gar nicht recht wohi fiihlen; aber vielleicht hangt
dieses Unlustgefiithl doch nicht nur mit der Begabung, sondern
auch mit der einseitigen Erziehung fiir rein konstruktive Auf-
gaben zusammen, die dem europédischen Ingenieur leider eigen
ist. Ich bin durchaus der Ansicht, dass das Konstruktive die
Grundlage aller Ingenieurausbildung sein und bleiben muss, aber
erginzend sollte die Erziehung zur Produktion doch noch hinzu-
kommen. Schliesslich liegt auch in der Produktion viel Schopfe-
risches, und wirtschaftlich gesehen bedeutet sie mehr. Fiir den
Ingenieur stellt die Erzeugung von Gilitern fiir die Wirtschaft
des Volkes eine noch sehr ausdehnungsfahige und dankbare Auf-
gabe dar. In dieser Hinsicht ist manches in letzter Zeit besser
geworden, viel bleibt aber noch zu tun.

Um das Gebot der Wirtschaftlichkeit bei der Leistungs-
erstellung zu verwirklichen, geniigt technisches Denken nicht,
denn der Techniker denkt nur mengenméssig, widhrend es in der
Wirtschaft um Werte geht. Es geniigt nicht, viel zu leisten,
schnell zu Resultat zu kommen, technisch Hochwertiges zu
schaffen; es kommt darauf an, dass die Summe der aufgewen-
deten Giiterwerte ein Minimum wird. In die Sprache des Be-
triebswirtschafters iibersetzt, heisst das, man muss eine be-
stimmte Leistung mit moglichst geringen Kosten erstellen.
Wir konnen Materialmengen verchiedener Art, Arbeitstunden,
Abnutzung der Produktionsmittel und deren Verwendungsdauer
nicht zusammenzdhlen, wir kénnen nur deren Kosten addieren
und Kosten mit Kosten vergleichen.

Auf die Kostenlehre selbst kann ich hier nicht ein-
treten, sondern will nur noch die Frage der Ueberwachung
der Kosten als Mittel der Ueberwachung der Wirtschaft-
lichkeit der Leistungserstellung kurz beriihren. Wir stossen hier
ndamlich auf keine geringe Schwierigkeit, weil wir kein anderes
Mass fiir die Kosten haben als eben Kosten. Bis vor kurzem
lebte man in dem Wahn, die Wirtschaftlichkeit der Leistungs-
erstellung im Betrieb an der Rentabilitdt der Unternehmung
messen zu konnen. Man iibersah, dass diese viel mehr von &us-
sern Einfliissen, von den Preisen des Marktes abhingig und
keineswegs ein Ausdruck der innern Wirtschaftlichkeit ist.
Heute wissen wir, dass wir nur ein brauchbares Mittel be-
sitzen, die Wirtschaftlichkeit zu messen: es ist der Vergleich
von Ist und Soll, ein Vergleich der wirklich entstandenen mit
den nach wohl durchdachtem Plan sein sollenden Kosten. Es
ist die Methode des Plankostenvergleichs, die in
letzter Zeit zu einem wertvollen Instrument planvoller Betriebs-
filhrung ausgebaut worden ist. .

Die Ist-Zahlen und wichtige Grundlagen fiir die Budgetie-
rung der Soll-Zahlen liefert die Kostenrechnung. Wir
nennen sie auch noch interne Betriebsrechnung oder betriebs-
wirtschaftliches Rechnungswesen, aber der Fachausdruck ist

Kostenrechnung. Der im Betrieb titige Ingenieur darf an der
Kostenrechnung nicht achtlos vorbeigehen, denn sie ist fiir
ihn geschaffen und soll ihm helfen, seine betriebliche Aufgabe
zu erfiillen. So wenig es dem Ingenieur gleichgiiltig sein kann,
wie seine Messinstrumente gebaut sind und vor allem welche
Zahlen sie aufzeigen, sc wenig darf er sich um den Aufbau und
die Ergebnisse der Kostenrechnung nicht kiimmern.

Die Hauptsache aber ist, dass sich die fiir grosse Ausgaben
verantwortlichen Techniker fiir die Zahlen der Kostenrechnung
laufend interessieren und sich nach ihnen richten. Ebenso wich-
tig ist, dass sie dafiir sorgen, dass der Kostenrechnung zutref-
fende Angaben gemacht werden. Es ist meist Sache des ihnen
unterstellten Aufsichtspersonals, diese Angaber zu liefern, und
diese Angaben miissen wahr sein, will man sich nicht selbst
tduschen.

In der Unternehmung kommt der Konflikt zwischen rein
technischem und wirtschaftlichem Denken des Technikers zum
Ausdruck. Der Techniker méchte bauen, colite que cofte, die
Wirtschaft aber verlangt eine Anpassung an die wirtschaft-
lichen Moglichkeiten. Das betriebliche Rechnungs-
wesen ist aber nur ein Instrument zur Messung
der Wirtschaftlichkeit; es ist mit einem Kompass zu verglei-
chen, der dem Steuermann die Richtung weist. Die Hauptsache
aber ist, dass der Steuermann zielbewusst steuert, und dazu
braucht er Kenntnisse der Navigation. Genau so ist es im Be-
trieb. Nur durch aktives Eingreifen kann der Betriebsleiter die
Wirtschaftlichkeit heben; sein Messinstrument, die Kostenrech-
nung, zeigt ihm nur, wo es fehlt.

Und da stossen wir auf die eigenartige Tatsache, dass der
Ingenieur fiir alles Mogliche ausgebildet ist, nur nicht fiir die
Betriebsleitung. Das hat man bis jetzt dem gesunden Men-
schenverstand {iberlassen, d. h. der hierfiir Begabte kann es
mehr oder weniger, der andere nicht. Heute wissen wir aber,
dass es auch fiir die Betriebsfiihrung eine methodische Schu-
lung braucht. Es ist selbstverstédndlich nicht so, dass man den
Betrieb «wissenschaftlichy fithre, denn Betriebsfiihren ist eine
eminent praktische Angelegenheit. Aber die Wissenschaft ist
berufen, die Grundlagen hierfiir methodisch abzukldren. Die
Betriebswirtschaftslehre vermittelt nur einen Teil davon, andere
Aufgaben kommen hinzu, die Zeitstudienmethode, in der Fabrik
die Werkstattechnik und in allen Betrieben die Frage der Men-
schenfithrung, der Personal-Auswahl und -Ausbildung, ein Ge-
biet, auf dem heute noch fast unbegreifliche Fehler gemacht
werden. Dazu kommen Arbeitsphysiologie und Hygiene. Ob
diese Fragen zur Arbeitswissenschaft gehoren, die auf
Physiologie und Psychologie aufbaut, oder zur mehr technisch
eingestellten Betriebswissenschaft, will ich mnicht
entscheiden. Auf keinen Fall gehoren sie zur Betriebswirt-
schaftslehre, die heute Anspruch erhebt, ein selbstdndiger Teil
der Wirtschaftswissenschaften zu sein. Sie hat ein einheitliches
Denkobjekt, die Unternehmung, und ein einheitliches Ziel, die
Erhaltung dieser Unternehmung. Sie teilt die Beziehungen, die
sie erforscht, in zwei Gruppen, in die dussern Beziehungen zum
Beschaffungs- und Absatzmarkt, die man unter dem Gesichts-
punkt der Rentabilitiit ergriindet, und in die innern Beziehun-
gen, die mit dem Begriff Wirtschaftlichkeit in Zusammenhang
stehen.

Die Erstellung wirtschaftlicher Leistungen erfolgt durch
das Zusammenwirken von Menschen und Dingen; damit das
wirtschaftlich geschehe, muss dieses Zusammenwirken geord-
net, es muss organisiert sein. Wir priifen die Glite der
Zusammenarbeit, die Wirtschaftlichkeit durch das Mittel des
Plankostenvergleichs. Dieser aber sagt nur, was nicht gut ist.
Der Betriebswirtschafter muss aber auch wissen, wie man es
besser macht, und deshalb ist die Wissenschaft daran, eine Or -
ganisationslehre zu entwickeln, eine schwierige Auf-
gabe, die noch lange nicht geldst ist, aber bereits doch zu wert-
vollen Ergebnissen gefithrt hat. Die Fragen der Organisa-
tion greifen iiber das Gebiet der Wirtschaft hinaus. Die glei-
chen Probleme stellen sich iiberall, wo Menschen und Dinge zu
einem bestimmten Zweck zusammenwirken. Auch die Armee
ist eine Organisation, die Schule, die Staatsverwaltung, die
Kirche. Aus den Organisationsgrundsdtzen der Armee, die Jahr-
hunderte frither schon entwickelt worden sind, leiten wir wert-
volle Grundsitze der industriellen Organisationslehre ab. Wir
gehen dabei von der Ueberlegung aus, dass durch Zusam-
menarbeit ein Ganzes entsteht, das mehr ist
als die Summe seiner Teile.

Leider ist es in dieser Betrachtung nicht moglich, auch nur
die wichtigsten Grundsitze der Organisationslehre zu
entwickeln, Organisation ist die planvolle Zusammenfas-
sung von Menschen und Dingen zur gemeinschaftlichen Losung



116 SCHWEIZERISCHE BAUZEITUNG Bd. 125 Nr. 10

WETTBEWERE WOHNKOLONIE ,IM DURFLI* DER A.G. LINDT & SPRUNGLI, KILCHBERG
1. Preis, Entwurf Nr. 1. — Arch. FRANZ SCHEIBLER, Winterthur

Dorfkern an der Schoorenstrasse

VORRAUM

BALKON

ZIMMER 3 VELOS 7 XINDERWAGER
s MR o
i | Kevtwen E RoNOFiGAlE S ICIE R i s
SR / Zwei- und Dreizimmer-Etagen-Wohnungen Typ F — Masstab 1:300
o —
‘_T" ]
M E—L ESTRICH
=
Z ZIMMER 3
IIMMER 4
. (M
a
& KELLER :
m = —
= = *ﬁ y
= N \/
_"_ ZIMMER 3
- ([l [ X 5 q
Oger- [[arwmen o ] GESCHOSS Oser [ ‘ GESCHOSS
] Sveeing ZIMMER 4 —_—
S ol F m/ﬁﬁm =
[ WITZPL. STUBE 2
] iy= %1 e
] 5 ’_EL‘ KICHE ,j\gm STUBE 1 =
2 ST 2 iMmER 2 - . I KicHE @{
Z S B 28} i
q ) RD- S GESCHOSS
S K S St
a E = ZIMMER .2
KELLER M ,
< Lk - @ ’: = g
Z 7, ARszn STuBE [: / _(;
g L 3 :
— Theh ?’?'\ﬁ% —WD_P__‘ KiCHE KELLER (@]
g, Wi ~
VELOS /qumi ] ZIMMER 2 g ’ n()
NTERGESCHOSS ] SeH-
E . I]CNEH
Kevwean B e R
Vierzimmer-Einfamilien-Reihenhduser, Typ D Masstab 1: 300 Flinfzimmer-Einfamilienh#user, siidlicher Block A



10. Mérz 1945

SCHWEIZERISCHE BAUZEITUNG

117

WETTBEWERB WOHNKOLONIE ,IM DORFLI"

DER A.-G. LINDT & SPRUNGLI,
1. Preis (1500 Fr.) Entwurf Nr.1l. — Arch. FRANZ SCHEIBLER, Winterthur. — Lageplan 1 : 2500

KILCHBERG
Text siehe Seite 119

s

Fassaden der Dreizimmer-Reihenhduser am Pilgerweg, mit dem Kindergarten am Nordende. — Masstab 1 : 600

OBERGESCHOSS

ERDGESCHOSS KiNDERCARTEN

ZIMMER 3 HJBAQ@

()

Zimmer 2 [

ZIMMER 2

SCHNITT DURCH WOHNHAUS

Fasten

KNABEN
| LI
SOMAICHEN

Dreizimmer-Einfamilienhduser am Pilgerweg,
rechts der Kindergarten. — 1 : 300

einer Aufgabe. Auf das Planvolle und auf das Gemein-
schaftliche kommt es an. Die fiir eine Betriebsaufgabe
zur Verfiigung stehenden Produktionsmittel miissen durch be-
triebsgestaltende Regelungen zusammengefasst werden. Or -
ganisieren ist vorausplanen und Inkraftsetzen solcher
Regelungen. Fiir das Inkraftsetzen braucht es Instanzen. In der
planvollen Organisation der Arbeit sehe ich die héchste Aufgabe
aller Ingenieure, denen Personal unterstellt ist. Sie muss
methodisch sein, sie darf nicht aus dem Handgelenk erfolgen,
denn nur so wird die grosste Wirtschaftlichkeit erreicht. Wenn
da. etwas fehlt, wenn innere Reibungen den Arbeitsablauf
hemmen, fehlt es immeér an der Instanz. Vielfach hat der Leiter
vor lauter Arbeit keine Zeit, zu denken, und es ist leider eine
oft zu beobachtende Eigenschaft des Ingenieurs, sich durch
technische Einzelheiten von der grossen Linie ablenken zu
lassen.

Fayol, der grosse franzosische Ingenieur und Organisa-
tor, hat einmal die Aufgabe des Chefs durch folgenden
geistreichen Satz prégnant zusammengefasst: «Ne rien faire,
tout faire faire et ne rien laisser faire.» Man darf das «ne rien
faire» natiirlich nicht zu wortlich nehmen; es bedeutet nur, dass
der Chef keine untergeordneten Arbeiten selbst machen darf
und seine ganze Kraft fiir Organisation und Kontrolle ver-
wenden soll. Jeder Vorgesetzte trigt die Verantwortung fiir das
ganze ihm unterstellte Gebiet; er hat deshalb nicht nur das
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Recht, sondern auch die Pflicht zur Kontrolle. Er kann sie auch
durch besondere Organe ausfithren lassen, die aber keine In-
stanzen, sondern nur Beauftragte sind.

Ich habe versucht, die betriebswirtschaftlichen

Aufgaben des Ingenieurs, des Technikers {iiberhaupt, der
sich in den Dienst einer Unternehmung gestellt hat, aus den
Faktoren, die den Gewinn der Unternehmung beeinflussen, ab-
zuleiten. Ohne Gewinn, ohne Rentabilitdt kann
sich keine Unternehmung erhalten, auch eine
6ffentliche nicht. Es gibt zwar solche, denen das recht
leicht f&llt, weil sie durch ein Monopol geschiitzt sind. Bei
Monopolunternehmungen besteht aber die grosse Gefahr der
Unwirtschaftlichkeit, weil der #ussere Zwang zur Selbsterhal-
tung fehlt. Die gleiche Gefahr besteht aber auch, wenn eine
offentliche Unternehmung sich zu leicht auf staatliche Zu-
schiisse verlassen kann. Die Wirkung ist in beiden Féllen die
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gleiche: das Volk bezahlt die Dienste seiner eigenen Unterneh-
mung zu teuer, der Volkswohlstand wird dadurch geschwicht.

Aus all dem leitet sich die wirtschaftliche Verantwortung
des Technikers in der Unternehmung ab. Er ist verpflichtet,
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seine technischen Kenntnisse und Erfahrungen in den Dienst
der Wirtschaft seiner Unternehmung zu stellen, und das
verlangt von ihm nicht nur technische Leistungen, sondern auch
betriebswirtschaftliches Denken.

Wettbewerb fiir eine Wohnkolonie «im Dorfli» der

Auf einem ziemlich ebenen Grundstiick von rd. 12000 m?
Inhalt bei rd. 220 m Linge zwischen Seestrasse und Pilgerweg,
stadtwérts der Fabrik, soll eine Wohnsiedlung fiir Arbeiter und
Angestellte erstellt werden. Zur Gewinnung von Vorschligen
hierzu veranstaltete die Firma unter vier eingeladenen Archi-
tekten einen Projekt-Wettbewerb, in dem jeder Teilnehmer mit
600 F'r. entschidigt wurde; ausserdem standen 4000 F'r. fiir Preise
und 800 F'r. fiir Ank&ufe zur Verfligung. Fachpreisrichter waren
die Architekten Bauvorstand H. Oetiker und Stadtbaumeister
A. H. Steiner (Ziirich) und Ad. Kellermiiller (Winterthur); Ersatz-
mann war Arch. M. Baumgartner (Ziirich) und mit beratender
Stimme wirkte mit Gemeinde-Ing. A. Brim (Kilchberg). Fragen
wurden beantwortet an einer gemeinsamen Besichtigung des
Baugeldndes durch Preisrichter, Bewerber und Vertreter der
Veranstalterin.

Als Wegleitung fiir die Projektierung sagte das Programm:
«Der vorhandene Bestand an Obstbiumen und die seeseitige Nach-
barschaft des Naville-Parkes mit seinen hohen Laubbdumen, so-
wie die &ltere Bebauung der angrenzenden Grundstiicke legen
fiir die Siedlung einen ldndlichen Charakter nahe. Dieser wird
von der Firma auch gewiinscht, um den Bewohnern ein Heim-
gefiihl zu erwecken, das sich auf die Werkverbundenheit stéir-
kend auswirken wird. Dazu bieten die Formen des Ziirichsee-
hauses bewdhrte Grundlagen, ohne dass sie etwa nachgeahmt
werden miissten. Die Siedlung soll nicht alte H&usergruppen
vortduschen; sie soll aber starren Schematismus ebenso ver-

Chocoladenfabrik Lindt & Spriingli, Kilchberg

meiden wie die Formen «neuen bauensy. Es werden also Ziegel-
décher gewiinscht. In der Stidwestecke (Schoorenstrasse) schwebt
der Gemeindebauverwaltung die spétere Bildung eines «Dorf-
kerns» vor, an den sich die Siedlung natiirlich und ungezwungen
anschliessen soll, unter Vermeidung falscher Romantik.» Fir
die Haustypen von 2 bis 5 Zimmern war Ofenheizung mit Feue-
rung von der Kiiche aus in Aussicht zu nehmen; Waschkiichen
durften in Gemeinschafts-Waschkiichen vereinigt werden. Fir
die Raumgrdssen wurden die «Kant. Richtlinien» vom 22. Nov.
1942 als wegleitend bezeichnet. Pro Haus waren 100 bis 200 m?
Garten- und Pflanzland vorzusehen, da ein grosses Gemeinschafts-
Pflanzwerk vorhanden ist.

Aus dem Bericht des Preisgerichts

Das Preisgericht versammelt sich am 13. Februar 1945 um
09.00 Uhr vollzdhlig im Amthaus IV, wo die Entwiirfe tber-
sichtlich aufgehingt sind. Arch. M. Baumgartner hat die Vorprii-
fung Dbeziiglich Programmeinhaltung und Wirtschaftlichkeit
durchgefiihrt und dariiber ein eingehendes Protokoll abgefasst,
das dem Preisgericht iibergeben und von M. Baumgartner erlédu-
tert wird. Der Vorsitz wird durch Stadtrat Arch. H. Oetiker
iibernommen.

Allgemeines. Bs wird festgestellt, dass drei Entwiirfe Bau-
blécke von iiber 45 m Lénge aufweisen, wofiir beim Regierungs-
rat eine Ausnahmebewilligung nachzusuchen ist. Nach der bis-
herigen Praxis ist zu erwarten, dass eine solche Ausnahme-
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