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ABHANDLUNGEN

Der Kaufmann in der technischen Sphére des Betriebs

Dieter Llfempermann, Hamburg
; R
In der Reihe von Abhandlungen, die bisher in unserer Zeitschrift su dem Thema ,Wirt-
schaft und Technik® erschienen sind, ist der Begegnung der kaufmdnnischen Sphdire mit
der technischen Sphiire in der Produktionseinheit des Betriebes noch keine Beachtung
geschenkt worden. Und doch tritt an die Leitung jedes modernen kapitalintensiven Be-
triebes tiglich die Forderung heran, das technische Optimum ‘auf das wirtschafiliche
Optimum abzustimmen. Die kaufmiinnische Unternehmensleitung, die iiber Investitions-
und Produktionsvolumen zu bestimmen hat, kann ihre Entschliisse nicht ohne Abwigung
der technischen Voraussetzungen fassen. Ohne daf der Industriekaufmann sich zu einem
Paratechniker herausbildet, muf er die technischen Daten erfassen und beurteilen kénnen,
wie andererseits der Techniker bei seinen Planungen Verstindnis fiir die Situation des
Marlktes aufbringen muf. Der Autor der folgenden Abhandlung charakterisiert die Auf-
gaben des modernen Industriekaufmannes, der durch Erziehung sum technischen Denken

befihigt sein mufi, ,einmal in DM und einmal in kWh zu rechnen®.

hne eine Abgrenzung des Fragenkreises fithren

allgemeine Erdrterungen iiber die Forderung,
daB ein Kaufmann ,etwas von der Technik” verstehen
miisse, leicht zu unverbindlichen Betrachtungen und
unklaren Vorstellungen. Deshalb soll hier einmal
die Frage gestellt werden: Wo wird die kaufmén-
nische Titigkeit am meisten vom Technischen be-
riihrt? — Oder: Wo sind Kaufmannsberuf und Tech-
nik am engsten miteinander verflochten?

INDUSTRIEKAUFMANN UND INDUSTRIETECHNIX

Sicherlich ist die Verflechtung am engsten dort, wo
die kaufméannische Tétigkeit eng mit dem Bereich der
Produktion verkniipft ist, wo sich die Wirtschaft, und
damit der einzelne Unternehmer, zur Bewailtigung
wirtschaftlicher Aufgaben der Maschinen und maschi-
nellen Anlagen, der technischen Apparate sowie der
mechanischen Organisations- und Kommtunikations-
mittel bedient. Das geschieht in besonders hohem
AusmaBl im Rahmen eines modernen Industrieunter-
nehmens, in der Fabrik, wodurch der Industriekauf-
mann in ein berufstypisches Verhiltnis zu bestimmten
Erscheinungsformen der Technik gestellt ist.

Die kaufménnische Leitung eines Industrieunterneh-
mens liegt in den Handen eines Unternehmers oder
Managers, der — welche Vorbildung er auch haben
mag — Kaufmann ist. Er muB, soll das Unternehmen
florieren, in seinem Denken und Handeln voll und
ganz Kaufmann sein. Denn obwohl der Betrieb unter
seiner Leitung kein reiner Handelsbetrieb ist, stellt
ja das Unternehmen in seiner Gesamtheit eine kauf-
ménnische -Einrichtung dar. — Den Industriebetrieb
unterscheidet ein wesentliches Merkmal vom reinen
Handelsbetrieb: Um den Zwedk des Unternehmens zu
erreichen, mul beim Industriebetrieb zwischen die
kaufménnische Sphére der Beschaffung und die kauf-
maéannische Sphére des Absatzes die technische Sphére
der stofflichen Umwandlung, der dinglichen Produk-
tion, geschaltet werden, Dadurch erhdlt die wirtschaft-
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liche Aufgabe des Industriekaufmanns einen eigenen
Charakterzug, der seine Téatigkeit deutlich von der
des reinen Handelskaufmanns unterscheidet: Er mu8,
in Zusammenarbeit mit den Technikern, dafir sorgen,
daB der technische Bereich nicht ein zwedkiremdes
Eigenleben fiihrt, sondern den kaufménnisch-wirt-
schaftlichen Zielen des Gesamtunternehmens dient.
Es wird von ihm erwartet, daB er durch die Koordi-
nierung der verschiedenartigen Bestandteile seines

Unternehmens die ausschopfende Nutzung des in .

dem technischen Betriebe gebotenen Leistungspoten-
tials moéglich macht. Der wirkliche Industriekaufmann
meistert diese Aufgabe, weil er das Wissen um die
Eigentimlichkeiten und Zwangsldufigkeiten der Indu-
strietechnik zu einem lebenden Bestandteil seines im
Grunde kaufménnischen Denkens gemacht hat.

In dem so gegebenen Zusammenhang verdichtet sich
der vielschichtige und vieldeutige Begriff ,Technik*
zu wohl bekannten und greifbaren Erscheinungen und
Vorgéingen: ,Technik” in einem Industriebetrieb be-
deutet a) die Gesamtheit der Werkzeuge, Maschinen
und Apparate, kurz, das technische Gerédt, und b) des-
sen Funktion, nach einem Plan organisiert eingesetzt,
Krifte und Energien verschiedenster Art auf Stoffe
einwirken zu lassen, wodurch veredelte Energie oder
neue Gegenstdnde entstehen, Das ist in knapper Form
die Umschreibung der Industrietechnik, ihr begegnet
der Industriekaufmann im Rahmen seiner Tétigkeit.

‘WERTUNG UND MESSUNG

Der spezifische Charakter des technischen Bereichs ist
dem Wesen des kaufménnischen Denkens zundchst
véllig fremd, denn in der Sphére der dinglichen Pro-
duktion befinden wir uns in einem neuen, nicht kauf-
maéannischen Wertungsraum. Im Bereich der stofflichen
Umwandlung hat der allggﬁleine WertmaBstab und

das eigentliche Moment des Handelsverkehrs, das -

Geld, seine Wirksamkeit verloren, und damit auch
der Handelswert oder Tauschwert eines Gutes. Denn

197



Kempermann: Der Kaufmana in der technischen Sphire des Betriebs

hier wird das Handelsgut der Beschaffungssphére zum
Werkstoff der Produktionssphédre und begegnet Kraf-
ten und Energien. Ihr Aufeinanderwirken hat zur
Folge, daB das urspriinglich - Vorhandene verloren-
geht und etwas Neues als die Verschmelzung von
Stoff und Energie entsteht, Dieses Neue wird seiner-
seits in' der Absatzsphdre wieder der wirtschaftlichen
Bewertung zugdnglich, Die Marktbewertung des neuen
Handelsgutes ist aber unabhdngig von dem Verzehr
wirtschaftlicher Werte in allen Vorstufen, und somit
liegt die Kunst des Industriekaufmanns in der Fdhig-
keit, dafiir zu sorgen, dafl durch die technische Um-
wandlung Giiter erstellt werden, die wirtschaftlich
wertvoll sind.

Nun entstehen die Schwierigkeiten fiir den Industrie-
kaufmann zum Teil eben daraus, daB im Produktions-
bereich die Wertung und Messung nach anderen Ge-
setzen als denen des Marktes vor sich geht. Das Ziel
der stofflichen Umwandlung wird erreicht durch die
richtige Dosierung von Stoff und Energie, wodurch der
gewiinschte UmsetzungsprozeB in bestmoglicher Weise
herbeigefiihrt wird, Richtige Dosierung setzt ein
dem Zweck angepalBtes Messen voraus. Zweckgerech-
tes Messen bedingt, daB die einzelnen Elemente der
Umsetzungsprozesse mit MalBstiben gemessen werden,
die der Eigenart des zu messenden Gegenstandes
oder Vorganges entsprechen und deshalb MeBergeb-
nisse hochster Exaktheit und Aussagekraft liefern.
Ein groBer Teil der Arbeit des Ingenieurs wird dar-
auf verwendet, spezielle MeBmethoden zu entwickeln,
die es moéglich machen, Umsetzungsvorgénge in ihrem
Wesen zu erkennen, um dadurch Ansatzpunkte fiir ihre
Steuerung zu finden. — So wird die Energie im Falle
reiner Wéarmetlibertragung oder Heizung in Kalorien
gemessen, bei der Energieveredelung {iiber Dampf
durch die Dampfzustdnde (Druck, Temperatur, Enthal-
pie) oder am Orte ihrer Verwendung, nach Umwand-
lung in elektrischen Strom oder motorische Kraft, in
Kilowattstunden oder PS-Stunden; .je nach Erschei-
nungsform der Energie gibt es ein zweckentsprechen-
des EnergiemaB., Ahnlich ist es mit dem Werkstoff,
der je nach Beschaffenheit und nach Art des Verar-
beitungsvorganges mnach seinem Gewicht, seinem
Volumen, seiner Flache oder Linge gemessen wird
oder einfach auch nach der Zahl der durchgesetzten
Mengeneinheiten. Als bezeichnendste Beispiele. sind
in diesem Zusammenhang die besonderen Methoden
zu nennen, die zur Messung des spezifischen Wertes
der menschlichen Arbeit von der Arbeitswissenschaft
entwickelt wurden.

Alle diese MeBmethoden dienen dem Betriebsinge-
nieur dazu, die Mengenbewegungen im Produktions-
betrieb zu beobachten und zu steuern, sowohl die
Mengen der Stoffe als auch die Mengen der Ener-
gien, Aus den fiir die einzelnen Vorgdnge gemesse-
nen Mengenumsetzungen zieht er seine Wertungen.
Ausdruck dieser Ingenieurswertung ist der Wirkungs-
grad, der ein Wert ist, der nichts mehr mit den
Marktwerten gemein hat. Denn er ist nichts anderes
als der Vergleich der aufgewandten Menge an Arbeit,
Energie oder Stoff mit der aus einem Umsetzungsvor-
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gang erhaltenen Menge. Damit ist er das MaB fiir
die Richtigkeit der Dosierung. Wenn der Wirkungs-
grad, der mit einer technischen Anlage bei einem
Umsetzungsvorgang im besten Falle méglich ist, im
praktischen Falle erreicht wurde, dann hat durch die
Steuerung des Vorganges die technisch genau rich-
tige Zumessung stattgefunden. Damit ist aber noch
nicht sicher, ob auch ein wirtschaftlich sinnvolles Ziel
erreicht worden ist. Insgesamt muB natiirlich ein mdg-
lichst hoher Gesamtwirkungsgrad angestrebt werden,
und dieser Gesamtwirkungsgrad wird beeinfluBt durch
die Anforderungen, die von der kaufméannischen Seite
her an den technischen Betrieb gestellt werden. Der
Industriekaufmann wird sich deshalb, allgemein for-
muliert, bei entscheidenden Veranderungen der Pro-
duktionsaufgaben fragen, wo und wie dadurch das
Verhdlinis des Aufwandes an Werkstoffen und Ener-
gien (einschlieBlich der menschlichen Arbeit) zu dem
Ertrag an Gltern verdndert wird. Er wird sich weiter-
hin fragen, ob eine etwaige Verschlechterung des
Wirkungsgrades geniigend durch wirtschaftliche Vor-
teile wettgemacht wird und deshalb tragbar ist.

Das Mittel, sich dariiber Klarheit zu verschaffen, und
gleichzeitig das Mittel fiir die Verstandigung mit dem
Ingenieur ist die industrielle Kostenrechnung. In der
Kostenrechnung werden die im Betriebe umgesetzten
Mengen — Kapitalteile, Werkstoffe, Energie, Dienst-
leistungen usw. — durch die Bewertung zu innerbe-
trieblichen Verrechnungspreisen gleichnamig und ad-
dierbar gemacht. Die auf diese Weise berechenbaren
Gesamtkosten eines Betriebes driicken nichts anderes
aus als den Gesamtwirkungsgrad der Fertigung. Fol-
gerichtig werden deswegen auch bei den modernen
Verfahren der Kostenrechnung die Istkosten der Fer-
tigung einem Soll gegeniibergestellt, das die nor-
male oder optimal erreichbare Grenze darstelit.

Da diese Zahlen nichts anderes als der Vergleich von gleich-
namig gemachten Mengen sind, wird die Kostenrechnung des
technischen Bereichs ebenso folgerichtiy von den Markt-
werten der kaufménnischen Bereiche der Beschaffung und des
Vertriebes getrennt. Die Mengeneinheiten der einzelnen in
die Rechnung eingehenden Elemente erhalten Werte, die zwar
in Geld ausgedriickt erscheinen, aber lediglich ihre inner-

betriebliche Wertrelation zu den anderen Elementen wider-
spiegeln. .

So wie der Vergleich der Gesamt-Istkosten mit den
Gesamt-Sollkosten den Wirkungsgrad der Gesamt-
fertigung angibt, 148t sich aus dem entsprechenden
Kostenvergleich fiir die Teilbereiche der Wirkungs-
grad von Einzelvorgédngen ablesen, Deshalb koénnen
mit Hilfe solcher Kostenvergleiche die materiellen
Auswirkungen grundsétzlicher, Produktionsentschei-
dungen im voraus berechnet bzw. spéter in der Praxis
in ihren Einzelheiten verfolgt werden.

Die Zahlen der Kostenrechnung sprechen zu lassen,
erfordert allerdings, da der Kaufmann sich eine
plastische Vorstellung von den hinter den Zahlen
verborgenen Mengenvorgédngen machen kann, Er wird
leichter die'Kostenrechnung als eine Art Réntgenbild
des Fertigungsorganismus erkennen, wenn er bei der
Besprechung und Beurteilung der Rechnungsergeb-
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nisse einem Ingenieur begegnet, der es vermag, sich
in die kaufménnischen = Gedankengdnge einzufiih-
len. Er wird ihm helfen, an Hand der Zahlen die in
dem technischen Apparat liegenden Méangel und Még-
lichkeiten zu erkennen und sie zu beseitigen bzw.
nutzbar zu machen. Dem Industriekaufmann als Kauf-
mann besonderen Typs stellt sich hier der Industrie-
oder Wirtschaftsingenieur an die Seite.

FUNKTIONSGEBUNDENHEIT DER TECHNIK
Die Fahigkeit, zwar in dem qualitativen Wertungs-
raum der Handelssphdre die eigentliche Ausrichtung
der Tétigkeit zu finden, sich aber trotzdem gegeniiber
der quantitativen Messung der dinglichen Produktion

nicht fremd zu fihlen, ist nicht das einzige besondere -

Merkmal fir die Eigenschaften eines Industriekauf-
manns. Er entwidkelt auch ein Gefiihl fiir die im Be-
reich der Produktion bestehenden funktionalen Zu-
sammenhdnge, insbesondere fiir dier Grenzen, die
durch die Funktionsgebundenheit der einzelnen Be-
standteile des technischen Geridts wie seiner organi-
satorischen Zusammenfassung gegeben sind.

Die durch die Eigenart des technischen Gerdtes ge-
setzten Grenzen erkldren sich aus folgendem Sach-
verhalt: Krédfte kénnen auf den Werkstoff immer nur
iiber das Mittel des Werkzeugs, iiber die Maschine
oder den Apparat, einwirken. Nun ist es unabwend-
_bar, daB eine Maschine immer nur eine oder eine
beschrankte Anzahl von Funktionen erfiillen, nicht
aber beliebigen Zwecken dienen kann. Sie ist also
von einer gewissen Starrheit, Der dem technischen
Gerdt innewohnende Mangel an Flexibilitit wachst,
je mehr einzelne Maschinen und Apparate zu einem
vielgliedrigen FertigungsprozeB mit dem Zwedck der
Erzeugung bestimmter Produkte hintereinander ge-
schaltet werden. Daraus entstehen fir einen Indu-
striebetrieb ganz bestimmte Risiken wirtschaftlicher
wie technischer Art. Zu den technischen Risiken ge-
hért- vor allem der Umstand, daB eine zu groBe
Typenvielfalt, die einer Produktion auferlegt wird,
auBerordentlich hohe Anforderungen an die Organisa-
“tion und Steuerung des Fertigungsvorganges stellf.
Die Fehlerquellen, d. h. menschliches und technisches
Versagen, die nicht ausgeschaltet werden konnen,
h&ufen -sich dadurch derartig an, dai das Zusammen-
wirken kleiner Stérungen immer wieder die Blodkie-
rung der gesamten Fertigung oder wichtiger Teile
davon zur Folge haben kann, — Ein mehr wirtschaft-
liches Risiko ist es, daB durch jede Typenvariation
die Installation besonderer Funktionen erforderlich
wird, was oft die Aufstellung neuer Maschinen be-
deutet. Abgesehen von der technischen Schwierig-
keit, diese organisch und storungssicher in den Fer-
tigungsflufl einzubauen, bewirkt eine zu groBe Typen-
zersplitterung, daB einzelne Aggregate héufig brach-
liegen und damit der Wirkungsgrad des technischen
Gerédtes insgesamt sinkt,” was einer schlechten Kapi-
talausnutzung gleichkommt. : ‘

Ein zweites Problem héangt mit dem einer hochmecha-
nisierten Fertigung eigenen Mangel an Flexibilitédt
eng zusammen: Die Funktion oder die wenigen Ein-
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zelarbeitsgdnge, fiir die eine bestimmte Maschine aus-
gestattet ist, sind um so einfacher und laufen in um so
kiirzerer Zeitspanne ab, je weiter die fiir eine Mecha-
nisierung erforderliche Arbeitsteilung getrieben wird.
Die Maschine kann deshalb in der Zeiteinheit eine
relativ groBe Anzahl von Werkstiicken bearbeiten.
Zum Zwecke der Massen- oder GroBserienfertigung -
von Produkten, deren Herstellung eine gréfiere Anzahl
von Arbeitsgingen erfordert (z.B.von Motoren), wer-
den viele derartige Maschinen zu einer Fertigungs-
strafe oder -gruppe zusammengefa8t. Da zur Ver-
meidung von Engpédssen die einzelnen Aggregate in
ihrer Leistungsfdhigkeit und Durchsatzgeschwindig-
keit genau aufeinander abgestimmt sein miissen, be-
deutet die Zusammenfassung vieler leistungsstarker
Einfachmaschinen zwangsldufig die Entstehung einer
grofen Produktionskapazitdt, was zun&dchst auch er-
wiinscht ist.

Fir etwa erforderlich werdende Erweiterungen der
Kapazitdt fiilhrt das jedoch zu ganz bestimmten Kon-
sequenzen: Bei hochmechanisierter und stark arbeits-
teiliger Fertigungsweise ist eine Erweiterung der Ka-
pazitdt in der Regel nicht mehr stetig, sondern nur
noch in Spriingen mdglich, Wiederum miissen fiir die
einzelnen Arbeitsginge Maschinen jeweils gleichen
Leistungsvermdgens hintereinander geschaltet werden,
und somit ist jede im Rahmen der bestehenden Fer-
tigungsorganisation praktisch mogliche Kapazitdtser-
weiterung wieder - ein GroBbetrieb mit entsprechen-
dem Produktionsvermdgen. Hier kann die Gefahr
einer Uberkapazitdt entstehen.

ABGRENZUNG DER AUFGABENBEREICHE
VON' INGENIEUR UND KAUFMANN

Die praktischen Fragen des technischen Bereichs:
Messung und Steuerung der Produktionsvorgénge,
Gestaltung und Wartung des technischen Gerdtes und
die Sicherung seiner ungestdrten und bestméglichen
Dienstbereitschaft, sind das eigene und unangetastete
Arbeitsgebiet ‘des Ingenieurs, Die Grundsatzentschei-
dungen hingegen, die die wirtschaftlich optimale Ein-
gliederung des technischen Bereichs in den Organis-
mus des Gesamtunternehmens herbeifithren sollen,
miissen Kaufmann und Ingenieur gemeinsam vorbe-
reiten. Sie missen es tun als Partner, denen das
eigentliche Arbeitsfeld des anderen keine im wesent-
lichen verschlossene Welt ist. Die Losung der Auf-
gabe gelingt, wenn fiir beide Seiten die Grundlage
des Denkens eine Synthese von Piinzipien aus. den
beiden Bereichen ist. Denn: Die vorhandene technische
Kapazitdt, d. h. die sich aus der Art und der Organi-
sation des technischen Gerites ergebende Leistungs-
fadhigkeit des Produktionsbereichs, zwingt der kauf-
maéannischen Wabhlfreiheit gewisse Grenzen auf, bie-
tet aber auch vielleicht noch ungenutzte zu erken-
nende Mdglichkeiten. — Umgekehrt haben im Rah-
men des praktisch Moglichen die kaufménnischen
Ziele und Plane Konsequenzen fiir die Gestaltung
des technischen Gerdts; auBerdem miissen eben diese

. Ziele bestimmen, bis zu welchem Ausmal die tech-

nische Wirtschaftlichkeit (der Wirkungsgrad) Leit-
motiv fiir die Ausrichtung des Unternehmens sein darf.

199



Kempermann: Der Kaufmann in der technischen Sphire des Betriebs

Aus allen diesen Griinden muB in der Vorstellungs-
welt und in dem Denken des Industriekaufmanns
eine Affinitdt zu den Dingen der technischen Sphére
bestehen. Nicht, daB er fiir technische Fragen bei sich
die Losung finden soll; vielmehr kommt es darauf
an, daf ihm die Notwendigkeit einer Antwort auf
solche Fragen zu einer Selbstverstdndlichkeit gewor-
den ist und daB er eindeutige und gezielte Fragen
an die technischen Abteilungen richten kann, Wenn
es zur Entscheidung kommt, wird er sie leichter als
der dem Technischen Fremde treffen kénnen. Er ver-
mag das Gewicht der wirtschaftlichen und der tech-
nischen Argumente selbst abzuschédtzen und ist nicht
nur auf das Vertrauen in seine Berater und Mitarbei-
ter angewiesen.

Es kann aber, und das muBl betont werden, niemals
darum gehen, die Kaufleute auch noch zu Ingenieuren
zu machen, denn dann wiirden Zwitterwesen entstehen,
die beides nicht sind. (Der Wirtschaftsingenieur ist
das Gegenstiick zum Industriekaufmann, er ist In-
genieur.) Denn viel zu unterschiedlich ist die Auf-
gabenstellung. Der Ingenieur versucht, wie schon
hervorgehoben, die Dinge des Betriebslebens oder,
in der Vorstufe zum Betrieb, Vorgdnge im Labor
meBbar zu machen. Es ist der Wesensinhalt seiner
Arbeit, dafl sich der, der die Ergebnisse dieser Arbeit
benutzt, auf die Exaktheit aller Angaben und ihre
Vollstédndigkeit verlassen kann. Nichts Ungemessenes
oder Unbekanntes geht aus seiner Hand, ehe durch
zweckentsprechende Vorkehrungen nach menschlichem
Ermessen allen Gefahren eines Fehlschlages begegnet
wurde. Die eigenstdndige Aufgabe des Kaufmannes
beginnt, wo das Risiko bleibt; denn, wenn das Risiko
auch heute vielfach meBbar geworden ist, so ist es doch
nicht immer durch Sicherungen zu neutralisieren. In
Kenntnis des Risikos eine Entscheidung zu féllen mit
der GewiBheit, daB das Risiko eintreten kann und daB,
wenn es eintritt, zwar nicht alles, aber etwas verloren
ist: das ist eine Vorstellung, die sich der Ingenieur
von dem, was man von ihm verlangt, nie machen
darf. Im letzten und praktischen wird sich die Situa-
tion selten so scharf herauskristallisieren., Aber
wenn man eine fruchtbare Anndherung des Denkens
von Kaufmann und Ingenieur im Auge hat, dann ist
es von groBer Wichtigkeit, die grundlegende Ver-
schiedenheit von Ingenieurs- und Kaufmannsberuf
zu beachten — eine Verschiedenheit, die bei aller
Verwaschenheit solcher Prinzipien in der Praxis doch
in der Trennung der Funktionen im groBen und gan-
zen erhalten bleibt,

DAS KAUFMANNISCHE UND DAS TECHNISCHE DENKEN

Den nach Arbeitsweise und Verantwortungscharakter
deutlich unterscheidbaren Aufgabenbereichen von
Kaufmann und Ingenieur entspricht die Tatsache, daBl
von ihnen Fragen, die sowohl den einen als auch
den anderen angehen, unter 'recht verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet und nach unterschiedlichen
Prinzipien und Methoden zu lésen versucht werden.
Jedem ist, von der Ausbildung her begriindet und
durch praktische Erfahrung individuell ausgepréigt,
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eine ganz spezifische Denkweise eigen. Da nun
weder der Ingenieur noch der Industriekaufmann
isoliert fiir sich arbeiten kann, wird jeder versuchen,
sich so weit in den Denkbereich des anderen einzu-
fiihlen, daB die Ebene einer gemeinsamen Sprache
gefunden wird.

Wie einleitend umrissen wurde, bietet die Industrie-
technik dem Industriekaufmann die Hilfsmittel, die
er braucht, um seine wirtschaftlichen Aufgaben er-
fillen zu koénnen. Daraus ergeben sich fir ihn zu-
sdtzliche Schwierigkeiten und Fragen, denen er be-
gegnet und die er bewdltigen muf. Um die von der
Technik gebotenen Hilfsmittel in bestmdglicher Weise
nutzbar machen zu kénnen, eignet sich der Industrie-
kaufmann im Laufe der Zeit hdufig einen beacht-
lichen Stand an ausgewdhltem technischem Wissen an,
der ihn durchaus in die Lage versetzt, den Situationen
gerecht zu werden, die sich in der Regel aus dem Be-
triebe seines Unternehmens oder in seiner Branche
ergeben. Zweifellos erreicht aber derjenige mehr,
dem es gelingt, sich auch in die Denkweise des In-
genieurs zu versetzen. Damit hat er sich die Mdg-
lichkeit geschaffen, sich nicht nur auf bekanntem
Terrain sicher zu bewegen, sondern auch in neuen
Fragen und Bereichen relativ schnell folgen — und
vor allem mitsprechen zu konnen.

Die in zweifacher Weise unterschiedliche Denkweise
von Kaufmann und Ingenieur wird man sich an fol-
gendem Beispiel vergegenwadrtigen konnen:

In den Verkehrszentren der GroBstddte findet man héufig
Leuchtreklamen, die aus einer rhythmischen Folge von ver-
schiedenen farbigen Bildern bestehen. Dem Kaufmann, der
Werbelicht dieser Art verwendet, kommt es auf gewisse
Effekte an, auf bestimmte Folgen von Leuchtbildern, die ihm
als einpridgsam oder unterhaltend erscheinen und die er,
vereinen sie beides, fiir schlechthin werbewirksam hélt. Fir
ihn ist der Ablauf dieser Bilder ein einheitliches Ganzes, und
von mehreren Méglichkeiten wéhlt er die als Gesamterschei-
nung effektvollste Variante aus.

Damit solche Bilderfolgen entstechen kénnen, wird die Uber-
lagerung einer Anzahl von Leuchtréhrensystemen erforder-
lich, die durch einen Schaltmechanismus nacheinander an-
und abgeschaltet werden. Dieser Schaltmechanismus besteht
aus einer Reihe von einzelnen Schaltkésten, einen fiir jedes
Rohrensystem. Diese Schaltkdsten sind durch Dréhte mit
einem Steuerorgan verbunden, das die Schaltkédsten in Be-
trieb setzt und so die einzelnen Leuchtrohrensysteme nach-
einander oder auch miteinander zum Aufleuchten und Ver-
16schen- bringt.

Der Ingenieur, der mit der praktischen Ausfiilhrung des ge-
wéhlten Entwurfs betraut wird, 16st zunéchst einmal den fiir
den werbenden Kaufmann wichtigen Gesamteffekt der Bilder-
folge in die Einzelbilder auf, um den Schaltmechanismus ent-
werfen zu kénnen. Jedes der Teilbilder (R6hrensysteme) ord-
net er einem Schaltkasten bestimmter Bauart zu, Mit Hilfe
des Steuerorgans, das die mechanische Verkorperung des
»Organisationsplans” der Gesamtanlage darstellt, verbindet
er die in den Schaltkédsten liegenden Funktionen des An- und
Abschaltens so miteinander, daB die Gesamtfunktion des
Leuchtbildablaufs entstehen kann.

Das Ziel ist fiir den Kaufmann, der das Werbelicht einsetzen
will, und fiir den Ingenieur, der die Anlage baut, das gleiche,
ndmlich die Erzielung eines werbewirksamen Effektes; nur
die Art und Weise des Betrachtens ist unterschiedlich: Fiir
den einen ist der Effekt selbst das Eigentliche und Primére,
wéhrend er fiir den anderen das Ergebnis des Ablaufs einer
Reihe von einander nachgeordneten Einzelfunktionen ist.
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MMan wird geradezu sagen dirfen, daB in bezug auf
ddas technische Gerdt das Denken des Kaufmanns
pprimédr auf den gewiinschten Effekt ausgerichtet ist,
uund er bewertet deshalb das technische Gerdt oder
eein technisches Mittel danach, wie gut oder schlecht
ees geeignet ist, zur Erzielung des Effektes zu dienen.
LDiese Denkweise ist effektorientiert. — Der Techni-
kker hingegen, der gerufen ist, diesen Effekt zu er-
zzielen, richtet sein Augenmerk naturgemdf auf die
FFunktionen bzw. das Zusammenspiel der Einzelfunk-
t:tionen zu diesem Effekt; seine Denkweise in bezug
aauf einen zu erzielenden Effekt ist deshalb primér
f funktionsorientiert.

LDie spezifische Denkweise des Ingenieurs ist jedoch
"nnicht nur durch eine Funktionsorientiertheit ausge-
z zeichnet, Sie weicht auch ab von der Denkmethode
¢ der Geisteswissenschaften, nach der eine Fragestellung
coder ein Vorgang als Ganzes erfaBt und allméhlich

iin seiner Gesamtheit verstehend durchdrungen wird;

¢aus dem Begreifen des Gesamtsinnes und -zwedkes
1 wird dabei das Verstdndnis fir die Einzelheiten ab-
¢ geleitet. Ahnlich wie der Naturwissenschaftler ver-
s sucht hingegen der Ingenieur, stellt man ihn vor ein

1 unbekanntes Problem oder einen zu erkennenden Zu-,

¢ sammenhang, zundchst das Ganze in seine Grund-
¢ elemente zu zerlegen und diese in ihrer Einzelfunk-
t tion zu verstehen. Aus der Erkenntnis der Einzelfunk-
{ tionen und ihrer logischen Zusammenordnung er-
1 kennt er dann die Funktion und den Sinn des Gan-
; zen. Wie es in dem Beispiel oben vereinfacht be-
¢ schrieben wurde, wird jedes Grundelement eines Zu-
¢« sammenhanges {,Schaltfunktion fiir ein Teilbild")
¢ einem bestimmten (Schalt-),Ké&stchen” zugeordnet,
¢ d. h. definiert. Nach dem Gesamtplan oder -zwedk,
« dem die Einzelelemente unter’&eordnet sind, vermag
« er sie auf Grund der durch das ,Kastchen" festge-
] legten Definition miteinander zu verkniipfen und da-
1 mit den Gesamtvorgang zu erkennen und zu be-
1 urteilen.,

i Diese ,Kéastchenmethode” wendet der Ingenieur an,
- wenn es sich um eine technische Einrichtung oder
. einen FertigungsprozeB8 handelt. Er tut es aber mei-
. stens auch, wenn ihm ein wirtschaftliches Problem
- vorgelegt wird, Das muf nicht, oder doch nicht im-
. mer, die schnellste und eleganteste Methode sein,
- zur Erkenntnis des Problems in einem bestimmten
Sachverhalt zu gelangen; sie fiihrt aber in der Regel,
wenigstens bei technisch-wirtschaftlichen Fragen,
zjiemlich sicher zum Ziel. Und wahrscheinlich ist diese
,Kastchenmethode” recht hilfreich, um bei der immer
mehr beklagten Kompliziertheit und Uniibersichtlich-
keit moderner Fertigungsprozesse die Orientierung
zu wahren und bei unvorhergesehenen Schwierigkei-
ten oder Stérungen die Ursachen und méglichen
We§e zu ihrer Behebung zu finden,

Bestimmt wird das hdufig dort der Fall sein, wo sich
kaufménnische Entscheidungen nur in dem durch tech-
nische Regeln und GesetzméBigkeiten gestediten
Rahmen bewegen koénnen, Es sei in diesem Zusam-
menhang noch einmal auf die Kostenrechnung ver-
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wiesen, Filir einen Betrieb oder fiir einen Teilbereich
habe sich nach dem Monatsergebnis insgesamt eine
Kostenunwirtschaftlichkeit gezeigt. Bei der Auswer-
tung des Ergebnisses wird die wenig aussagende Ge-
samt-Kosteniiberschreitung aufgelost in die in ihr ent-
haltenen Komponenten. Diese sind: Wirkungsgrad-
verluste, Arbeitszeitiiberschreitung, tberdurchschnitt-
licher Materialverbrauch oder auch die kompensie-
renden positiven Abweichungen vom Soll. So erhilt
man den anteiligen EinfluB eines jeden Elementes
auf das gesamte Ergebnis. Bei mehreren GréB8en, die
einander beeinflussen, 18t sich durch dieses Auf-
lésen in die Elemente das Zusammenspielen aller
Leistungen und Fehlleistungen als ein lebendiger
Vorgang erfassen und begreifen. Verfligt derjenige,
der die Kostenrechnung auswertet, auf Grund tech-
nischen Vorstellungsvermégens iber die Fahigkeit,
zu erkennen oder nach Vortrag eines Ingenieurs zu
verstehen, in welchen Grenzen sich die Leistungsfak-
toren der einzelnen Funktionen auf Grund ihrer
technischen Elastizitdt variieren lassen, dann findet
er auch aus dem Zusammenbau aller Einzelelemente
des Ergebnisses den Schliissel zu den Entscheidungen,
die das Ergebnis der Leistungserstellung im Betrieb
giinstig beeinflussen koénnen.

DIE AUSBILDUNG ZUM INDUSTRIEKAUFMANN

Der Praktiker ist sich nicht immer bewuBt, daB sich
in seinen Uberlegungen technische und wirtschaftliche
Zwangsldufigkeiten und Moéglichkeiten zu konstruk-
tiven Losungen verflechten, da er seine Entscheidun-
gen aus einer lebendigen und organisch gewachsenen
Denkgrundlage schopft, Die Frage ist nun, wie der
angehende Industriekaufmann sich mit dem erforder-
lichen technischen Riistzeug versehen soll und, was
genauso wichtig ist, auf welche Weise es ihm von
seiten der Ingenieure ndher gebracht werden soll.
Es ist sicher von Nutzen, wenn man -— wie es bei
der Lehrlingsausbildung einer bekannten deutschen
Stahl- und Maschinenbaufirma gehandhabt wurde —
die kaufménnischen Lehrlinge durch eine Kurzaus-
bildung in den Werkstdtten an Schraubstock und
Maschine in lebendige Beriihrung mit dem Werkstoff
und seiner Bearbeitung kommen 146t. Will man aber
durch eine allgemein anwendbare Manahme dem jun-
gen Industriekaufmann den langen und miihevollen
Weg ersparen, sich durch eigene Erfahrung langsam
in die Welt des mechanisierten Industriebetriebes ein-
zufiihlen, dann erscheint es ratsam, ihm schon bei sei-
ner Ausbildung eine Einfihrung in die wichtigsten
technischen Grundzusammenhdnge mitzugeben. Dabel
kommt es darauf an, die Dinge in einer Form zu bie-
ten, die ihm die Aufnahme erleichtert und sein In-
teresse wedkt. Letzteres gilt dariiber hinaus beson-
ders fiir jede Publikation oder Schulung, deren sich
der Praktiker spdter fiir seine Arbeit oder Weiter-
bildung bedienen will. ‘

Zur akademischen Ausbildung von Ingenieuren in
Deutschland gehdrt heute eine Mindestausbildung —
meistens wenigstens eine Priifung — in einem wirt-
schaftswissenschaftlichen Fachgebiet. DaBl die erziel-
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ten Ergebnisse hdufig recht diirftig sind, liegt nicht
immer nur an mangelndem Interesse bei den ange-
henden Technikern, sehr oft aber daran, daB der
Stoff den Ingenieuren in einer Form vorgetragen
wird, die sie in ihrer Denkart und ihrem Interessen-
bereich kaum oder gar nicht anspricht, Der Versuch
einer Hochschule, eine speziell ausgerichtete ,Be-
triebswirtschaftslehre fiir Ingenieure” zu lesen, hat
das bewiesen, denn im Gegensatz zur sprichwortli-
chen Leere der wirtschaftswissenschaftlichen Vorle-
sungen an reinen Technischen Hochschulen erfreute
sich diese Vorlesung eines sehr regen Zuspruchs.

Erwdgt man nun etwa umgekehrt den Gedanken, fiir
angehende Betriebswirte und Diplomkaufleute, die
in die Industrie gehen wollen, ,Grundlagen der In-
genieur-Wissenschaften” in das Vorlesungsprogramm
aufzunehmen, so sollte man sich derartige Erfahrun-
gen zunutze machen. Ahnliches gilt selbstverstdndlich
fiir die schulische Ausbildung der jungen Handels-
gehilfen, Der vorzutragende Stoff muB in einer Weise
an den Lernenden herangetragen werden, die seiner
besonderen Denkweise entgegenkommt, Wenn gesagt
werden darf, daB der Kaufmann technische Dinge
primar unter dem Blickwinkel ihres Zweckes und
ihrer Bestimmung — effektorientiert — betrachtet,
dann bieten sich hier Ansatzpunkte fiir die Gestal-
tung eines ,technischen Einfiihrungsunterrichts fiir
Kaufleute”.

Man wird verstdndlich sein und Interesse wecken,
wenn man von den gewiinschten technischen Wir-
kungen ausgeht, etwa der Erzeugung motorischer
Kraft, und zundchst deren Ziel und Zweck klar-
‘macht. Geht man dann auf die verschiedenen tech-
nischen Méglichkeiten zur Erzielung dieser Wirkung
‘ein und stellt sie wertend nebeneinander, dann er-
gibt sich eine fiir den Kaufmann sinnvolle Bezie-
hungsreihe, Bringt man auBerdem das Darzustellende
in eine Beziehung zu Parallelvorgédngen aus der Voi-
stellungswelt des Angesprochenen, so kann es ge-
lingen, einen gedanklichen Gleichtakt zu erzeugen,
eigenes Weiterdenken anzuregen und so den Unter-
schied der spezifischen Denkweisen zu tiiberbriicken.
So ist es durchaus erlaubt, technische Einrichtungen
hochst verschiedener Arbeitsprinzvipien zum Erreichen
eines einheitlichen Effektes nebeneinanderzustellen.
Was fiir den Kaufmann wichtig sein mag, ist z. B.
zu wissen, daB es keinen motorischen Antrieb ohne
unabwendbare Verlustleistungen geben kann: Die
Felderregung beim Elektromotor, der Lader der Gas-
turbine und der Spiilvorgang beim Verbrennungs-
motor entsprechen einander. Die Ingenieure lernen
diese Anfriebsarten im Zusammenhang mit den gro-
Ben Einzelgebieten der Elektrotechnik, der Warme-
und Stromungstechnik, der Maschinenelemente usw.
in ihren wissenschaftlichen Grundlagen kennen. In
der ,Verfahrenstechnik” lernen sie dann spéter das
praktische Auswdhlen im Einzelfall. Diese kurzen
Hinweise moégen andeuten, daB fiir den Zweck, Kauf-
leute mit der Welt der allgemeinen technischen
Grundzusammenhénge vertraut zu machen, eine an-
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dere Methode gefunden werden muB. Denn es kann
nicht Sinn der Sache sein, aus den Kaufleuten auch
noch Elektrotechniker, Turbinen- oder Kolbenmoto-
ren-Spezialisten zu machen. Vielmehr sollen sie ja
nur (z. B.) die technisch-naturwissenschaftlichen Prin-
zipien des Antriebes als ein Grundelement der Tech-
nik kennenlernen.

Grundzusammenhdnge wie die des motorischen An-
triebs gibt es in grofier Zahl, Sie sind im Prinzip alle
einfach und lassen sich in einfach aufgebaute Formeln
fassen. Sie bilden den Grundstock der Ingenieur-
Wissenschaften. Diesen Grundstock mathematisch-
theoretisch — von den Gleichungen fiir die energe-
tischen Vorgdnge bis zu den Erfahrungsfunktionen
iiber das Verhalten von Werkstoffen — zu durchdrin-
gen und die Unzahl der praktischen Variationen zu
beliebigen Zwedken verbinden zu koénnen, das ist es,
was der Ingenieur lernt und kann. Was dem Indu-
striekaufmann fiir seine Arbeit reicht, das ist, an Hand
solcher Grundtatsachen aus der Welt des Technischen
ein lebendiges Gefiihl fiir die praktischen und natur-
gegebenen GesetzméBigkeiten zu entwickeln und zu
erkennen, daB das fiir einen einfachen Apparat und
genau so fiir die Kombination von vielen solcher
Apparate in einer halb- oder vollautomatisch arbei-
tenden Fabrik gilt. Auf solcher Grundlage kdnnen die

in der Praxis einer Branche gewonnenen Einzelerfah-

rungen zu einem lebendigen Element industriekauf-
ménnischen Denkens werden.

Wenn dann Fragen aus dem nicht-kaufménnischen,
dem technischen Bereich der Produktionssphére- ihre

" Beriicksichtigung  in seinen Uberlegungen und Ent-

scheidungen erfordern, so wird er sich nicht nur der
logischen Argumentation seiner Ingenieur-Mitarbeiter
beugen miissen. Er wird vielmehr aus den ihm be-
kannten Grundzusammenhé&ngen diese Argumenta-
tion in ihrem materiellen Sachverhalt begreifen und
wird sie als einen lebendigen und bewuBiten Bestand-
teil in seine Kombination aufnehmen, Dann aber ver-
liert fiir ihn das erzwungene Verflochtensein von
technischen Konsequenzen mit wirtschaftlichen Planen
das fremde und feindliche Gegeneinander, und er
vermag den modernen Industriebetrieb wie die indu-
strialisierte Wirtschaft als den aus zwei zu einander
gehérenden Elementen bestehenden Organismus zu
erkennen und zu erleben. In dieser Wirtschaftsform
wird es durch die Arbeit der Ingenieure moglich,
Energien freizusetzen und zu veredeln und dadurch
in vielfdltiger Art wirtschaftliche Giiter herzustellen
und dem Bedarf zuzufithren. Durch die Arbeit des
Kaufmanns -werden diese . Giiter mittels des Geldes
und des Marktes mit dem Ziel der bestmdglichen

Bedarfsdedkung in Umlauf gebracht. Beide stehen in

ihrer Aufgabe nicht isoliert, sondern als aufeinander
angewiesene Partner bei ein und derselben Aufgabe.
Und deshalb miissen beide in dieser Situation ihr
eigenes und enges Gebiet iiberwinden. Sie miissen,
ganz einfach gesprochen, beide in der Lage sein, je
nach Art des Problems, das zu losen ist, einmal in
Mark und einmal in Kilowattstunden zu denken.
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differences between the tasks of the
business man in trade and the business
man in-industry and second the special
features in the methods of calculation
of the technician. While in the sphere
of technology measuring is the fore-

most task in the economic sphere it is -

valuation that is most important. Busi-
ness man in industry is expected to be
at home in both ways of thinking and
he must be able to perform technical
as well as economic calculation just as
the problem that confronts him re-
quires. Trying that, by no means must
he become an engineer. In the follow-
ing paragraph the author therefore
tries to define the tasks of the business
man and the engineer in industry.
Giving an example he once more des-
cribes the differences in the way of
thinking of the business man and the
engineer. The thinking of the business
man in relation to technology is effect
orientated while the technician's way
of thinking is function orientated. ™n
a concluding paragraph the author dis-
cusses the questions of a training pro-
gramme which is necessary because of
the special tasks of the business man
in industry .and he demands that a
special training in technology for busi-
ness men be initiated.
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ques entre le champ d'activité du com-
mercant travaillant dans le commerce
et du commercant travaillant dans l'in-
dustrie, pour déterminer ensuite les
particularités et conditions de la pen-
sée technique. Tandisqu'on pense, dans
le secteur de la technique, selon des
catégories de la mensurabilité, on
pense, dans la sphére du commerce,
selon les categories de l'estimation et
de la valorisation. Le commercant in-
dustiriel doit étre en état de savoir pro-
céder selon les deux formes de penser,
i. e. de comprendre et de juger l'aspect
commercial d'une affaire aussi bien
que son aspect technique. L'auteur, a
l'aide d'un exemple pratique, précise
encore les différences entre la forma-
tion de conceptions commerciales et
techniques. La pensée commerciale est
orientée sur l'effet, la pensée technique
est orientée sur la fonction, Dans un
dernier chapitre l'auteur parle des pro-
blémes de la formation professionelle

. du commerc¢ant industriel. Il propose

I'introduction de cours techniques pré-

S
.paratoires pour commerg¢ants.

rencia entre las tareas del comerciante
comercial y del comerciante industrial
sefialando a continuacién las parti-
cularidades del pensamiento  técnico.
Mientras en la técnica el pensamiento
es dominado por la medicién, en la
esfega comercial es la valoraciéon. Se
espera del comerciante industrial que
sea familiarizado con ambos terrenos
Y segun el problema que tenga que re-
solver podria pensar comercialmente o
técnicamente, sin que llegue a ser in-

- geniero. Por eso el autor ensaya a

continuacién delimitar las tareas del
comerciante y el ingeniero en la in-
dustria. A base de un ejemplo vuelve
a explicar la diferencia entre el pen-
samiento comercial y técnico. El pen-
samiento comercial respectc de la téc-
nica estd orientado segiin el efecto, el
pensamiento estd orientado segin la
funcién. En un péarrafo concluyente el
autor se ocupa de las cuestiones de
educaciéon que resulian de las espe-

" ciales tareas del comerciante industrial

Yy aboga por la introduccién de lec-
ciones de técnica para comerciantes.
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