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Der Kaufmann in der technischen Sphäre des Betriebs
Dieter ̂ em perm ann, Hamburg

In der R eihe von  A bhandlungen , d ie  bisher in  unserer Zeitschrift zu  dem  Them a „ W irt
schaft und Technik“ erschienen sind, is t d er  B egegnung der kaufm ännischen Sphäre m it 
der technischen Sphäre in  d er P rodu ktionseinheit des B etriebes noch keine Beachtung  
geschenkt w orden . Und doch tr it t an  d ie  L eitung  je d e s  m odernen kap ita lin ten siven  B e
triebes täglich d ie  F orderung heran, das technische O ptim um  a u f  das w irtschaftliche  
Optim um  abzustim m en. D ie kaufm ännische U nternehm ensleitung, d ie  über In vestition s
und P roduktionsvolum en zu  bestim m en h a t, kann ihre Entschlüsse nicht ohne A bw ägu ng  
der technischen V oraussetzungen fassen . Ohne d a ß  der In du striekau f m ann sich zu  einem  
Paratechniker herausbildet, m uß er d ie  technischen D aten erfassen u nd beurteilen können, 
w ie andererseits d e r  Techniker bei seinen P lanungen V erständn is f ü r  d ie  S itu a tion  des 
M arktes a u f bringen  m uß. D er A u to r d e r  fo lg en d en  A bhandlung charakterisiert d ie  A u f
gaben des m odernen Industriekaufm annes, d er  durch E rziehung zum  technischen D enken  
befähigt sein m uß, „e in m al in  D M  und e in m al in  kW h zu  rechnen“.

Ohne eine Abgrenzung des Fragenkreises führen 
allgemeine Erörterungen über die Forderung, 

daß ein Kaufmann „etwas von der Technik" verstehen 
müsse, leicht zu unverbindlichen Betraditungen und 
unklaren Vorstellungen. Deshalb soll hier einmal 
die Frage gestellt werden: Wo wird die kaufm än
nische Tätigkeit am m eisten vom Technisdien be
rührt? — Oder: Wo sind Kaufmannsberuf und Tech
nik am engsten m iteinander verfloditen?

INDUSTRIEKAUFMANN U N D  INDUSTRIETECHNIK  

Sicherlich ist die Verflechtung am engsten dort, wo 
die kaufmännische Tätigkeit eng mit dem Bereich der 
Produktion verknüpft ist, wo sich die Wirtschaft, und 
damit der einzelne Unternehmer, zur Bewältigung 
wirtschaftlicher Aufgaben der Maschinen und maschi
nellen Anlagen, der technischen A pparate sowie der 
mechanischen Organisations- und Kommünikations- 
mittel bedient. Das geschieht in besonders hohem 
Ausmaß im Rahmen eines modernen Industrieunter
nehmens, in der Fabrik, wodurch der Industriekauf
mann in ein berufstypisches Verhältnis zu bestimmten 
Erscheinungsformen der Technik gestellt ist.
Die kaufmännische Leitung eines Industrieunterneh
mens liegt in den Händen eines Unternehmers oder 
Managers, der — welche Vorbildung er auch haben 
mag — Kaufmann ist. Er muß, 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- 
mäimische Einrichtung dar. — Den Industriebetrieb 
unterscheidet ein wesentliches M erkmal vom reinen 
Handelsbetrieb: Um den Zweck des Unternehmens zu 
erreichen, muß beim Industriebetrieb zwischen die 
kaufmännische Sphäre der Beschaffung und die kauf
männische Sphäre des Absatzes die technische Sphäre 
der stofflichen Umwandlung, der dinglichen Produk
tion, geschaltet werden. Dadurch erhält die wirtschaft

liche Aufgabe des Industriekaufm anns einen eigenen 
Charakterzug, der seine Tätigkeit deutlich von der 
des reinen Handelskaufmanns unterscheidet: Er muß, 
in  Zusammenarbeit mit den Technikern, dafür sorgen, 
daß der technische Bereich nicht ein zweckfremdes 
Eigenleben führt, sondern den kaufmännisch-wirt- 
schaftlichen Zielen des Gesamtunternehmens dient. 
Es wird von ihm erwartet, daß er durch die Koordi
nierung der verschiedenartigen Bestandteile seines 
Unternehmens die ausschöpfende Nutzung des in 
dem technischen Betriebe gebotenen Leistungspoten
tials möglich macht. Der wirkliche Industriekaufm ann 
m eistert diese Aufgabe, weil er das W issen um die 
Eigentümlichkeiten und Zwangsläufigkeiten der Indu
strietechnik zu einem lebenden Bestandteil seines im 
Grunde kaufmännischen Denkens gemacht hat.
In dem so gegebenen Zusammenhang verdichtet sich 
der vielschichtige und vieldeutige Begriff „Technik" 
zu wohl bekannten und greifbaren Erscheinungen und 
Vorgängen: „Technik" in einem Industriebetrieb be
deutet a) die Gesamtheit der W erkzeuge, Maschinen 
und Apparate, kurz, das technische Gerät, und b) des
sen Funktion, nach einem Plan organisiert eingesetzt, 
Kräfte und Energien verschiedenster Art auf Stoffe 
einwirken zu lassen, wodurch veredelte Energie oder 
neue Gegenstände entstehen. Das ist in knapper Form 
die Umschreibung der Industrietechnik, ihr begegnet 
der Industriekaufm ann im Rahmen seiner Tätigkeit.

WERTUNG U N D  MESSUNG  

Der spezifische Charakter des technischen Bereichs ist 
dem W esen des kaufmännischen Denkens zunächst 
völlig fremd, denn in der Sphäre der dinglichen Pro
duktion befinden wir uns in einem neuen, nicht kauf
männischen W ertungsraum .Jm  Bereich der stofflichen 
Umwandlung hat der allgem eine W ertmaßstab und 
das eigentliche Moment des Handelsverkehrs, das 
Geld, seine W irksam keit verloren, und damit auch 
der Handelswert oder Tauschwert eines Gutes. Denn
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hier w ird das Handelsgut der Beschaffungssphäre zum 
W erkstoff der Produktionssphäre und begegnet Kräf
ten und Energien. Ihr Aufeinanderwirken hat zur 
Folge, daß das ursprünglich Vorhandene- verloren
geht und etwas Neues als die Verschmelzung von 
Stoff und Energie entsteht. Dieses Neue wird seiner
seits in der Absatzsphäre wieder der wirtschaftlichen 
Bewertung zugänglich. Die M arktbewertung des neuen 
Handelsgutes ist aber unabhängig von dem Verzehr 
wirtschaftlicher W erte in allen Vorstufen, und somit 
liegt die Kunst des Industriekaufm anns in der Fähig
keit, dafür zu sorgen, daß durch die technisdie Um
wandlung Güter erstellt werden, die wirtschaftlich 
w ertvoll siild.
Nun entstehen die Schwierigkeiten für den Industrie
kaufmann zum Teil eben daraus, daß im Produktions
bereich die W ertung und Messung nach anderen Ge
setzen als denen des M arktes vor sich geht. Das Ziel 
der stofflichen Umwandlung wird erreicht durch die 
richtige Dosierung von Stoff und Energie, wodurch der 
gewünschte Umsetzungsprozeß in bestmöglicher W eise 
herbeigeführt wird. Richtige Dosierung setzt ein 
dem Zweck angepaßtes Messen voraus. Zweckgerech
tes Messen bedingt, daß die einzelnen Elemente der 
Umsetzungsprozesse mit M aßstäben gemessen werden, 
die der Eigenart des zu messenden Gegenstandes 
oder Vorganges entsprechen und deshalb M eßergeb
nisse höchster Exaktheit und Aussagekraft liefern. 
Ein großer Teil der Arbeit des Ingenieurs wird dar
auf verwendet, spezielle Meßmethoden zu entwickeln, 
die es möglich machen, Umsetzungsvorgänge in ihrem 
W esen zu erkennen, um dadurch Ansatzpunkte für ihre 
Steuerung zu finden. — So wird die Energie im Falle 
reiner W ärm eübertragung oder Heizung in Kalorien 
gemessen, bei der Energieveredelung über Dampf 
durch die Dampfzustände (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 Energiemaß. Ähnlich ist es mit dem Werkstoff, 
der je  nach Beschaffenheit und nach Art des V erar
beitungsvorganges nach seinem Gewicht, seinem 
Volumen, seiner Fläche oder Länge gemessen wird 
oder einfach auch nach der Zahl der durchgesetzten 
M engeneinheiten. Als bezeichnendste Beispiele sind 
in diesem Zusammenhang die besonderen Methoden 
zu nennen, die zur Messung des spezifischen W ertes 
der menschlichen Arbeit von der Arbeitswissenschaft 
entwickelt wurden.
Alle diese Meßmethoden dienen dem Betriebsinge
nieur dazu, die M engenbewegungen im Produktions
betrieb zu beobachten und zu steuern, sowohl die 
Mengen der Stoffe als auch die Mengen der Ener
gien, Aus den für die einzelnen Vorgänge gemesse
nen M engenumsetzungen zieht er seine W ertungen. 
Ausdruck dieser Ingenieurswertung ist der W irkungs
grad, der ein W ert ist, der nichts m ehr mit den 
M arktw erten gemein hat. Denn er ist nichts anderes 
als der Vergleich der aufgewandten Menge an Arbeit, 
Energie oder Stoff mit der aus einem Umsetzungsvor

gang erhaltenen Menge. Damit ist er das Maß für 
die Richtigkeit der Dosierung. W enn der W irkungs
grad, der mit einer technischen Anlage bei einem 
Umsetzungsvorgang im besten Falle möglich 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 muß natürlich ein mög
lichst hoher Gesamtwirkungsgrad angestrebt werden, 
und dieser Gesamtwirkungsgrad wird beeinflußt durch 
die Anforderungen, die von der kaufmännischen Seite 
her an den technischen Betrieb gestellt werden. Der 
Industriekaufm ann wird sich deshalb, allgemein for
muliert, bei entscheidenden V eränderungen der Pro
duktionsaufgaben fragen, wo und wie dadurch das 
V erhältnis des Aufwandes an W erkstoffen und Ener
gien (einschließlich der menschlichen Arbeit) zu dem 
Ertrag an Gütern verändert wird. Er w ird sich w eiter
hin fragen, ob eine etwaige Verschlechterung des 
W irkungsgrades genügend durch wirtschaftliche Vor
teile wettgemacht wird und deshalb tragbar ist.

Das Mittel, sich darüber Klarheit zu verschaffen, und 
gleichzeitig das M ittel für die V erständigung mit dem 
Ingenieur ist die industrielle Kostenrechnung. In der 
Kostenrechnung werden die im Betriebe umgesetzten 
Mengen — Kapitalteile, W erkstoffe, Energie, Dienst
leistungen usw. — durch die Bewertung zu innerbe
trieblichen Verrechnungspreisen gleichnamig und ad
dierbar gemacht. Die auf diese W eise berechenbaren 
Gesamtkosten eines Betriebes drücken nichts anderes 
aus als den Gesamtwirkungsgrad der Fertigung. Fol
gerichtig w erden deswegen auch bei den modernen 
Verfahren der Kostenrechnung die Istkosten der Fer
tigung einem Soll gegenübergestellt, das die nor
m ale oder optim al erreichbare Grenze darstellt.
Da diese Zahlen nichts anderes als der Vergleich von gleich
namig gemachten M engen sind, .wird die Kostenrechnung des 
technischen Bereichs ebenso folgerichtig von den M arkt
w erten der kaufmännischen Bereiche der Beschaffung und des 
V ertriebes getrennt. Die M engeneinheiten der einzelnen in 
die Rechnung eingehenden Elemente erhalten W erte, die zwar 
in Geld ausgedrückt erscheinen, aber lediglich ihre inner
betriebliche W ertrelation  zu den anderen Elementen wider
spiegeln.

So wie der Vergleich der Gesam t-Istkosten mit den 
Gesamt-Sollkosten den W irkungsgrad der Gesamt
fertigung angibt, läßt sich aus dem entsprechenden 
Kostenvergleich für die Teilbereiche der W irkungs
grad von Einzelvorgängen ablesen. Deshalb können 
mit Hilfe solcher Kostenvergleiche die materiellen 
Auswirkungen grundsätzlicher, Produktionsentschei
dungen im voraus berechnet bzw. später in der Praxis 
in ihren Einzelheiten verfolgt werden.
Die Zahlen der Kostenrechnung sprechen zu lassen, 
erfordert allerdings, daß der Kaufmann sich eine 
plastische Vorstellung von den hin ter den Zahlen 
verborgenen M engenvorgängen machen kann. Er wird 
leichter die^ Kostenrechnung als eine A rt Röntgenbild 
des Fertigungsorganismus erkennen, wenn er bei der 
Besprechung und Beurteilung der Rechnungsergeb
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nisse einem Ingenieur begegnet, der es vermag, sidi 
in die kaufmännisdien Gedankengänge einzufüh
len. Er wird ihm helfen, an Hand der Zahlen die in 
dem tedmisdien Apparat liegenden M ängel und Mög- 
lidikeiten zu erkennen und sie zu beseitigen bzw. 
nutzbar zu madien. Dem Industriekaufm ann als Kauf
mann besonderen Typs stellt sidi hier der Industrie
oder W irtsdiaftsingenieur an die Seite.

FUNKTIONSGEBUNDENHEIT DER TECHNIK 

Die Eähigkeit, zwar in dem qualitativen W ertungs
raum der Handelssphäre die eigentlidie A usriditung 
der Tätigkeit zu finden, sidi aber trotzdem gegenüber 
der quantitativen Messung der dinglidien Produktion 
nidit fremd zu fühlen, ist nidit das einzige besondere 
Merkmal für die Eigensdiaften eines Industriekauf
manns. Er entwickelt audi ein Gefühl für die im Be- 
reidi der Produktion bestehenden funktionalen Zu
sammenhänge, insbesondere für die Grenzen, die 
durdi die Funktionsgebundenheit der einzelnen Be
standteile des tedinisdien Geräts wie seiner organi- 
satorisdien Zusammenfassung gegeben sind.
Öie durdi die Eigenart des technisdien Gerätes ge
setzten Grenzen erklären sidi aus folgendem Sadi- 
verhalt: Kräfte können auf den W erkstoff immer nur 
über das Mittel des W erkzeugs, über die M asdiine 
oder den Apparat, einwirken. Nun ist es unabwend
bar, daß eine Masdiine immer nur eine oder eine 
besdiränkte Anzahl von Funktionen erfüllen, nidit 
aber beliebigen Zwecken dienen kann. Sie ist also 
von einer gewissen Starrheit. Der dem technischen 
Gerät innewohnende Mangel an Flexibilität wächst, 
je mehr einzelne M asdiinen und A pparate zu einem 
vielgliedrigen Fertigungsprozeß mit dem Zweck der 
Erzeugung bestimmter Produkte hintereinander ge
schaltet werden. Daraus entstehen für einen Indu
striebetrieb ganz bestimmte Risiken wirtschaftlicher 
wie technischer Art. Zu den technischen Risiken ge
hört vor allem der Umstand, daß eine zu große 
Typenvielfalt, die einer Produktion auferlegt wird, 
außerordentlich hohe Anforderungen an die Organisa
tion und Steuerung des Fertigungsvorganges stellt. 
Die Fehlerquellen, d. h. menschliches und technisches 
Versagen, die nicht ausgeschaltet werden können, 
häufen sich dadurch derartig an, daß das Zusammen
wirken kleiner Störungen immer wieder die Blockie
rung der gesamten Fertigung oder wichtiger Teile 
davon zur Folge haben kann. — Ein mehr wirtschaft
liches Risiko ist es, daß 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 störungssicher in den Fer
tigungsfluß einzubauen, bew irkt eine zu große Typen
zersplitterung, daß einzelne Aggregate häufig brach
liegen und damit der W irkungsgrad des technischen 
Gerätes insgesamt sinkt, was einer schlechten Kapi
talausnutzung gleichkommt.
Ein zweites Problem hängt mit dem einer hochmecha
nisierten Fertigung eigenen Mangel an Flexibilität 
eng zusammen; Die Funktion oder die wenigen Ein

zelarbeitsgänge, für die eine bestimmte Maschine aus
gestattet ist, sind um so einfacher und laufen in um so 
kürzerer Zeitspanne ab, je  w eiter die für eine Mecha
nisierung erforderliche A rbeitsteilung getrieben wird. 
Die Maschine kann deshalb in der Zeiteinheit eine 
relativ  große Anzahl von W erkstücken bearbeiten. 
Zum Zwecke der Massen- oder Großserienfertigung 
von Produkten, deren Herstellung eine größere Anzahl 
von Arbeitsgängen erfordert (z. B. von Motoren), wer
den viele derartige Maschinen zu einer Fertigungs
straße oder -gruppe zusammengefaßt. Da zur Ver
meidung von Engpässen die einzelnen Aggregate in 
ihrer Leistungsfähigkeit und Durchsatzgeschwindig
keit genau aufeinander abgestimmt sein müssen, be
deutet die Zusammenfassung vieler leistungsstarker 
Einfachmaschinen zwangsläufig die Entstehung einer 
großen Produktionskapazität, was zunächst auch er
wünscht ist.
Für etwa erforderlich werdende Erweiterungen der 
Kapazität führt das jedoch zu ganz bestimmten Kon
sequenzen: Bei hochmechanisierter und stark arbeits
teiliger Fertigungsweise ist eine Erweiterung der Ka
pazität in der Regel nicht mehr stetig, sondern nur 
noch in Sprüngen möglich. W iederum müssen für die 
einzelnen Arbeitsgänge Maschinen jeweils gleichen 
Leistungsvermögens hintereinander geschaltet werden, 
und somit ist jede im Rahmen der bestehenden Fer
tigungsorganisation praktisch mögliche Kapazitätser
weiterung wieder ein Großbetrieb mit entsprechen
dem Produktionsvermögen. Hier kann die Gefahr 
einer Überkapazität entstehen.

ABGRENZUNG DER AUFGABENBEREICHE 
V O N  INGENIEUR U ND K A U FM A N N

Die praktischen Fragen des technischen Bereichs; 
Messung und Steuerung der Produktionsvorgänge, 
Gestaltung und W artung des technischen Gerätes und 
die Sicherung seiner ungestörten und bestmöglichen 
Dienstbereitschaft, sind das eigene und unangetastete 
A rbeitsgebiet des Ingenieurs. Die Grundsatzentschei
dungen hingegen, die die wirtschaftlich optimale Ein
gliederung des technischen Bereichs in den Organis
mus des Gesamtunternehmens herbeiführen sollen, 
müssen Kaufmann und Ingenieur gemeinsam vorbe
reiten: Sie müssen es tun als Partner, denen das 
eigentliche Arbeitsfeld des anderen keine im w esent
lichen verschlossene W elt ist. Die Lösung der Auf
gabe gelingt, wenn für beide Seiten die Grundlage 
des Denkens eine Synthese von Prinzipien aus den 
beiden Bereichen ist. Denn; Die vorhandene technische 
Kapazität, d. h. die sich aus der A rt und der Organi
sation des tedinischen Gerätes ergebende Leistungs
fähigkeit des Produktionsbereichs, zwingt der kauf
männischen W ahlfreiheit gewisse Grenzen auf, bie
te t aber auch vielleicht noch ungenutzte zu erken
nende Möglichkeiten. — Umgekehrt haben im Rah
men des praktisch Möglichen die kaufmännischen 
Ziele und Pläne Konsequenzen für die Gestaltung 
des technischen Geräts; außerdem müssen eben diese 
Ziele bestimmen, bis zu welchem Ausmaß die tech
nische W irtschaftlichkeit (der W irkungsgrad) Leit
motiv für die Ausrichtung des Unternehmens sein darf.
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Aus allen diesen Gründen muß in der Vorstellungs
welt und in dem Denken des Industriekaufm anns 
eine Affinität zu den Dingen der tedmiscäien Sphäre 
bestehen. Nicht, daß er für technische Fragen bei sich 
die Lösung finden soll; vielm ehr kommt es darauf 
an, daß ihm die Notwendigkeit einer Antwort auf 
solche Fragen zu einer Selbstverständlichkeit gewor
den ist und daß er eindeutige und gezielte Fragen 
an die technischen Abteilungen richten kann. W enn 
es zur Entscheidung kommt, wird er sie leichter als 
der dem Technischen Fremde treffen können. Er ver
mag das Gewicht der wirtschaftlichen und der tech
nischen Argum ente selbst abzuschätzen und ist nicht 
nur auf das V ertrauen in seine Berater und M itarbei
ter angewiesen.
Es kann aber, und das muß betont werden, niemals 
darum gehen, die Kaufleute auch noch zu Ingenieuren 
zu machen, denn dann w ürden Zwitterwesen entstehen, 
die beides n i c h t  sind. (Der W irtschaftsingenieur ist 
das Gegenstück zum Industriekaufmann, er ist I n 
g e n i e u r . )  Denn viel zu unterschiedlich ist die Auf
gabenstellung. Der Ingenieur versucht, w ie schon 
hervorgehoben, die Dinge des Betriebslebens oder, 
in der Vorstufe zum Betrieb, Vorgänge im Labor 
meßbar zu machen. Es ist der W esensinhalt seiner 
Arbeit, daß sich der, der die Ergebnisse dieser Arbeit 
benutzt, auf die Exaktheit aller Angaben und ihre 
Vollständigkeit verlassen kann. Nichts Ungemessenes 
oder Unbekanntes geht aus seiner Hand, ehe durch 
zweckentsprechende Vorkehrungen nach menschlichem 
Ermessen allen Gefahren eines Fehlschlages begegnet 
wurde. Die eigenständige Aufgabe des Kaufmannes 
beginnt, wo das Risiko bleibt-, denn, wenn das Risiko 
auch heute vielfach meßbar geworden ist, so ist es doch 
nicht immer durch Sicherungen zu neutralisieren. In 
Kenntnis des Risikos eine Entscheidung zu fällen mit 
der Gewißheit, daß das Risiko eintreten kann und daß, 
wenn es eintritt, zwar nicht alles, aber etwas verloren 
ist: das ist eine Vorstellung, die sidi der Ingenieur 
von dem, was man von ihm verlangt, nie machen 
darf. Im letzten und praktischen w ird sich die Situa
tion selten so scharf herauskristallisieren. Aber 
wenn man eine fruchtbare Annäherung des Denkens 
von Kaufmann und Ingenieur im Auge hat, dann ist 
es von großer W ichtigkeit, die grundlegende V er
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 großen und gan
zen erhalten bleibt.

D AS KAUFM ÄNNISCHE UND D A S TECHNISCHE DENKEN  

Den nach Arbeitsweise und Verantwortungscharakter 
deutlich unterscheidbaren Aufgabenbereichen von 
Kaufmann und Ingenieur entspricht die Tatsache, daß 
von ihnen Fragen, die sowohl den einen als auch 
den anderen angehen, un ter recht verschiedenen 
Blickwinkeln betrachtet und nach unterschiedlichen 
Prinzipien und M ethoden zu lösen versucht werden. 
Jedem ist, von der Ausbildung her begründet und 
durch praktische Erfahrung individuell ausgeprägt,

eine ganz spezifische Denkweise eigen. Da nun 
w eder der Ingenieur noch der Industriekaufm ann 
isoliert für sich arbeiten kann, w ird jeder versuchen, 
sich so weit in den Denkbereich des anderen einzu
fühlen, daß die Ebene einer gemeinsamen Sprache 
gefunden wird.
W ie einleitend um rissen wurde, bietet die Industrie
technik dem Industriekaufm ann die Hilfsmittel, die 
er braucht, um seine wirtschaftlichen Aufgaben er
füllen zu können. Daraus ergeben sich für ihn zu
sätzliche Schwierigkeiten und Fragen, denen er be
gegnet und die er bew ältigen muß. Um die von der 
Technik gebotenen Hilfsmittel in bestmöglicher W eise 
nutzbar machen zu können, eignet sich der Industrie
kaufmann im Laufe der Zeit häufig einen beacht
lichen Stand an ausgewähltem technischem W issen 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 Mög
lichkeit geschaffen, sich nicht nur auf bekanntem  
Terrain sicher zu bewegen, sondern auch in neuen 
Fragen und Bereichen relativ  schnell folgen — xind 
vor allem mitsprechen zu können.
Die in zweifacher W eise unterschiedliche Denkweise 
von Kaufmann und Ingenieur w ird man sich an fol
gendem Beispiel vergegenw ärtigen können:
In  d en  V e rk eh rszen tren  d er G roß städ te  findet m an  häufig 
L euchtreklam en, d ie  aus e in e r  rhy thm ischen  F olge v o n  v e r 
sch iedenen  fa rb ig en  B ildern  besteh en . Dem K aufm ann, der 
W erbelich t d iese r A rt v erw en d e t, kom m t es auf gew isse 
E ffekte an , auf b estim m te F o lgen  v o n  Leuciitblldern, d ie Ihm 
als e in p räg sam  o d e r u n te rh a lte n d  erscheinen  u n d  d ie  er, 
v e re in e n  sie  be ides, fü r schlechthin w erb ew irk sam  hä lt. Für 
Ihn  Ist d e r A b lau f d iese r B ilder e in  einheitliches G anzes, und 
v o n  m eh reren  M öglichkeiten  w äh lt e r  die als G esam terschei
nun g  effek tv o lls te  V a r ia n te  aus.
D am it solche B ilderfo lgen  e n ts te h e n  können , w ird  d ie  Ü ber
lag eru n g  e in e r  A nzah l v o n  L eud itrö h ren sy stem en  e rfo rder- 
lid i, d ie  durch e in en  Schaltm echanism us nach e in an d e r an- 
iinri ab geschalte t w erden . D ieser Schaltm edian ism us b e s te h t 
aus e in er R eihe v o n  e in ze ln en  Schaltkästen , e in en  fü r jedes 
R öhrensystem . D iese S chaltkäs ten  sin d  durch D räh te  m it 
e inem  S teu ero rg an  v erbunden , das d ie  S chaltkästen  in  Be
trieb  se tz t u n d  so d ie  e in ze ln en  L euch tröhrensystem e nach
e in an d er od er auch m ite in an d e r zum  A ufleuch ten  u n d  V er
löschen bring t.
D er Ingen ieur, d e r m it d e r  p rak tisch en  A u sfü h ru n g  des ge
w äh lten  Entw urfs b e tra u t w ird , lö s t zunächst e inm al d en  für 
d en  w erb en d en  K aufm ann w ich tigen  G esam teffek t d e r  B ilder
folge in  d ie E inzelb ilder auf, um  d en  Schaltm echanism us e n t
w erfen  zu können . Je d e s  d e r  T ellb lld er (R öhrensystem e) o rd 
n e t er einem  S chaltkasten  b es tim m ter B auart zu. M it Hilfe 
des S teuerorgans, das d ie  m echanische V erk ö rp e ru n g  des 
„O rg an isa tio n sp lan s“ d er G esam tan lage  darste llt, v e rb in d e t 
e r  die in  d en  S chaltkästen  lieg en d en  F u n k tio n en  des A n- und 
A bschaltens so m ite inander, daß  d ie  G esam tfunk tion  des 
L euditb ildab laufs e n ts te h e n  kann .
Das Z iel is t fü r d en  K aufm ann, d er das W erbelich t e inse tzen  
w ill, u n d  fü r d en  Ingen ieur, d e r d ie  A n lage  bau t, das gleiche, 
näm lich d ie  E rzielung e in es w erb ew irk sam en  E ffektes; nur 
d ie  A rt u n d  W eise  des B etrachtens is t untersch ied lich : F ür 
d en  e in en  Ist d e r Effekt se lb st das E igentliche u n d  Prim äre, 
w äh ren d  er fü r d en  an d e ren  das E rgebnis des A blaufs e iner 
R eihe v o n  e in an d e r nachgeo rd n e ten  E inzelfunk tionen  ist.
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NMan wird geradezu sagen dürfen, daß in bezug auf 
ddas technisdie Gerät das Denken des Kaufmanns 
pprimär auf den gewünschten, Effekt ausgeriditet ist, 
uund er bewertet deshalb das technische G erät oder 
eein technisches M ittel danach, wie gut oder schlecht 
ees geeignet ist, zur Erzielung des Effektes zu dienen. 
EDiese Denkweise ist effektorientiert. — Der Techni- 
kker hingegen, der gerufen ist, diesen Effekt zu er
zzielen, richtet sein Augenmerk naturgemäß auf die 
FFunktionen bzw. das Zusammenspiel der Einzelfunk- 
t  tionen zu diesem Effekt; seine Denkweise in bezug 
a auf einen zu erzielenden Effekt ist deshalb prim är 
f- funktionsorientiert.
IDie spezifisdie Denkweise des Ingenieurs ist jedoch 

' n nicht nur durch eine Funktionsorientiertheit ausge- 
z zeichnet. Sie weicht auch ab von der Denkmethode 
C der Geisteswissenschaften, nach der eine Fragestellung 
c oder ein Vorgang als Ganzes erfaßt und allm ählidi 
i in seiner Gesamtheit verstehend durchdrungen wird; 
e aus dem Begreifen des Gesamtsinnes und -Zweckes 
1 wird dabei das Verständnis für die Einzelheiten ab- 
c geleitet. Ähnlich wie der Naturwissenschaftler ver- 
£ sucht hingegen der Ingenieur, stellt man ihn vor ein 
i unbekanntes Problem oder einen zu erkennenden Zu- 
£ sammenhang, zunächst das Ganze in seine Grund- 
c elemente zu zerlegen und diese in ihrer Einzelfunk- 
t tion zu verstehen. Aus der Erkenntnis der Einzelfunk- 
1 tionen und ihrer logischen Zusammenordnung er- 
1 kennt er dann die Funktion und den Sinn des Gan- 
3 zen. Wie es in dem Beispiel oben vereinfacht be- 
s schrieben wurde, w ird jedes Grundelement eines Zu- 
i sammenhanges („Schaltfunktion für ein Teilbild")
< einem bestimmten (Schalt-) „Kästchen" zugeordnet,
( d. h. definiert. Na.ch dem Gesamtplan oder -zweck,
I dem die Einzelelemente untergeordnet sind, vermag 
( er sie auf Grund der durch das „Kästchen" festge- 
! legten Definition m iteinander zu verknüpfen und da- 
1 mit den Gesamtvorgang zu erkennen und zu be- 
1 urteilen.
' Diese „Kästchenmethode" wendet der Ingenieur an,
■ wenn es sich um eine technische Einrichtung oder 
i einen Fertigungsprozeß handelt. Er tu t es aber mei- 
1 stens auch, wenn ihm ein wirtschaftliches Problem 

vorgelegt wird. Das muß nicht, oder doch nicht im- 
: mer, die schnellste und eleganteste M ethode sein, 

zur Erkenntnis des Problems in  einem bestimmten 
Sachverhalt zu gelangen; sie führt aber in der Regel, 
wenigstens bei technisch-wirtschaftlichen Fragen, 
ziemlich sicher zum Ziel. Und wahrscheinlich ist diese 
„Kästchenmethode" recht hilfreich, um bei der immer 
mehr beklagten Kompliziertheit und Unübersichtlich
keit moderner Fertigungsprozesse die Orientierung 
zu wahren und bei unvorhergesehenen Schwierigkei
ten oder Störungen die Ursachen und möglichen 
W ege zu ihrer Behebung zu finden.
Bestimmt wird das häufig dort der Fall sein, wo sich 
kaufmännische Entscheidungen nur in dem durch tech
nische Regeln jmd Gesetzmäßigkeiten gesteckten 
Rahmen bewegen können. Es sei in diesem Zusam
menhang noch einmal auf die Kostenrechnung ver

wiesen. Für einen Betrieb oder für einen Teilbereich 
habe sich nach dem M onatsergebnis insgesamt eine 
Kostenunwirtschaftlichkeit gezeigt. Bei der Auswer
tung des Ergebnisses w ird die wenig aussagende Ge
samt-Kostenüberschreitung aufgelöst in die in ihr ent
haltenen Komponenten. Diese sind; W irkungsgrad
verluste, Arbeitszeitüberschreitung, überdurchschnitt
licher M aterialverbrauch oder auch die kompensie
renden positiven Abweichungen vom Soll. So erhält 
man den anteiligen Einfluß eines jeden Elementes 
auf das gesam te Ergebnis. Bei m ehreren Größen, die 
einander beeinflussen, läßt sich durch dieses Auf
lösen in die Elemente das Zusammenspielen aller 
Leistungen und Fehlleistungen als ein lebendiger 
Vorgang erfassen und begreifen. V erfügt derjenige, 
der die Kostenrechnung auswertet, auf Grund tech
nischen Vorstellungsvermögens über die Fähigkeit, 
zu erkennen oder nach V ortrag eines Ingenieurs zu 
verstehen, in welchen Grenzen sich die Leistungsfak
toren der einzelnen Funktionen auf Grund ihrer 
technischen Elastizität variieren lassen, dann findet 
er auch aus dem Zusammenbau aller Einzelelemente 
des Ergebnisses den Schlüssel zu den Entscheidungen, 
die das Ergebnis der Leistungserstellung im Betrieb 
günstig beeinflussen können.

DIE AUSBILDUNG ZUM INDUSTRIEKAUFM ANN  

Der Praktiker ist sich nicht immer bewußt, daß sich 
in seinen Überlegungen technische und wirtschaftliche 
Zwangsläufigkeiten und Möglichkeiten zu konstruk
tiven  Lösungen verflechten, da er seine Entscheidun
gen aus einer lebendigen und organisch gewachsenen 
Denkgrundlage schöpft. Die Frage ist nun, w ie der 
angehende Industriekaufm ann sich mit dem erforder
lichen technischen Rüstzeug versehen soll und, was 
genauso wichtig ist, auf welche W eise es ihm von 
seiten der Ingenieure näher gebracht w erden soll. 
Es ist sicher von Nutzen, wenn man — wie es bei 
der Lehrlingsausbildung einer bekannten deutschen 
Stahl- und Maschinenbaufirma gehandhabt wurde — 
die kaufmännischen Lehrlinge durch eine Kurzaus
bildung in den W erkstätten an Schraubstock und 
Maschine in lebendige Berührung mit dem W erkstoff 
und seiner Bearbeitung kommen läßt. W ill man aber 
durch eine allgemein anw endbare M aßnahme dem jun
gen Industriekaufm ann den langen und mühevollen 
W eg ersparen, sich durch eigene Erfahrung langsam 
in die W elt des mechanisierten Industriebetriebes ein
zufühlen, dann erscheint es ratsam, ihm schon bei sei
ner Ausbildung eine Einführung in die wichtigsten 
technischen Grundzusammenhänge mitzugeben. Dabei 
kommt es darauf an, die Dinge in einer Form zu bie
ten, die ihm die Aufnahme erleichtert und sein In
teresse weckt. Letzteres gilt darüber hinaus beson
ders für jede Publikation oder Schulung, deren sich 
der Praktiker später für seine Arbeit oder W eiter
bildung bedienen will.
Zur akademischen Ausbildung von Ingenieuren in 
Deutschland gehört heute eine M indestausbildung — 
m eistens wenigstens eine Prüfung — in einem w irt
schaftswissenschaftlichen Fachgebiet. Daß die erziel
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ten Ergebnisse häufig red it dürftig sind, liegt nidit 
immer nur an mangelndem Interesse bei den ange
henden Tedinikern, sehr oft aber daran, daß der 
Stoff den Ingenieuren in einer Form vorgetragen 
wird, die sie in ihrer Denkart und ihrem Interessen- 
bereidi kaum oder gar nidit anspridit. Der V ersudi 
einer Hodisdiule, eifie speziell ausgeriditete „Be- 
triebsw irtsdiaftslehre für Ingenieure" zu lesen, hat 
das bewiesen, denn im Gegensatz zur spridiwörtli- 
dien Leere der w irtsdiaftsw issensdiaftlidien V orle
sungen an reinen Tedinisdien H odisdiulen erfreute 
sidi diese Vorlesung eines sehr regen Zusprudis.

Erwägt man nun etwa umgekehrt den Gedanken, für 
angehende Betriebswirte und Diplomkaufleute, die 
in die Industrie gehen wollen, „Grundlagen der In- 
genieur-W issenschaften" in das Vorlesungsprogramm 
aufzunehmen, so sollte man sidi derartige Erfahrun
gen zunutze machen. Ähnliches gilt selbstverständlidi 
für die sdiulische Ausbildung der jungen Handels
gehilfen. Der vorzutragende Stoff muß in einer W eise 
an den Lernenden herangetragen werden, die seiner 
besonderen Denkweise entgegenkommt. W enn gesagt 
werden darf, daß der Kaufmann technische Dinge 
prim är unter dem Blidiwinkel ihres Zwedces und 
ihrer Bestimmung — effektorientiert — betraditet, 
dann bieten sich hier Ansatzpunkte für die Gestal
tung eines „technischen Einführungsunterrichts für 
Kaufleute".

Man wird verständlich sein und Interesse wecken, 
wenn man von den gewünschten tedinischen W ir
kungen ausgeht, etwa der Erzeugung motorischer 
Kraft, und zunächst deren Ziel und Zweck klar- 

' macht. Geht man dann auf die verschiedenen tech
nischen Möglichkeiten zur Erzielung dieser W irkung 
ein und stellt sie wertend nebeneinander, dann er
gibt sidi eine für den Kaufmann sinnvolle Bezie
hungsreihe. Bringt man außerdem das Darzustellende 
in eine Beziehung zu Parallelvorgängen aus der Vor
stellungswelt des Angesprochenen, so kann es ge
lingen, einen gedanklichen Gleichtakt zu erzeugen, 
eigenes W eiterdenken anzuregen und so den Unter
schied der spezifischen Denkweisen zu überbrücken. 
So ist es durdiaus erlaubt, technische Einrichtungen 
höchst verschiedener Arbeitsprinzipien zum Erreichen 
eines einheitlichen Effektes nebeneinanderzustellen. 
W as für den Kaufmann wichtig sein mag, ist z. B. 
zu wissen, daß es keinen motorischen Antrieb ohne 
unabw endbare Verlustleistungen geben kann; Die 
Felderregung beim Elektromotor, der Lader der Gas
turbine und der Spülvorgang beim Verbrennungs
motor entsprechen einander. Die Ingenieure lernen 
diese A ntriebsarten im Zusamßienhang mit den gro
ßen Einzelgebieten der Elektrotedinik, der Wärme- 
und Strömungstedinik, der M aschinenelemente usw. 
in ihren wissenschaftlichen Grundlagen kennen. In 
der „Verfahrenstechnik" lernen sie dann später das 
praktische Auswahlen im Einzelfall. Diese kurzen 
Hinweise mögen andeuten, daß für den Zwedi, Kauf
leute mit der W elt der allgem einen technischen 
Grundzusammenhänge vertrau t zu machen, eine an

dere M ethode gefunden w erden muß. Denn es kann 
nicht Sinn der Sache sein, aus den Kaufleuten audi 
nodi 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 Tedi- 
nik kennenlernen.

Grundzusammenhänge wie die des motorischen An
triebs gibt es in großer Zahl. Sie sind im Prinzip alle 
einfadi und lassen sich in einfach aufgebaute Formeln 
fassen. Sie bilden den Grundstock der Ingenieur- 
W issensdiaften. Diesen Grundstode mathematisch
theoretisch —■ von den Gleichungen für die energe- 
tisdien Vorgänge bis zu den Erfahrungsfunktionen 
über das V erhalten von W erkstoffen — zu durchdrin
gen und die Unzahl der praktischen V ariationen zu 
beliebigen Zwedien verbinden zu können, das ist es, 
was der Ingenieur lernt und kann. W as dem Indu
striekaufmann für seine Arbeit reicht, das ist, an Hand 
solcher Grundtatsachen aus der W elt des Technisdien 
ein lebendiges Gefühl für die praktischen und natur
gegebenen Gesetzmäßigkeiten zu entwidceln und zu 
erkennen, daß das für einen einfachen A pparat und 
genau so für die Kombination von vielen soldier 
A pparate in einer halb- oder vollautomatisch arbei
tenden Fabrik gilt. Auf solcher Grundlage können die 
in der Praxis einer Branche gewonnenen Einzelerfah
rungen zu einem lebendigen Element industriekauf- 
m ännisdien Denkens werden.

W enn dann Fragen aus dem nidit-kaufmännischen, 
dem tedinisdien Bereich der Produktionssphäre ihre 
Berüdisiditigung in seinen Überlegungen und Ent
scheidungen erfordern, so wird er sich nicht nur der 
logischen A rgum entation seiner Ingenieur-M itarbeiter 
beugen müssen. Er wird vielm ehr aus den ihm be
kannten Grundzusammenhängen diese Argum enta
tion in ihrem m ateriellen Sachverhalt begreifen und 
wird sie als einen lebendigen und bew ußten Bestand
teil in seine Kombination aufnehmen. Dann aber ver
liert für ihn das erzwungene Verflochtensein von 
technischen Konsequenzen mit wirtschaftlichen Plänen 
das fremde und feindliche Gegeneinander, und er 
vermag den modernen Industriebetrieb wie die indu
strialisierte W irtschaft als den aus zwei zu einander 
gehörenden Elementen bestehenden Organismus zu 
erkennen und zu erleben. In dieser W irtschaftsform 
wird es durch die Arbeit der Ingenieure möglich, 
Energien freizusetzen und zu veredeln und dadurch 
in vielfältiger A rt wirtschaftliche Güter herzustellen 
und dem Bedarf zuzuführen. Durch die Arbeit des 
Kaufmanns werden d ie se , Güter mittels des Geldes 
und des M arktes m it dem Ziel der bestmöglichen 
Bedarfsdeckung in Umlauf gebracht. Beide stehen in 
ihrer Aufgabe nicht isoliert, sondern als aufeinander 
angewiesene Partner bei ein und derselben Aufgabe. 
Und deshalb müssen beide in dieser Situation ihr 
eigenes und enges Gebiet überwinden. Sie müssen, 
ganz einfach gesprochen, beide in der Lage sein. Je 
nach Art des Problems, das zu lösen ist, einmal in 
M ark und einmal in K ilowattstunden zu denken.
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differences betw een  th e  ta sk s  of the  
business m an in trad e  and  th e  business 
man in industry  and second  th e  special 
features in the m ethods of ca lcu la tion  
of the technician. W hile  in th e  sphere  
of technology m easuring  is th e  fo re 
most task  in the  econom ic sp he re  it  is 
valuation th a t is m ost im portan t. Busi
ness man in  industry  is expected  to be 
at home in both  w ays of th in k in g  and  
he m ust be able to perform  technical 
as well as econom ic ca lcu la tion  ju s t as 
the problem  th a t confronts him  re 
quires. T rying that, b y  no m eans m ust 
he become an eng ineer. In  th e  follow 
ing paragraph the  au th o r therefo re  
tries to define th e  task s of th e  business 
man and the en g in eer in  industry . 
Giving an exam ple he  once m ore des
cribes the d ifferences in  th e  w ay  of 
thinking of the  business m an  and  the  
engineer. The th ink ing  of th e  business 
man in re lation  to technology is effect 
orientated w hile th e  techn ic ian 's w ay  
of thinking is function  o rien ta ted , 
a concluding p arag rap h  th e  au th o r d is
cusses the questions of a  tra in in g  p ro 
gramme which is n ecessa ry  b ecau se  of 
the special tasks of th e  b usiness m an 
in industry and he  dem ands th a t  a 
special train ing  in technology for b u si
ness men be in itia ted .

ques en tre  le  champ d 'a c tiv ité  du  com 
m erçan t tra v a illa n t dans le  coriimerce 
e t du com m erçant tra v a illa n t dans l 'in 
dustrie , po u r d é te rm in er ensu ite  les 
p a rticu la rité s  e t conditions de la  p e n 
sée  technique. T an d isq u 'o n  pense, dans 
le  sec teu r de la  technique, se lon  des 
ca tégo ries de la  m ensu rab ilité , on 
pense, dans la  sp h è re  du  com m erce, 
se lon  le s  ca teg o ries  de l 'e s tim a tio n  et 
de la  v a lo risa tio n . Le com m erçant in 
d u strie l do it ê tre  en  é ta t de sav o ir p ro 
céd er se lo n  les deux  form es de  penser,
i. e. de com prendre e t de ju g e r l 'a sp e c t 
com m ercial d 'u n e  affa ire  aussi b ien  
que son  a sp ec t technique. L 'au teur, à 
l 'a id e  d 'u n  exem ple p ra tique , p réc ise  
enco re  les d ifférences en tre  la  form a
tio n  de concep tions com m erciales e t 
techniques. La p en sée  com m erciale est 
o rien tée  sur l 'e ffe t, la  p ensée  technique 
e s t o rien tée  su r la  fonction. D ans un 
d ern ie r chap itre  l 'a u te u r  p a rle  des p ro 
b lèm es de la  fo rm ation  p rofessionelle  

. du  com m erçant industrie l. 11 p ropose  
l'in tro d u c tio n  de cours techniques p ré 
p a ra to ire s  po u r com m erçants.

r e n d a  en tre  las  ta re a s  del com ercian te  
com ercial y  de l co m ercian te  in d u stria l 
señalando  a  con tinuación  las p a r ti
cu larid ad es del pensam ien to  técnico . 
M ien tras en la  técn ica  el pensam ien to  
es dom inado p o r la. m edición, en  la  
e s f e p  com ercial es la  v a lo rac ión . Se 
e sp é ra  del com ercian te  in d u stria l que 
sea  fam iliarizado  con am bos te rren o s 
y  según  el p rob lem a que te n g a  que re 
so lver podría  p en sa r  com ercialm ente o 
técn icam ente, sin  que llegue  a  se r  in 
gen iero . Por eso  el a u to r  en say a  a 
co n tinuación  d e lim itar las ta re a s  del 
com ercian te  y  e l ingen iero  en  la  in 
d ustria . A  base  de u n  ejem plo  v uelve  
a ex p lica r la  d iferenc ia  en tre  el p en 
sam ien to  com ercial y  técn ico . El p e n 
sam ien to  com ercial respectci de  la  téc
n ica  es tá  o rien tado  según  el efecto, el 
pensam ien to  es tá  o rien tado  según  la  
función. En u n  p árra fo  concluyen te  el 
au to r  se ocupa de las cuestiones de 
ed ucac ión  que re su ltan  de la s  esp e
ciales ta re a s  del com ercian te  ind u stria l 
y  ab oga p o r la  in troducción  de  lec 
ciones de técn ica  p a ra  com erciantes.
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