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Vorwort.

Die Wirksamkeit Frederick Winslow Taylors bedeutet einen
Markstein in der industriellen Entwicklung der Vereinigten Staaten.
Taylor ist der erste Mann der Praxis gewesen, der dort die Aufgaben der
Fabrikorganisation in wissenschaftlicher Weise in Angriff genommen hat.

Durch die Eigenart des wirtschaftlichen Lebens in der neuen Welt
ist das Entstehen mustergiiltiger Fabrikorganisationen lange hintan-
gehalten worden. Der unerschépflich scheinende Reichtum des Landes
hat von Anfang an eine raubbauartige Ausniitzung der Bodenschétze
begiinstigt. Es ist erklérlich, daf die aus solchen Gewohnheiten ent-
standene Auffassung von der zweckmifBigsten Form geschiftlicher
Tatigkeit auch in gewerblichen Unternehmungen Geltung erlangte
und sie lange Zeit bewahrte. So ist es gekommen, da das Land bei
ungewohnlicher Ertragsfihigkeit sich durch einen ungewohnlich ge-
ringen Wirkungsgrad der industriellen Tétigkeit auszeichnet: das Wert-
verhiltnis des notigen zu dem wirklich aufgewendeten Betriebskapital
ist klein, und es ist jetzt noch die Regel, daB dort Gewinne viel mehr
durch kaufménnische Wagnisse als durch griindliche Ausniitzung der
Betriebsmittel erzielt werden.

Das Abnehmen der Rohstoffe zwingt Amerika mehr und mehr dazu,
mit den Gaben der Natur sparsamer umzugehen; ebenso erheischt der
steigende Wettbewerb in allen Unternehmungen gebieterisch eine Ver-
ringerung der Selbstkosten.

Taylors Verdienst ist es, der amerikanischen Industrie den Weg
gezeigt zu haben, auf dem in gewerblichen Unternehmungen Erspar-
nisse zu machen sind : durch planmiBige Regelung des Geschéftsbetriebes
und durch die sich daraus ergebenden Folgerungen fiir die Aufgaben der
Leitung einerseits und der Ausfithrenden andererseits. Die Leitsiitze,
durch die das Wesentliche seines Organisationsverfahrens gekennzeich-
net wird, finden in den verschiedenartigsten Zweigen der Industrie
immer mehr Anerkennung und praktische Verwertung. Das Vorgehen
Taylors bei der Losung der iiberall wiederkehrenden Aufgaben des
Fabrikbetriebes hat dazu gefiihrt, daf die Nationalokonomen und die
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wirtschaftlich gebildeten Techniker sich wissenschaftlich mit diesen
Fragen beschéftigen, und daBl die Universitéten sie als Lehrgebiete
in ihre technischen und Handelsschulabteilungen aufnehmen. Ihm hat
es die amerikanische Industrie zu danken, wenn diejenigen, die auf
Grund ihrer Vorbildung und persénlichen Veranlagung berufen sind,
leitende Stellen im industriellen Leben einzunehmen, von nun an
auch schon theoretisch in Organisationsfragen, in der Behandlung von
Untergebenen, in der Geschiftsverteilung, die in Fabriken eingehalten
werden sollte, geschult werden.

Die Bedeutung Taylors fiir Amerika liegt also nicht bloB in den
praktischen Erfolgen, die in den nach seinen Grundsétzen eingerichteten
Werken erreicht worden sind, sondern zu einem sehr guten Teil auch
in der gewaltigen, gerade durch ihn hervorgerufenen Steigerung des
allgemeinen Interesses fiir Organisationsaufgaben, in der geradezu
deutschen Griindlichkeit und PlanmiBigkeit, mit der er die téglichen
Fragen des Fabrikbetriebes angefaBt hat, sowie in dem iiberaus be-
merkenswerten Umschwung in der Beurteilung und Behandlung der
Arbeiterfrage, den die erfolgreiche Durchfiihrung seiner Grundsitze
notwendigerweise herbeigefiihrt hat. Wohl leisten die amerikanischen
Arbeiterverbinde energischen Widerstand gegen die Einfiihrung von
Taylors System. Aber wer diesen Kampf als Unbeteiligter beobachtet,
kann sich des Eindruckes nicht erwehren, dafl die Fiihrer jener Ver-
bénde ihre Abwehrstellung nicht deshalb einnehmen, weil das neue
Betriebssystem dem Arbeiter, wie sie sagen, mehr Nachteile als Vor-
teile bringt, sondern deshalb, weil es dem Arbeiter héheren Verdienst,
bei nicht stirkerer personlicher Inanspruchnahme, zukommen Il&8t,
als sie, die Gewerkschaften, ihm je verschaffen kénnten, weil es — all-
gemeiner gesprochen — mehr zu seiner Hebung beitrigt, als die son-
stigen Methoden der Arbeiterbewegung es vermogen, und weil es den
Arbeitgeber und Arbeitnehmer vereinigt hat zum gemeinsamen Kampf
gegen die Kargheit der Natur.

Die jetzige Gestalt, in der uns das Taylor-System entgegentritt,
wird im Laufe der Entwicklung manche eingreifende Anderungen er-
fahren ; davon bleibt aber die Tatsache unberiihrt, daf es eine der auf-
sehenerregendsten Erscheinungen im heutigen industriellen Leben der
Vereinigten Staaten ist, seiner unmittelbaren Erfolge und seiner weiter-
tragenden Bedeutung wegen: Umsténde, die ihm den Anspruch sichern,
auch von der deutschen Industrie ernsthaft beachtet und gewiirdigt
zu werden.

So ist es denn auch nicht ausgeblieben, da8 die in deutscher Sprache
erschienenen Veréffentlichungen Taylors von allen, die sich berufs-
miBig mit Organisationsfragen beschiftigen, mit Interesse und Zu-
stimmung aufgenommen worden sind:
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In erster Linie das fiir Fachkreise bestimmte, grundlegende Werk
,,Die Betriebsleitung* (Shop Management, 1903), in der Ubersetzung von
Professor Wallichs — bei Springer schon in dritter Auflage erschie-
nen und zweifellos das lehrreichste Buch iiber die Taylor-Organisation,
dann aber auch die fiir die breite Offentlichkeit geschriebenen, von
Dr. Roesler iibersetzten ,,Grundsitze wissenschaftlicher Betriebs-
fithrung® (The Principles of Scientific Management, 1911).

Die Taylorsche Auffassung von Fabrikorganisation, von Arbeits-
leitung und von Unkosten bildet eine méchtige Beihilfe zur Erreichung
des Zieles, dem in Deutschland jetzt auch eine ganze Anzahl in der
Praxis stehende Ménner zustreben: die Behandlung der Betriebs-
fragen auf eine wissenschaftliche Grundlage zu stellen.

Diese Bewegung, die durch deutsche Hochschulprofessoren (Schle-
singer, Wallichs und andere) zum Teil angeregt, jedenfalls wirksam
geférdert worden ist, hat freilich auch Widersacher genug gefunden.
Aber wenn ein Gebiet menschlicher Tétigkeit, wie hier die Organi-
sation industrieller Unternehmungen, das jahrzehntelang nur routine-
méfig gehandhabt worden ist, plétzlich zur Wissenschaft erhoben wird,
go fehlt es nie an Leuten, die einem solchen Vorgehen ernsten Wider-
spruch oder Widerstand entgegensetzen. Vor einem halben Jahrhundert,
als Redtenbacher der Konstruktionslehre die Wege der Wissenschaft
wies, war es nicht anders. Eine solche neue Lehre kann sich gewohn-
lich erst dann Bahn brechen, wenn die beteiligten Kreise den durch
ihre Anwendung erreichbaren wirtschaftlichen Erfolg einzusehen ge-
lernt haben.

Dem Wunsche, hierzu beizutragen und deutschen Betriebsingenieuren
und Studierenden der Betriebswissenschaft ein Bild davon zu geben,
wie das Taylor-System, das in der Gegenwart wohl die vollkommenste
Ausgestaltung einer Betriebsfithrung auf wissenschaftlicher Grundlage
darstellt, in der Praxis aussieht, verdankt die vorliegende Veroéffent-
lichung ihr Entstehen. Sie soll nichts wesentlich Neues bieten, sondern
nach der praktischen Seite hin eine Ergéinzung der bisherigen,
mehr allgemein gehaltenen Versffentlichungen iiber den Gegenstand sein.

Begonnen wurde diese Schrift, als es mir das sehr dankenswerte
Entgegenkommen des Herrn Taylor ermoglichte, sein Organisations-
verfahren in verschiedenen amerikanischen Fabriken zu studieren.
Allen diesen Werken, namentlich der Tabor Manufacturing Com-
pany und insbesondere dem ,,Vice-President and Manager* dieser Ge-
sellschaft, Herrn H. K. Hathaway, spreche ich herzlichen Dank aus
fir alle Belehrung, die mir wahrend meiner achtmonatigen Lehrzeit
in dieser Fabrik zuteil geworden ist, in der ich Gelegenheit hatte, alle
Werkstatt- und Biirotitigkeiten dieser Organisation durch Ausiibung
und Beobachtung griindlich kennen zu lernen.
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Die Vordrucke atis dem Betriebe der Tabor Mfg. Co. wurden mir
von der Leitung dieser Fabrik bereitwillig iiberlassen ; die Photographien
stammen in der Mehrzahl aus anderen Betrieben und wurden mir von
verschiedenen Schiilern Taylors zur Verfiigung gestellt, zum Teil von
Herrn M. L. Cooke, dem jetzigen Director of Public Works in Phila-
delphia, zum Teil von Herrn F. B. Gilbreth, der insbesondere auf dem
Gebiete der Zeit- und Bewegungsstudien Hervorragendes geleistet
hat, zum Teil auch von Herrn Professor Wallichs von der Technischen
Hochschule zu Aachen, der eine Anzahl davon auf einer Studienreise
in Amerika gesammelt hat. Auch diesen Herren sei hier fiir alle An-
regung und Unterstiitzung, die sie mir wihrend meiner Arbeit haben
zukommen lassen, aufrichtig gedankt.

Ludwigshafen am Rhein, im Dezember 1913.
Rudolf Seubert.

Vorwort zum dritten, berichtigten Neudruck.

Die Erhohung der Produktivitdt unseres deutschen Wirt-
schaftslebens ist heute offenbar zu einer vaterlindischen Notwendig-
keit geworden. Bei unserer ungiinstigen Rohstofflage ist die Steige-
rung der Arbeitskraft der einzige uns noch gebliebene Weg,
dieser Notwendigkeit zu geniigen. ,

Um die Arbeitskraft und den Arbeitswillen des einzelnen (be-
sonders auch des Kriegsbeschidigten) und damit der Gesamtheit zur
quantitativen und qualitativen Hochstleistung zu entfalten, gibt
uns das Taylor-System die Mittel in die Hand. DaB dem so ist,
und daf das Taylor-System die bisher vielfach als selbtverstindlich
angesehene Gegensitzlichkeit zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
(odor richtiger gesagt: zwischen Vorgesetzten und Untergebenen) —
soweit es iiberhaupt moglich ist — auszuschalten berufen ist, wird
von niemand mehr verkannt. Diese Einsicht hat bewirkt, daB
von allen, denen das Gemeinwohl auf Grund nutzbringen-
der Arbeit bei menschenwiirdiger Arbeitsweise als Ideal
vor Augen steht, die Einfithrung des Taylor-Systems als die augen-
blicklich hochstmogliche Organisierung der geistigen und kérperlichen
Arbeit fiir das Gebot der Stunde gehalten wird.
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Die Aufmerksamkeit und die Wiirdigung, die das Taylor-System
schon vor dem Kriege von betriebstechnischer und von sozial-
wissenschaftlicher Seite her erfahren hat, hat daher wihrend
des Krieges und in den letzten Monaten gewaltig zugenommen und
hat zur Folge gehabt, da auch von diesem Buche jetzt schon die
erste und die zweite Auflage vergriffen sind.

Moge auch der vorliegende Neudruck den Zweck erfiillen, durch
Veranschaulichung von Einzelheiten aus der Praxis die Offent-
lichkeit iiber das Wesen des Taylor-Systems, seine Methoden und
Wirkungen aufzuklaren.

Dachau, im Februar 1919.
Rudolf Seubert.
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A. Uber das Wesen des Taylor-Systems.

I. Die vier Taylorschen Grundsitze.

Alle Systeme zur Verbesserung der inneren Organisation, d. h. der
Verwaltung gewerblicher Unternehmungen, lassen sich von dem ener-
getischen Imperativ leiten. Das kurze und biindige Wort Wilhelm
Ostwalds, ,,Vergeude keine Energie®, ist ihr gemeinsamer Wahl-
spruch. Sie alle haben das Bestreben, durch eine moglichst zweck-
miBige Arbeitsverteilung und Arbeitsvereinigung alle verfiigbare
Energie zu verwerten.

Auch das von F. W. Taylor in die Praxis eingefilhrte System ist
nicht, wie man manchmal ausgesprochen findet, nur ein Abrechnungs-
verfahren oder ein Lohnsystem, sondern es stellt sich die umfassende
Aufgabe: in welcher Weise richte ich meinen Betrieb am wirtschaft-
lichsten ein und was habe ich zu tun, damit alle, vom obersten Leiter
herab bis zum letzten Arbeiter, mir willig und erfolgreich helfen, diesen
Zweck zu erreichen ? Und es 16st diese Aufgabe, indem es den Organis-
mus eines Unternehmens nach seinen besonderen Verhéltnissen in
wohldurchdachter Weise gliedert, seine Glieder in zweckentsprechender
Weise verbindet, mit einem einheitlichen Geiste erfiillt und in Wechsel-
wirkung miteinander bringt.

Die Grundsitze, nach denen eine in diesem Sinne gut organisierte
Fabrik zu leiten ist, sind folgende vier:

1. Die Leitung (Zentralstelle) hat die Verantwortlichkeit] fiir
die richtige Durchfiihrung aller Betriebsaufgaben zu iibernehmen, die
zu beurteilen sie besser geeignet ist als die ausfiihrenden Organe selbst;
aus dieser Verantwortlichkeit erwichst dann fiir sie die Notwendigkeit

2. umfassender Analyse, d. h. genauer Ergriindung und Ein-
schitzung aller die Produktion beeinflussenden Momente, insbesondere
der vermeidbaren Energievergeudungen; sie hat also die ganze Arbeit,
die der Betrieb zum Gegenstand hat, nach Ta ylors Redeweise ,,wissen-
schaftlich — d. h. unter Festhaltung bestimmter Grundsétze, syste-
matisch — zu zerlegen und den richtigen Organen zuzuweisen; sie
muB zu diesem Zwecke alle Elemente aller Arbeiten bis in die letzte
Einzelheit griindlich, um nicht zu sagen pedantisch, untersuchen, die

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 1
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beste Methode ihrer Ausfithrung ersinnen und schlieflich diese Aus-
fithrung durchsetzen;

3. sie mufl auf allen Gebieten die erreichbare Héchstleistung
festsetzen und Zusténde schaffen, durch die jedermann zur Erreichung
dieser Hochstleistungen beitragen kann, und sie hat fiir jede Arbeit
die dafiir geeignetsten Leute sorgsam auszuwihlen und zu schulen und

4. sie muB} eine ernstliche Arbeitsfreudigkeit schaffen, so daf
alle Angestellten in vollem Einklang miteinander die ihnen aufgetragenen
Obliegenheiten erledigen, und sie hat einen solchen Ansporn zu ge-
wiéhren, dafl der Arbeitnehmer erkennt, wie er durch sachgemifle Be-
titigung der von ihm iibernommenen Arbeitsaufgabe bewulitermaBen
auf eine hohere wirtschaftliche Stufe gehoben wird.

II. Die Verantwortlichkeit der Leitung.

In die Praxis umgesetzt erfordert die in diese vier Grundsitze ein-
gekleidete Theorie in erster Linie einen umsichtigen Leiter, dem ein
geniigender Stab von Beamten beigegeben ist, so daf er mit ihrer Hilfe
seinen neuen und vermehrten Aufgaben gerecht werden kann.

In dem landliufigen Verfahren, einen Betrieb zu leiten, befassen
sich die leitenden Beamten in der Regel nur mit der Ubermittlung
von Befehlen und mit der Aufrechterhaltung der Disziplin, bieten aber
dabei den Angestellten — soweit es sich um das diesen iibertragene
Tétigkeitsgebiet handelt — keine oder nur wenig Hilfe. Bei einer solchen
Methode des Fabrikationsbetriebes ist es erklirlich, daB der verantwort-
liche Leiter immer und tiberall Mingel entdeckt, was ihn dazu fiihrt,
daB} er seine Aufgabe dadurch zu erfiillen sucht, dafl er bei allen laufen-
den Geschiften in dem einen oder anderen Stadium selbst eingreift
und moglichst viel Einzelheiten selbst anzuordnen fiir notig hilt.

Im Taylorschen System hat der verantwortliche Leiter eine andere
Aufgabe: Er hat, was die laufenden Geschéfte angeht, lediglich die
Durchfithrung der Organisation zu iiberwachen und nur in Ausnahme-
fillen in den Geschiftsgang einzugreifen. Eine solche Organisation der
laufenden Geschifte ist vergleichbar einem selbsttitigen Apparate,
der die Auftrage aufnimmt und, ohne steter Wartung zu bediirfen, sie
verarbeitet, bis er schlieflich die fertigen Erzeugnisse liefert; Aufgabe
des Wirters — um im Bilde zu bleiben — ist es dann nur, von Zeit zu
Zeit ,einiges Schmiers] zuzufithren®. Dal ein Automat wirtschaftlicher
ist als der geschickteste Maschinenschlosser, wird nicht bestritten;
die auf seine Erfindung verwendete einmalige geistige Anstrengung
lohnt sich mehr als die immer von neuem in Spannung zu haltende Auf-
merksamkeit des Arbeiters. So wird auch der am Ertrag gemessene
Wirkungsgrad eines Unternehmens weit mehr durch eine wirksame Or-
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ganisation als durch die Arbeitskraft des Leiters oder durch die persén-
lichen Anstrengungen einzelner Angestellten bestimmt.

Nur darf dies nicht so verstanden werden, als ob es auf die Persénlich-
keit des Leiters nicht ankomme. Im Gegenteil: Zuerst muB ein tiich-
tiger Mann an der Spitze stehen, der nicht nur die besondere Organi-
sation des ihm anvertrauten Unternehmens geschaffen hat oder sie
wenigstens wie sein eigenes Werk beherrscht, sondern auch imstande
ist, sein ZielbewuBtsein und seine Arbeitsfreude auf die ihm Unter-
stellten zu iibertragen. Die Heranziehung brauchbarer Untergebener
als Triger der verschiedenen Funktionen des Organismus ergibt sich
dann fast von selbst. Darin liegt das Haupterfordernis, das an den
Leiter zu stellen ist: Er muf} ein Organisator oder doch in dem Malle
organisatorisch veranlagt sein, daf er sich liebevoll und durch diese
innerliche Wérme auch mit Erfolg in den Zweck und die Tétigkeit
aller einzelnen Einrichtungen versenken kann. Dabei hat er es mit der
schwierigsten aller Verinderlichen zu tun, mit der menschlichen Natur.
Jeden einzelnen seiner Mitarbeiter mufl er durch die Kraft seiner
eigenen Uberzeugung dazu erziehen, systematisch zu sein und sich
iiberzeugterweise in den Rahmen des Ganzen einzufiigen.

Er darf dabei nicht mit einem Male durch ein Machtwort seinen
ganzen Betrieb umgestalten wollen, sondern er mufl jeden einzelnen
seiner Leute, — mnicht etwa zwingen, auch nicht {iberreden, sondern
iiberzeugen kénnen, daf die Verteilung der Arbeiten und die vor-
geschriebene Art ihrer Durchfithrung fiir den Endzweck der Organi-
sation, némlich fiir den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmung am
vorteilhaftesten sind. Ist dies gelungen, dann ist das erste Ziel der
Organisation erreicht: dann stellt die Gesamtheit aller Mitarbeiter
einen homogenen Korper dar; Beamte und Arbeiter befinden sich dann
in jenem wiinschenswerten Zustand der Sicherheit und Stetigkeit, der
sie zu zuverlassigen Gliedern in der gleichméfig laufenden Kette des
Geschiftsbetriebs macht.

Aus einer auf diese Weise entstandenen — in einem gut geleiteten
Unternehmen als fertig vorauszusetzenden — Organisation, d. h. aus
dem Vorhandensein von Organen zur planméBigen Durchfithrung
der im Geschéftsbetriebe vorkommenden Aufgaben ergibt sich der
gleichfalls erstrebenswerte Zustand, dafl der oberste Leiter die Hand
frei hat fiir wichtigere und groBlere Aufgaben, fiir die Bearbeitung von
Neuanlagen, fiir Aufnahme neuer Fabrikate, fiir Entscheidungen in
wichtigen Personalfragen, kurz fiir Dinge, die seinen Blick vom Kleinen
und Kleinlichen ablenken und seiner geistigen Uberlegenheit den ihr
gebiihrenden Wirkungskreis eréffnen.

Die Verschiebung der Verantwortlichkeit von den Ausfiihrenden
an eine Zentralstelle und die gleichzeitige Entlastung des obersten Leiters

1*
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von den laufenden Geschéften macht es notwendig, den Stab der Kopf-
arbeiter im Verhiltnis zur Zahl der Handarbeiter ganz bedeutend iiber
das MaB hinaus zu vermehren, das wir in den nicht nach Taylorschem
System eingerichteten Betrieben hdufig als etwas Feststehendes vor-
finden. Dieses praktische Erfordernis, mit dem man sich zuerst ab-
finden muB, darf keineswegs als eine ungiinstige Seite des Taylor-
Systems bewertet werden. Ist doch jeder Angestellte, dessen Téatigkeit
zur Vermehrung der Produktion, zur Steigerung der Arbeitsleistung
beitragt, seines Lohnes wert, einerlei ob er eine Maschine bedient oder
Zahlen schreibt. Dies miifite eigentlich selbstverstindlich sein, aber
solange man selbst in wissenschaftlichen Biichern der Unterscheidung
von ,,produktiven® und ,,unproduktiven‘ Arbeitern begegnet, kann
es nicht iiberfliissig sein, darauf hinzuweisen, zu welchen irrigen Auf-
fassungen diese Unterscheidung gefiihrt hat. Die sogenannten ,,un-
produktiven‘ Arbeiter sind entweder notig oder unnétig. Wenn sie
nétig sind, sollte man es vermeiden, ihnen die miflachtende Bezeich-
nung ,,unproduktiv’’ zu geben, und wenn sie unnétig sind — dann ge-
héren sie eben nicht in den Betrieb; die Bezahlung von Drohnen ver-
trigt auf die Dauer kein gewerbliches Unternehmen. Produktiv sind
alle Arbeiter, die zur Erhéhung der Produktion, d. h. der Ausbeute
eines Unternehmens beitragen. Oder ist etwa nur der Bedienungsmann
einer Werkzeugmaschine produktiv, der Spéne abnimmt? Warum
soll dieser Ehrentitel dem Konstrukteur, oder warum dem Verkidufer
versagt sein, deren Tétigkeit einem Unternehmen in einem Jahre einen
Gewinn von Tausenden von Mark ermdéglicht? Und ist etwa der Ar-
beiter an der Drehbank immer produktiv? Gehen der Fabrik durch
ihn nicht Hunderte von Mark verloren, wenn er an einem kostbaren
GuBstiick einen zu tiefen Span abnimmt? oder wenn von einem anderen
ein Fehler gemacht worden ist, der nicht beizeiten bemerkt wird, und
der Dreher z. B. an Hand einer unrichtigen Zeichnung arbeitet? Trigt
es nicht in hervorragender Weise zur Erhohung der Arbeitsleistung bei,
wenn durch einen wirksamen Verwaltungsapparat jeder einzelne Hand-
arbeiter daran gehindert wird, Irrtiimer zu begehen, Zeit zu verlieren
oder gar systematisch zu bummeln? Man streiche doch endlich das
Schlagwort von den ,,produktiven und ,,unproduktiven‘‘ Arbeitern
aus dem Worterbuch der Betriebswissenschaft, denn es besagt gar
nichts. Das Ziel jeder Organisation (wenn man von der rein technischen
Seite absieht) ist ja schlieBlich: Schaffung von Einrichtungen, die den
groBten Ertrag bei geringsten Betriebskosten gewihrleisten. Und so
strebe man denn an, Ersparnisse zu erzielen, unbekiimmert darum,
ob die Mittel, die zu diesem Ziele fiihren, eine Vermehrung derjenigen
mit sich bringen, die man bisher ganz unberechtigter- oder mindestens
recht ungenauerweise als unproduktiv bezeichnet hat.
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II1. Die Erhohung der Arbeitsleistung.

a) Materialersparnis.

In den Vereinigten Staaten fillt dem deutschen Besucher die grofie
Anzahl Fabriken auf, in denen Material aller Art umherliegt, wo es ge-
rade abgeladen wurde, als es von auswirts eintraf, und in denen sich auch
nicht die Anfinge einer Kontrolle dariiber finden, wie und wozu es auf-
gebraucht wird. In den nach Taylorschem Verfahren eingerichteten
Werken ist mit solchen Methoden griindlich aufgerdumt. Fir Taylor
ist es selbstverstindlich, dal man Material ebensowenig wie bares Geld
offen liegen 1iBt, und daf} es unter keinen Umstinden vom Lagerraum
ausgegeben wird, ohne daf buchmifBig Rechenschaft dariiber abgelegt
wird, fiir welchen Zweck und zu welchem Preise.

In Deutschland hat man, schon unter dem Druck der hohen Rohstoff-
preise, der Frage der Material- oder Lagerverwaltung lingst volle Auf-
merksamkeit geschenkt. Leider ist aber in vielen Fillen die zweckméfige
Einrichtung der Materialienverwaltung gar zu sehr als Selbstzweck be-
handelt worden.. Die Folge davon ist dann, dal diese Betriebsabteilung
fiir sich betrachtet durchaus wirtschaftlich arbeitet, dafl aber die ihr
eigene, schwerfillige, oft geradezu biirokratische Geschiftsabwicklung
ihre eigenen Ersparnisse wertlos macht durch die Zeitvergeudung, die
sie anderen Betriebsabteilungen verursacht.

Dem unmittelbaren Zweck der Lagerverwaltung gegeniiber, daf sie
selbst sparsam zu arbeiten habe, bringt Taylor ihren mittelbaren
Zweck mehr zur Geltung, indem er sie dem Bestreben dienstbar macht,
die Arbeitsleistung des Gesamtbetriebes zu erh6hen. Die Ma-
terialverwaltung muf die glatte Durchfithrung des Fabrikationsbetriebes
unterstiitzen, d. h. der normale Fabrikationsbetrieb darf niemals eine
Unterbrechung oder eine Verzogerung infolge Mangels an zu verarbeiten-
dem Material erleiden, und alles Material muf in moglichst kurzer Zeit
an die Verbrauchsstelle geschafft werden koénnen. Als Mittel zur Durch-
filhrung dieser Aufgabe bedient sich Taylor einer Reihe von Einrich-
tungen, die auf den ersten Blick nebensichlich erscheinen mégen, die
aber in ihrem Zusammenwirken alle Zwecke der Materialverwaltung in
mustergiiltiger Weise erfiillen.

Zu diesen Mitteln gehért vor allem eine ein fiir allemal festgelegte
Methode der Klassifikation der hiufig gebrauchten Materialien, nimlich
ein Kennzeichensystem, das dem Gedéchtnis leicht einzuprigen
ist. Jeder Gegenstand erhilt eine aus mehreren Buchstaben zusammen-
gesetzte, abgekiirzte Bezeichnung, z. B.:

LVFFB = Benzin. Den ersten Buchstaben ,, L haben alle Lager-
materialien; diese Lagermaterialien sind in 25 Gruppen eingeteilt:
LA, LB, LC und so fort bis LZ. ,,LV* ist die Gruppe der Lagerbesténde
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fiir verschiedene Zwecke und ist wiederum in 25 Abteilungen geteilt;
unter diesen ist LVF die Abteilung ,,Fliissigkeiten®, durch Anhingen
von Buchstaben wieder unterteilt in 25 Unterabteilungen; LVFF* ist
die Unterabteilung ,,feuergefihrliche Fliissigkeiten*. Durch einen wei-
teren Buchstaben wird die besondere Art der feuergefihrlichen Fliissig-
keit bezeichnet, also ,,LVFFB‘: , Benzin‘. Oder:

LVVMSY/, = Splinte fiir halbzéllige Schrauben (LVV: verbin-
dende Maschinenteile; LYVM: Maschinenschrauben, Teile davon und
Zubehor; LVVMS: Splinte; die beigefiigte Zahl gibt die Grofe der
Schrauben an, fiir die die Splinte passen). — Siehe auch S. 821f.

Die Einsicht, daB viel Schreibarbeit gespart wird, wenn man die
ausfiihrlichen Bezeichnungen der hiufig vorkommenden Materialien
durch kurze Kennzeichen ersetzt, hat in einigen deutschen Fabriken
dazu gefiihrt, die Lagermaterialien zu numerieren. Dem Numerierungs-
verfahren gegeniiber bietet aber die Buchstabenunterteilung den Vor-
teil, daB sich die Bezeichnung der einzelnen Gegenstéinde dem Gedécht-
nis eines jeden, der damit zu tun hat (nicht nur den Angestellten der
Lagerverwaltung selbst), nach kurzer Einarbeitung einprigt; die da-
durch entstehende Zeitersparnis ist ganz auBerordentlich.

Fiir den Erfolg der Lagerverwaltung ist von nicht zu unterschétzen-
.der Bedeutung eine systematische und leicht zugéngliche Aufbewah-
rung aller Materialien. An ihrer Aufbewahrungsstelle tragen alle Ma-
terialien Anhingzettel (s. Abb. 20 auf S. 90), auf denen laufend die
vorhandene Menge eingetragen wird. Ob ein Sammellager oder ob Ein-
zellager zweckmiBiger sind, kann nur von Fall zu Fall entschieden
werden: die voraussichtliche Verbrauchsstelle ist maBgebend fiir den
Aufbewahrungsort der Lagervorrite. Der Lagerverwalter darf nichts
ausgeben auBer auf Grund einer Erméchtigung von mafigebender Stelle.

Das Riickgrat der Lagerverwaltung bilden sorgfiltige und unmittel-
bar auf jeden Eingang und jede Ausgabe folgende Eintragungen in
Lagernachweisbiicher, die in ihrer Gesamtheit ein laufendes In-
ventar aller vorhandenen Lagervorrite ergeben. Diese Lagernachweis-
biicher sind so eingerichtet, dafl auf ihnen die Materialien vorge merkt
werden konnen, die von der Werkstitte in absehbarer Zeit abgerufen
werden. Diese ,,Zuriickstellung auf dem Papier” bedeutet wiederum
eine wesentliche Ersparnis an Zeit, insofern als auf diese Weise erreicht
wird, da Mangel an Material nicht erst in dem Augenblick bemerkt
wird, in dem es verwendet werden soll.

b) Arbeitsteilung.

Kenner deutscher und amerikanischer Verhéltnisse werden ohne
weiteres zugeben, da8 hinsichtlich der sparsamen Verwendung von Ma-
terial die deutsche Industrie der amerikanischen gegeniiber: weit vor-
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geschritten ist, daB dagegen hinsichtlich der sparsamen Verwendung der
menschlichen Arbeitskraft Deutschland noch viel von den Vereinigten
Staaten zu lernen hat. Die Tatsache, dal sich durch Arbeitsteilung die
Geschicklichkeit jedes Angestellten auf seinem Tétigkeitsgebiete besser
ausbilden 148t, und dafl dadurch die Summe der Arbeitsergebnisse eines
Betriebes grofler wird, und zwar ohne daf im ganzen mehr Energie
aufgewendet wiirde, ist in Amerika schérfer erkannt worden als bei uns,
Diese Erkenntnis fiihrte auch Ta ylor zu der von ihm vorgenommenen
neuartigen Verteilung der Aufgaben der Angestellten, der Betriebs-
ingenieure sowohl wie der Meister und der Arbeiter.

Besonders kennzeichnend fiir die Taylorsche Organisationsweise
ist die Behandlung der Meisterfrage: die Aufteilung der Titigkeiten,
die sonst ein Meister auszuiiben hat, auf mehrere Angestellte. Wer mit
offenen Augen in groBlen Betrieben tétig gewesen ist, weill, daB viel
Unzufriedenheit unter den Arbeitern und infolge davon ein guter Teil
der schlechten Arbeitsergebnisse einer Werkstétte auf Unféhigkeit und
Ungeschicklichkeit von Meistern zuriickzufiihren ist. Was soll aber auch
ein Meister in einer Maschinenfabrik nicht alles kénnen? Er soll in
taktvoller Weise die Arbeiter nach allen Richtungen beaufsichtigen;
er soll die Arbeiten zur richtigen Zeit an die richtigen Leute verteilen
und ihre richtige Ausfiihrung iiberwachen; er soll technisch sachver-
sténdig sein und insbesondere Zeichnungen lesen konnen und alle Hand-
werke, die in seiner Werkstitte vorkommen, beherrschen. Er wird
dafiir verantwortlich gemacht, daf die Maschinen wirtschaftlich aus-
genutzt, dafl Ausbesserungen richtig ausgefiihrt werden, er hat mit der
Einstellung und Entlassung von Arbeitern, mit der Lohnabrechnung,
mit der Materialbeschaffung und womdglich noch mit der Materialbuch-
haltung in groBerem oder geringerem Umfange zu tun. Dies alles zu-
sammengenommen geht weit iiber das hinaus, was Leuten von dem
Bildungsgrad unserer Meister zugemutet werden darf, und die Folge
davon ist, daB die abgehetzten Meister nur den wenigsten ihrer Auf-
gaben voll gerecht werden konnen. Das System Taylors zieht daraus
die richtige Folgerung: es verteilt diese vielgearteten Titigkeiten auf
verschiedene Meister (wie das bei Besprechung der Organisation der
Tabor Mfg. Co. erliutert werden wird).

Der zweite Taylorsche Grundsatz, der die systematische Analyse
aller Betriebsaufgaben erheischt, bringt diese Neuregelung der Obliegen-
heiten der Meister — und natiirlich auch der Beamten — mit sich. Auch
hinsichtlich der Titigkeit der Arbeiter schafft dieser Grundsatz eine
Arbeitsteilung in bisher nicht gekanntem Mafle und damit eine Neuord-
nung der Aufgaben, die den Arbeitern zuzuweisen sind. Die Werks-
leitung hat z. B. den gelernten Handwerkern von all den Dingen zu be-
freien, die ihm so vielfach aufgeladen werden, ohne eigentlich in sein
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Arbeitsgebiet zu gehoren, Einzelheiten, fiir deren Ausfiihrung bald ein
Faglohner, bald ein Meister oder ein Ingenieur der geeignete Mann ist.

Es wire wunderbar, wenn solche Anderungen nicht auf einen hef-
tigen, meist passiven Widerstand der Betroffenen stielen. Denn diese
sehen im Anfang darin nichts als eine Beschréinkung ihres Wirkungs-
kreises oder ihrer Machtbefugnis. Erst wenn dieses Stadium tiberwunden
ist, und alle in einem industriellen Unternehmen Beschaftigten gelernt
haben, sich unter Zuriickstellung ihrer Sonderwiinsche dem groBen
Zwecke eines geradezu herzlichen Zusammenarbeitens unterzuordnen und
einzufiigen, dann ist der erste Schritt getan, um gleichmiflige und ge-
regelte Arbeitsbedingungen zu schaffen, die dann zur Erhohung der Aus-
beute der vorhandenen Betriebsmittel fiihren.

Fiir die praktische Durchfiihrung dieses Gedankens weitgehender
Arbeitsteilung ist es natiirlich ein unbedingtes Erfordernis, dafl stets
der richtige Mann auf dem richtigen Platze steht, d. h. daB jeder mit
denjenigen Arbeiten beschiftigt wird, fiir die er seinen persénlichen
Eigenschaften nach am besten geeignet ist. In deutschen Unter-
nehmungen pflegt man nun im allgemeinen einen Angestellten ,,zu
nehmen, wie er ist*‘; wenn er sich in der Tétigkeit, die er bei seinem
Eintritt tibernommen hat, nicht bewahrt, wird er ausgeschieden.
Wenn in einer nach Taylorschem Verfahren geleiteten Fabrik ein An-
gestellter den ihm zugewiesenen Posten nicht zur Befriedigung auszu-
fiillen vermag, so versucht man, ihn in einer seiner spezifischen Veran-
lagung entsprechenden Stellung zu beschiftigen. Kurz: man studiert
die Angestellten und bleibt sich der alten Wahrheit bewuft, da} es fiir
jede Art von Begabung in einem groBen Unternehmen einen Platz gibt.1)

¢) Festsetzung der Hochstleistung.

Arbeitsteilung ist die unerldBliche Voraussetzung fiir die Moglich-
keit, die Arbeitsleistung des einzelnen Angestellten auf die hochste
Stufe zu heben. Aber von dem Vorhandensein dieser Moglichkeit bis
zur Erreichung des Zustandes, in dem jeder Angestellte wirklich das Beste
leistet, ist noch ein weiter Weg. Um diesen Zustand herbeizufiihren,
geniigt es nicht, die Arbeit, dem zweiten Taylorschen Grundsatz ent-
sprechend, zerlegt und auf die richtigen Organe verteilt zu haben ; sondern

1) Im Dezember 1913 wurde in ,,Technik und Wirtschaft“ ein Frage-
bogen verdffentlicht, den die Westinghouse Electric and Manufacturing Co.
fir Berichterstattung {iber die von ihr als Praktikanten angenommenen
Studierenden verwendet, und auf Grund dessen die diesen Leuten am besten
»liegende‘* Betitigung fiir den Fall jhrer spiteren Anstellung ausfindig gemacht
wird. Piinktlichkeit, Arbeitseifer, Zuverlissigkeit, Initiative, Takt, Energie,
technische Interessen, Beobachtungsgabe und viele andere — geistige, moralische
und korperliche — Eigenschaften werden von den Vorgesetzten planméBig
studiert und zu Qualifikationsberichten zusammengetragen.
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es ist notwendig, daf jede auszufiihrende Teilarbeit — wie dies die
Taylorschen Grundsétze weiterhin verlangen — bis in die letzte Einzel-
heit untersucht, die zweckmafigste Art ihrer Ausfithrung durchgesetzt
und die kiirzeste Zeit bestimmt wird, in der sie erledigt werden kann.

Mit dieser Forderung — die erreichbare Héchstleistung jedes Ange-
stellten festzusetzen — hat Taylor die Leistungsstudien ins Leben
gerufen. Diese Leistungsstudien oder, wie sie auch genannt werden,
Zeitstudien haben zu so viel Milverstindnissen Anlafl gegeben, daB es
angebracht zu sein scheint, schon in diesem Zusammenhang auf ihre
Eigenart etwas niher einzugehen.

Mir scheint, dal die Betonung des Gebrauchs der Stoppuhr zu vielen
irrigen Deutungen gefiihrt hat, wihrend in Wirklichkeit die Stoppuhr-
ablesungen und ihre Eintragungen auf die von Taylor empfohlenen
Beobachtungsvordrucke nur der letzte und leichteste Schritt bei der
Durchfiihrung von Leistungsstudien sind. Der Schwerpunkt der
Leistungsstudien liegt in der Vorbereitung, die sie erfordern. Und
diese Vorbereitung besteht in dem Studium der Verénderlichen, die
fiir jede Art von Arbeit beriicksichtigt werden miissen. Gilbreth,
einer der bedeutendsten Fachminner auf diesem Gebiet, teilt diese
Verinderlichen in drei Gruppen ein:

1. solche, die in der Person des Arbeitenden liegen;

2. solche, die sich auf seine Umgebung beziehen, und schlieflich

3. solche, die in der Art der besonderen Arbeit begriindet sind.

Von der ersten Gruppe seien hier genannt: die kérperlichen und
geistigen Eigenschaften des Mannes, seine Erfahrung, seine Erndhrungs-
weise und sonstigen Lebensgewohnheiten, sein Temperament;

zur zweiten Gruppe gehoren: die Kleidung des Mannes, der Einflufl
der ihn umgebenden Farben auf seine Arbeit; Heizung, Beleuchtung
und Liiftung seiner Arbeitsstelle; seine Werkzeuge;

die dritte Gruppe umfafit: die Geschwindigkeit, die Beschleunigung
und die Genauigkeit, mit der die Bewegungen, aus denen sich die Arbeit
zusammensetzt, ausgefiihrt werden miissen; die Richtung, in der seine
Bewegungen zu fiihren sind; die Linge der Bewegungen; die Arbeit
in kgm, die durch die Bewegungen geleistet werden soll; die Korper-
lage, in der der Mann zu arbeiten gendétigt ist, die Haufigkeit gleicher
Bewegungen, die er auszufithren hat.

Es handelt sich also darum, diese in jedem Falle verschiedenen Ver-
anderlichen zu studieren ; aus diesem Studium ergibt sich dann gewéhn-
lich die Ausschaltung dieser oder jener geféihrlichen oder beldstigenden
Nebenumstidnde, haufig eine ganz andere Anordnung der Elemente, in
diedie Arbeit zerlegt werden mufi. Die meisten Arbeiten, die Leistungsstu-
dien iiberhaupt zugénglich sind, setzen sich zusammen aus Bewegungen ;
diese Bewegungen sind die Arbeitselemente, die fiir sich untersucht
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werden miissen auf ihre richtige Aufeinanderfolge, auf ihre ZweckmiBig-
keit, auf die Zeit, die sie in Anspruch nehmen. Die Kontrolle dariiber,
ob der Arbeiter die zweckentsprechendsten Hilfsmittel benutzt, ob er
wirklich das unter den gegebenen Umstinden beste Arbeitsverfahren
befolgt und ob er bei der Befolgung dieses Verfahrens die Vorteile, die
ihm seine Umgebung bietet, ausniitzt: das sind die Gesichtspunkte,
die den Gegenstand einer richtig angelegten Leistungsstudie bilden.
Dann erst, wenn tiber diese Punkte Klarheit gewonnen ist, kann zu der
weiteren Frage, die das Ziel der Leistungsstudie bildet, fortgeschritten
werden: in welcher kiirzesten Zeit kann der Arbeiter ohne Nachteil
fiir sich selbst die ihm iibertragene Arbeit ausfiihren ?

Die Ermittlung dieser kiirzesten Zeit ist aber nicht das einzige Ziel
der Leistungsstudie. Der Erfolg der Leistungsstudien ist zwar fast immer
Herabsetzung der Arbeitszeiten und insofern also Steigerung der
Arbeitsleistung. In den wenigsten Féllen aber ergibt die Leistungs-
studie, daB die Arbeit in der Weise, in der sie vom Arbeiter bisher aus-
gefiihrt worden ist, rascher ausgefiihrt werden kénnte; vielmehr er-
gibt die Leistungsstudie fast immer, daf die Arbeit entweder von an-
deren Leuten oder aber in anderer Weise als bisher ausgefiihrt werden
muB}, um in der kiirzesten Zeit erledigt zu werden. (Darin unterscheidet
sich die Leistungsstudie von der in der Industrie schon lingst bekannten
Zeitbeobachtung, die lediglich feststellt, in welcher Zeit eine gegebene
Arbeit ausgefithrt wird.) Neben der Kiirzung der Arbeitszeit ergibt
sich also aus der Leistungsstudie eine Anderung des Arbeitsver-
fahrens. Wer der oben beschriebenen Art des Vorgehens bei der Durch-
fithrung von Leistungsstudien aufmerksam gefolgt ist, wird dies auch
ganz verstdndlich finden.

Es ist die Wissenschaft von der Arbeit, die Taylor mit seinen
Leistungsstudien ins Leben gerufen hat, eine Wissenschaft, die noch in
ihren Anfiingen steckt, die aber dazu angetan ist, die Handwerke auf
eine neue Grundlage zu stellen; man denke nur an die vollstdndige Um-
wilzung des Maurerhandwerks durch die Leistungsstudien von Gil-
brethl). Das Gebiet der Leistungsstudien ist nahezu unbegrenzt; in
der Industrie beschrinken sie sich nicht etwa auf die Arbeiten der
Werkstitte; vielmehr werden sie auch mit bestem FErfolge fiir die
Biiroarbeiten angewendet, denn auch die Leistung der Biiroange-
stellten, die sich mit dem Ordnen von Akten, mit dem Aufkleben
von Freimarken, mit dem Schlieen der Umschlége und &hnlichen mecha-
nischen Tétigkeiten zu befassen haben, kann gewaltig gesteigert werden.

DafBl die Leistungsstudien als ein wesentlicher Bestandteil moderner
Betriebswissenschaft als besonderes Lehrgebiet in den Unterrichtsplan
einer Reihe hoherer technischer Lehranstalten aufgenommen worden

1) Frank B. Gilbreth, Motion Study, New York, van Nostrand 1911.
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sind, zeigt, daB es in den Vereinigten Staaten nicht an Bestrebungen
fehlt, diese hochwichtige Neuerung zur Grundlage der industriellen
Arbeit zu machen. Jedenfalls ist durch die Erfolge, die in den nach
Taylorschem Verfahren eingerichteten Werken durch Einfithrung der
Leistungsstudien erreicht worden sind, die viel verbreitete Meinung
widerlegt worden, die man in bezug auf Werkstittenarbeiten oft aus-
sprechen hort: ,,Das wissen die Arbeiter besser als die Ingenieure®.
Wohl aber gibt es viele Arbeiter, die sich urspriinglich gegen die
Leistungsstudien nach Kriften gewehrt haben und die jetzt gerne
zugeben, daf} sie nicht gedacht hitten, daf} es in ihrem Handwerk noch
so viel zu lernen gébe.

Die praktischen Erfolge, die durch Leistungsstudien erreicht werden
koénnen, hdngen freilich sehr von der Art ihrer Durchfithrung ab. Es
soll nicht verschwiegen werden, daf die Leistungsstudien in der Hand
eines Betriebsleiters, der nicht von ernstlichem Wohlwollen und Ge-
rechtigkeitsgefiihl seiner Arbeiterschaft gegeniiber erfiillt ist, ein ge-
fahrliches Werkzeug sind. Nur dort, wo von seiten der Leitung der
Wille vorhanden ist, alle Angestellten als Mitarbeiter zu behandeln,
lassen sich die Schwierigkeiten iiberwinden, die sich der Einfiihrung
von Leistungsstudien und der sich aus ihnen ergebenden neuen Betriebs-
weise entgegenstellen.

Daf die auf Grund von Leistungsstudien ermoglichte Festsetzung
der fiir eine bestimmte Arbeit richtigen Arbeitszeit zu ernsten Mi83-
helligkeiten Anlafl geben kann, liegt auf der Hand, zumal die neue
Arbeitszeit eine betréchtliche Kiirzung der bisherigen bedeutet. Es ist
immer schwierig, die Menschen zu einer wirtschaftlichen Ausniitzung
ihrer Krifte zu veranlassen. In keinem mir bekannten Werke hat zwar
diese Steigerung der Arbeitsleistung eine Vermehrung des Kraftauf-
wandes des einzelnen Arbeiters bedeutet, sondern immer nur entweder
Ausschaltung von Zeitvergeudung, Erleichterung des Arbeitens durch
andere Arbeitsanordnung oder Anderung des Arbeitsverfahrens, in
vielen Féllen auch Kiirzung der tiglichen Arbeitszeit.

Gegen die Ausschaltung von Zeitvergeudungen werden (auch vom
Standpunkt der Arbeiterinteressen) Bedenken nicht erhoben. Der
Unternehmer ist berechtigt zu verlangen, dafl ein Angestellter in der
verabredeten téglichen Arbeitszeit (seien es 8 oder 9 oder 10 Stunden)
wirklich arbeitet und nicht einen mehr oder minder groBen Teil davon
vergeudet. Hiervon die Angestellten zu iiberzeugen, bietet auch meist
keine Schwierigkeiten. Schwierig ist es aber mitunter, auf Grund von
Leistungsstudien die Angestellten zur Anwendung eines von ihrem ge-
wohnten abweichenden Arbeitsverfahrens, einer anderen Arbeitsanord-
nung, anderer Handgriffe, anderer Werkzeuge zu veranlassen. Die In-
dustrie wird es aber immer hinnehmen miissen, da} beabsichtigte Ande-
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rungen der Arbeitsverfahren grofem Mifitrauen bei den Arbeitern be-
gegnen. Auf wieviel mehr Schwierigkeiten mufl eine so umwélzende
Neuordnung stoflen wie die von Taylor durchgefiihrte, von der die
Arbeiter wissen, da} ihr Ziel eine Steigerung der Arbeitsleistung ist!
Da die Arbeiter gewohnt sind, jedes Mehr an Leistung fiir gleichbedeutend
mit einem Mehr an Anstrengung zu halten, striuben sie sich gegen die
Leistungsstudien in allererster Linie; denn sie fiirchten, dafl Leistungs-
studien mehr als irgendeine andere der von Taylor getroffenen Neue-
rungen zu einer Auspressung ihrer Arbeitskraft und zu einem vorzei-
tigen Verbrauch ihrer Krifte fithren konnten. Sie bedenken dabei nicht,

Abb. 1. Anordnung von Maschinenteilen fiir die Montage.

daB jeder einsichtige Unternehmer sehr wohl weil, daB8 die Leistungs-
fahigkeit jedes Menschen, wenn sie iiberspannt wird, bald ganz nach-
liBt, und daB es im Interesse jedes Betriebs liegt, sich seine Arbeits-
krifte so lange wie moglich zu erhalten.

Die nach dem Taylor-System eingerichteten Werke haben es sehr
gut verstanden, sich auch diesen Gesichtspunkt zunutze zu machen,
indem sie sich einen zuverldssigen, regsamen Arbeiterstamm heran-
gezogen haben, und die Leistungsstudien haben ihnen auch in diesem
Bestreben ganz hervorragenden Beistand geboten. Ist doch kaum ein
anderes Mittel in gleicher Weise wie die Leistungsstudie geeignet, das
Interesse der Angestellten an ihren Arbeiten zu heben und allein dadurch
ihre Arbeitsfihigkeit zu stérken!
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Yon den Photographien, die zur Erlduterung des hier iiber Leistungs-
studien Gesagten in den Text eingefiigt sind, zeigt Abb. 1 die Anordnung
von Einzelteilen zur Montage des Gestelles einer Litzenflechtmaschine.
Dieses Bild (aber in stereoskopischer Ausfiihrung) wird dem Werkstatt-
jungen in die Hand gegeben, der damit imstande ist, das Wand-
regal genau so, wie die Abbildung zeigt, und ohne alle miindliche An-
weisung, mit den Teilen, die zusammengefiigt werden sollen, auszufiillen.
Die Gestaltung des Wandregals sowohl wie des Arbeitstisches sind
Gilbrethsche Erfindung. Der Vorteil einer solchen auf Grund von Be-
wegungsstudien gefundenen, zweckmiBigen Anordnung der Einzel-

Abb. 2. Leistungsstudie an einer Bohrmaschine.

teile liegt nicht allein in der dadurch erzielten Zeitersparnis, sondern
auch darin, daB die Arbeiter selbst in Elementarbewegungen denken
lernen und zu Verbesserungsvorschligen angeregt werden. So zeigt die
schriige Gleitbahn am linken Rande des Tisches die Erfindung eines
Arbeiters zur richtigen Handhabung der Tréger: diese Stiicke rutschen
von oben nach, so oft unten eines herausgenommen wird. Der Arbeiter
kann auf diese Weise jedes von ihnen an derselben Stelle wegnehmen,
an der er das vorhergehende ergriffen hat; er hat es dann auch immer
gleich richtig in der Hand, d. h. die richtige Seite nach oben, und dieses
jedesmalige Greifen an die gleiche Stelle kann er ganz mechanisch vor-
nehmen, d. h. ohne hinzusehen und ohne daf} seine Aufmerksamkeit
dadurch von seiner eigentlichen Arbeit abgelenkt wiirde.



14

Uber das Wesen des Taylor-Systems.

Abb. 2 auf S. 13 stellt die Anordnung dar, die getroffen wurde, um
moglichst kurze Handbewegungen zwischen einer Bohrmaschine und einem

Abb. 3.
Bedienung einer
Addiermaschine.

die Werkstiicke enthaltenden Kasten zu erzielen.
Dieser Kasten ist um 35° gegen die Horizontale
geneigt. Infolge davon rutscht das Material durch
sein Eigengewicht an das untere Ende des Kastens,
das dem Arbeiter am néichsten ist. Der Arbeiter er-
greift immer das Stiick, das ihm am néchsten liegt.
Wie das Bild zeigt, hat der Arbeiter, offenbar ein
Neuling, dies aber nicht getan, sondern zuletzt eines
der oberen Stiicke genommen. Dies geht aus der
schwachen Linie hervor, die der an seinem Finger be-
festigte elektrische Glithkorper auf der Photographie
zuriickgelassen hat. Diese Linie wird ,,Zyklodia-
gramm*‘ genannt. Das Bild 148t auch erkennen, daBl
nach der Bearbeitung auf der Bohrmaschine das
Werkstiick in eine Art Trichter geworfen wird, der
sich unmittelbar iiber dem Wort ,,Photo‘ befindet;
von da aus rutscht es eine schrige Fliche hinunter
und fillt in einen weiteren Kasten, der auf dem
FuBboden steht. Das Zyklodiagramm zeigt an der
iiber dem Trichter gelegenen Stelle nicht, wie wohl
zu erwarten wire, eine nennenswerte Senkung; aber
der Arbeiter fiihrt das Stiick eben nicht bis an
den Trichter, sondern 148t es einfach los, nachdem
er es gebohrt hat. — Durch diese Leistungsstudie
wurde die Arbeitszeit von vorher 9 Sekunden fiir ein
Stiick auf 4 Sekunden vermindert.

Abb. 3 zeigt Handbewegungen an einer Rechen-
maschine in kinematographischer Aufnahme. Aller-
dings war hier das Ziel nicht festzustellen, was fiir
eine Arbeitsleistung einem Angestellten zugemutet
werden diirfe, sondern welche Rechenmaschine mit
dem geringsten Zeitaufwand zu handhaben sei. Der
— wie auch z. B. bei Abb. 1 — in Quadrate (etwa
10 X 10 cm) eingeteilte Hintergrund 148t auf dem
kinematographischen Bild erkennen, welche Linge
die einzelnen Bewegungen bei Bedienung einer Ma-
schine haben. Diese Priifung wurde in der Fabrik,
aus der dieses Bild stammt, an einer ganzen Reihe
von Rechenmaschinen vorgenommen, bevor ent-
schieden wurde, welche anzukaufen sei.

Abb. 4 stellt den Schreibtisch des Betriebsleiters
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der New England Butt Co. in Providence R. I. dar. Die Tischiliache ist
ebenso wie alle anderen Tische in dieser Fabrik kreuzweise gestreift, so dafl
Anweisungen iiber die zweckméafBigste Lage aller Gegenstinde gegeben
werden konnen, die der Beamte zu seiner Arbeit braucht. Die heraus-
gezogene Schublade enthilt Biirogegenstéinde aller Art in Reserve. Die
Versorgung mit diesen Gegen-

stéinden ist so eingerichtet, dafl

sie nie an einem Pulte aus-

gehen kénnen. Denn jedesmal,

wenn ein Beamter auf seinen

Reservebestand zuriickzugrei-

fen gendtigt ist, legt er den

Umschlag oder Behilter des

betreffenden Gegenstandes in

seinen Ausgangskorb, wo er

vom Biiroboten bei regel-

méaBigenRundgéngen abgeholt

und dem mit Verwaltung der

Biirogegenstinde  betrauten

Angestellten tiberbracht wird ;

fur diesen Angestellten bildet  zyy, 4. Schreibtisch eines Betriebs-
dann der ihm zugehende Um- leiters.

schlag die Anweisung, ihn neu

zu fiillen und wieder zu den Reservebestinden in dem Pulte oder
Schreibtisch des Beamten zu legen. — Dieses Bild ist hier nur aufge-
nommen, um darzutun, daf sich der Gédanke ,,keine unnétigen oder un-
zweckmiBigen Bewegungen‘‘ nicht etwa auf die Werkstitte beschrinkt,
sondern dafl bei einer Neuordnung im Taylorschen Sinne auch die Art
und Weise, wie die Beamten ihre Arbeit verrichten, unter die Lupe ge-
nommen wird.

d) Entlohnung.

Die in den vorigen Kapiteln genannten Mittel zur Steigerung der
Ausbeute eines Unternehmens geniigen nicht zur Erreichung dieses
Zieles, wenn sie nicht mit der Arbeitsfreudigkeit aller Angestellten ver-
bunden sind, die der vierte Taylorsche Grundsatz verlangt.

Die erfolgreiche Mitarbeit jedes einzelnen Angestellten wird in
erster Linie gesichert durch Einwirkung auf seine Einsicht, also durch
Belehrung, und, was nicht nachdriicklich genug betont werden kann,
durch eine wohlwollende Hilfe, die ihin zeigt, wie er seine Arbeit am
besten verrichtet. Wenn man ihm eine neue Arbeit gibt, iiberldt man
ihn in einem nach Taylorschen Grundsitzen eingerichteten Betrieb
nie seinen eigenen Hilfsmitteln, sondern man nimmt Interesse daran,
wie er die Arbeit ausfithrt, und man unterrichtet ihn iiber die besten
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Verfahren, die dafiir ersonnen worden sind; man befreit ihn von all
den Tétigkeiten, zu deren Erledigung er nicht geeignet ist. Diese Maf-
nahmen, zusammen mit der genauen Festlegung der erreichbaren Héchst-
leistung in Gestalt einer nach Umfang und nach Zeit scharf umgrenzten
Arbeitsaufgabe, bilden an sich schon fiir den ehrgeizigen Arbeiter einen
unwiderstehlichen Anreiz, jede solche Arbeitsaufgabe auch wirklich zu
erfiillen ; dem Bequemlichkeitsdrang des minder Ehrgeizigen aber schiebt
das BewufBtsein, dal seine Vorgesetzten die Hochstleistung, die sie von
ihm erwarten diirfen, genau kennen, einen wirksamen Riegel vor.

Die auf solchen Beweggriinden beruhende Arbeitsleistung ist aber
noch weit entfernt von der auf freudiger Mitarbeit beruhenden, die
gich nur dort entwickeln kann, wo jeder das Gefiihl hat, dafl seine
Tétigkeit anerkannt wird, und daB3 er durch seine Arbeit auf eine
hohere wirtschaftliche Stufe gehoben wird. Diese Anerkennung muf
durch hohe Lohne zum Ausdruck gebracht werden.

Die Herabsetzung der einzelnen Arbeitszeiten und die sich daraus
ergebende bedeutende Verminderung der Zahl der Arbeiter ermoglicht
es unter dem Taylor-System einem Unternehmen sehr wohl, das Ein-
kommen des einzelnen Arbeiters um 20, um 30, ja in einigen Féllen um
mehr als 509, zu erhohen; die Gesamtausbeute des Unternehmens wird
immer noch grofler sein als ohne Taylor-System, obgleich die Neu-
organisation aufler der Einkommenserhohung der Angestellten auch noch

_eine wesentliche Vermehrung des Verwaltungsapparates mit sich bringt.

Um die von Taylor geschaffene Anderung der Auffassung der Lohn-
frage richtig zu wiirdigen, ist es unerlaBlich, sich die wesentlichen Merk-
male der wichtigsten bis jetzt iiblichen Lohnverfahren zu vergegen-
wirtigen. (In der graphischen Darstellung dieser Lohnverfahren [siehe
Abb. 5] sind die Lohnkosten einer Arbeit und das stiindliche Ein-
kommen des Arbeiters als Funktion der wirklich aufgewendeten Arbeits-
zeit dargestellt. Dabei ist ein Stundensatz von 50 Pf. angenommen
und die voraussichtliche Arbeitszeit zu 6 Stunden veranschlagt.)

Es ist aber zu bedenken, dafl Lohnsysteme nicht nur nach ihren
wirtschaftlichen, sondern in erster Linie nach ihren psychischen
Wirkungen beurteilt werdeh miissen. ’

Der Taglohn ist die urspriinglichste und (insbesondere in Amerika)
am weitesten verbreitete Art der Vergiitung von Arbeit. Dem Taglohn-
verfahren liegt die an sich richtige Auffassung zugrunde, da8 die Zeit,
die ein Arbeiter in den Dienst einer Unternehmung stellt, einen Wert
bedeutet, den ihm der Arbeitgeber zu ersetzen hat. Manche Arbeit-
nehmerverbinde haben sogar das Bestreben, der Anschauung Geltung
zu verschaffen, dafl kein Unterschied bestehe zwischen dem Werte der
Zeit, die Leute von gleicher Vorbildung und gleichem Alter zu verkaufen
haben; sie wollen den Faktor der Eignung ausgeschaltet wissen. Dem-
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gegeniiber hat die amerikanische Industrie im allgemeinen daran fest-
halten koénnen, daB die Verschiedenheit der Leistungsfahigkeit der
Arbeiter eine Abstufung in der ihnen zu gewidhrenden Entlohnung be-
dinge. Aber auch bei einem durch Tarife nicht gebundenen Taglohn-
verfahren sind die Arbeitgeber nie sicher, ob ihre Angestellten die Zeit,
die ihnen bezahlt wird, auch gewinnbringend ausnutzen; wenn die
Arbeiter nicht von strengem PflichtbewuBtsein erfiillt sind, oder wenn
nicht hinter jedem Mann ein Aufseher steht, so ist es fraglich, wieviel
sie in der ihnen bezahlten Zeit leisten.

Dieser schwerwiegende Nachteil des Taglohnes, die Abhingigkeit
der Unternehmer von der Befdhigung und der Arbeitswilligkeit der
Arbeiter, hat das Stiicklohn-(Akkord-)Verfahren ins Leben gerufen.
Das Stiicklohnverfahren bringt zum Ausdruck, daB fiir den Arbeit-
geber nicht die aufgewendete Zeit, sondern das Ergebnis der Arbeit
des Angestellten einen Wert bedeutet, der dann durch Ubereinkommen
festgelegt wird. Die Nachteile dieses Verfahrens sind sowohl ver-
waltungsméBiger als grundsdtzlicher Natur. Es ist zundchst einmal
schwierig, die Stiicklshne festzusetzen; es ist haufig notwendig, aber
erst recht schwierig, einmal festgesetzte Stiicklohne zu &ndern. Der
grundsétzliche Fehler des Stiicklobnsystems liegt darin, daf es alle
Ungewifheiten, die der Fabrikationsgang mit sich bringen mag, dem
Arbeiter aufladt. Es liegt eine Ungerechtigkeit darin, daf man den
Arbeitnehmer fiir Schwierigkeiten, die ohne sein Zutun seine Tages-
leistung herabsetzen konnen, biiflen 148t. Um diese Hérte zu vermeiden,
hat man in Amerika vielfach, besonders in Eisenbahnwerkstitten,
Stiicklohnemit gewahrleistetem Stundenverdienst eingefiihrt.

Eine wirksamere Verbesserung der Lohnmethode streben die Pré -
mienverfahren an, von denen die von Halsey und Rowan die be-
kanntesten sind. Die Prémienverfahren fithren die Zeit als Grund-
lage der Entlohnung ein und gewihren Pramien fiir Zeitersparnis.

Das Wesentliche des Primienverfahrens von Halsey ist, daB jedem
Arbeiter unter allen Umstéinden der festgelegte Taglohn bezahlt wird,
daf aber jeder, der die fiir die einzelnen Arbeiten geschitzten Arbeits-
zeiten, die ,,Grundzeiten‘, unterschreitet, eine Primie bekommt, deren
Annahme ihm freigestellt ist!). Diese Priamie ist gleich seinem Stunden-
lohn fiir einen Teil der Zeit, die er an der Arbeit erspart hat, und zwar
gewohnlich 50, in einigen Fillen auch 309, der ersparten Zeit. Wegen
seiner Einfachheit und wegen seiner Vermeidung der Streikgefahr ist
das Halseysche Entlohnungsverfahren in einer groflen Anzahl von

1) Es mag das ausdriickliche Anheimstellen der Annahme dieser Prémie Ver-
wunderung erregen; aber gerechtfertigt ist diese MaSnahme durch das Mitrauen
der amerikanischen Arbeiter gegen Pramiensysteme, und in der Tat gibt es wenige
Arbeiter, die sich vom ersten Tage an die Pramien auszahlen lassen. Erst wenn sie
sehen, ,,daB nichts dahintersteckt*, holen sie die verdienten Primien regelmaBig ab.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 2
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Betrieben in Amerika in Gebrauch. Gerade fiir Amerika hat dieses
Verfahren grofSe Bedeutung, wo die Arbeiter ungern in Stiicklohn
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Abb. b. Darstellung der wichtigsten Lohnverfahren.

arbeiten und die in ihr Belieben gestellte Annahme der Primie sie all
mahlich dazu erziehen soll. Wenn aber dieses System einmal Eingang
gefunden hat und in einer Werkstétte allgemein in Gebrauch ist, dann



Die Erhohung der Arbeitsleistung. 19

besteht die Gefahr der Verkiirzung der geschitzten Grundzeit als eben
solcher Nachteil wie im Stiicklohnsystem das ,,Driicken‘‘ der Akkordsitze.

Demgegeniiber versucht das Verfahren von James Rowan aus
Glasgow, das man in England vielfach antrifft, die Anlisse zur Herab-
setzung der Préamien zu vermindern. Der grundlegende Gedanke dieses
Systems ist der, den Arbeiter unter keinen Umstinden mehr als das
Doppelte des ihm gewihrleisteten stiindlichen Einkommens verdienen
zu lassen, indem es die Prémie aus folgender Gleichung bestimmt:

ersparte Stundenzahl

Primie = X wirklich gebrauchte Stundenzahl

e
Grundzeit X Stundensatz.

Auf diese Weise erhilt der Arbeiter die hochste Pramie, wenn er
509, der angesetzten Arbeitszeit erspart; wenn er 909, erspart, so erhilt
er die gleiche Primie wie wenn er 109, erspart. Je grofier freilich die
Zeit ist, die er erspart, um so grofler wird sein Einkommen sein; aber
den doppelten Taglohn wird er nie verdienen kénnen, so sehr er sich
ihm durch Zeitersparnis nihern mag.

Die Entlohnungsverfahren von Taylor, Gantt und Emerson
vertreten den bisher beschriebenen Verfahren gegeniiber den Stand-
punkt, daBl dem Verdienst des Arbeiters keine obere Grenze gesetzt
werden solle, mit andern Worten: daf3 der Arbeiter vollen Anteil haben
miisse an dem Gewinn, der durch seine Arbeit dem Unternehmen er-
wichst, dal dies aber nur méglich ist, wenn man die Grundzeit nicht
schétzt, sondern wissenschaftlich ermittelt.

Von diesen neuesten Verfahren ist das Emersonsche Leistungs-
grad-Verfahren dem Halseyschen Pramiensystem am #hnlichsten.
Es setzt eine Grundzeit an, in der eine Arbeit erledigt werden kann, und
benennt die Leistung, die sie in dieser Zeit vollbringt, mit 100%,; mit
66,7%, die Leistung, die sie in der anderthalbfachen Zeit vollbringt;
mit 509, die Leistung in der doppelten Grundzeit usw. — Der Arbeiter
erhilt mindestens seinen Taglohn. Von 66,7%—100%, Leistung erhalt
er aullerdem eine erst langsam, dann rascher ansteigende Primie. Diese
Primie, die durch die Parabel NP in Abbildung 5 — (f) veranschaulicht
wird, ist bei 70 proz. Leistung noch minimal, bei 90 proz. Leistung ist
sie 109, bei 100 proz. Leistung ist sie 209, des Stundenlohnes fiir die
angesetzte Grundzeit. Oberhalb 1009, des Leistungsgrades steigt die
Pramie stetig an, bis sie schlieBlich theoretisch (d. h. wenn die Arbeit
in der Zeit Null ausgefiihrt werden konnte) die Hohe des Taglohns
fiir die Grundzeit erreicht. — Das Emersonsche Verfahren ist gerecht;
es hat aber den Nachteil, dall es etwas umsténdlich ist, fiir jeden Fall
die Primie richtig zu berechnen.

Das Taylorsche Differentialstiicklohn-Verfahren setzt
ebenfalls eine Grundzeit an, in der die Arbeit getan werden kann. Hilt

2%
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der Arbeiter diese Zeit ein oder unterschreitet er sie, so bekommt er den
fiir diese Leistung angesetzten Preis, den sogenannten ,, hohen Stiicklohn*;
iiberschreitet er die Grundzeit, so erhélt er den sogenannten ,,niedrigen
Stiicklohn®, der um einen gewissen Prozentsatz, in Maschinenfabriken
gewohnlich um ein Sechstel, niedriger ist als der hohe Stiicklohn.

Das Taylorsche Pensumpriamienverfahren gewihrleistet dem
Arbeiter einen Stundensatz; erledigt er sein Arbeitspensum in der dafiir
angesetzten Grundzeit, so erhilt er auBler dem Stundenlohn eine Primie,
in Maschinenfabriken meist 359, des Stundenlohnes fiir die Grundzeit.
Ahnlich verfihrt Gantt bei seinem Pensumstiicklohnsystem.

Die Industrie wird wohl schwerlich dazu gelangen, das eine oder andere
dieser hier beschriebenen Entlohnungsverfahren oder die eine oder
andere der vielen hier nicht ertrterten Abarten dieser Systeme all-
gemein als das zweckmifigste anzuerkennen. Es wird auch nie méglich
sein, der Vielgestaltigkeit der Arbeitsbedingungen durch ein einziges
Lohnverfahren Rechnung zu tragen. So sind auch in den nach Taylor-
schen Grundsitzen eingerichteten Werken mehrere, in der Link Belt
Company in Philadelphia z. B. vier verschiedene Lohnverfahren
nebeneinander in Gebrauch. Fiir viele Arbeiten wird immer der Stunden-
lohn angewendet werden, nidmlich fiir alle die, bei denen es sich nicht
lohnt, Grundzeiten zu ermitteln, d. h. Leistungsstudien anzustellen —
im {ibrigen hiangt die Wahl des Lohnsystems immer von den besonderen
in einer Werkstédtte vorliegenden Verhiltnissen ab.

Die Unternehmungen, die nach Taylorschen Grundsétzen geleitet
werden, unterscheiden sich aber dadurch vorteilhaft von den anderen,
daB sie — wo immer moglich — eine bestimmte Arbeitszeit nicht nur vor-
aussetzen, sondern wirklich bestimmen: die Grundzeit, in der die Arbeit
um deren Bezahlung es sich handelt, getan werden kann. Der Gedanke,
bei der Festsetzung des Preises fiir eine gewisse Arbeit die Zeit zugrunde
zu legen, findet mehr und mehr Anklang; auch das Stiickzeit-Ver-
fahren z. B., das neuerdings die preuflisch-hessische Eisenbahnver-
waltung in ihren Werkstéitten eingefithrt hat, bringt den Gedanken zum
Ausdruck, dafB} die Zeit, in der eine Arbeit verrichtet werden sollte, das
erste ist, was die zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber zu treffende
Abmachung iiber die Entlohnung zu enthalten hat. Unter diesem Ge-
sichtspunkt konnen die aus ganz bestimmten Verhéltnissen hervor-
gegangenen Lohnverfahren von Emerson, Taylor und Gantt nicht
Anspruch darauf erheben, als etwas besonders Originelles zu gelten.

Was diese Lohnverfahren aber auch dem System der preuBisch-
hessischen Eisenbahnverwaltung gegeniiber wertvoll macht, ist der Um-
stand, daf sie die Grundzeit nicht schédtzen, sondern dafl sie sie er -
mitteln — auf Grund der im vorigen Kapitel besprochenen Leistungs-
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studien, so daf} sie eine unbedingt zuverldssige Grundlage fiir die Ent-
lohnung abgibt. Wenn man aber eine solch unbedingt zuverldssige
Grundlage fiir Festsetzung des Arbeitslohnes hat, dann ergibt es sich
eigentlich von selbst, da man vom gewohnlichen Stiicklohn zum
Differentialstiicklohn oder vom Taglohn zu Pensumprémien iibergeht;
der plotzliche Sprung in der Verdienstkurve (der Ansporn, der
denen gewshrt wird, die die auf Grund der Leistungsstudien ausgege-
benen genauen Arbeitsanweisungen befolgen und auf diese Weise die
Grundzeit erreichen) ist das, was diese Lohnverfahren iiber die bisher
gebrauchlichen erhebt!

Besonders das Pensumpréamienverfahren bringt klar zum Ausdruck,
daB die Leitung ganz genau weil, in welcher kiirzesten Zeit eine Arbeit
ausgefithrt werden kann: es bietet némlich dem Arbeiter nur einen
geringen Ansporn die Grundzeit zu unterschreiten, und zwar aus dem
Grunde, weil eine solche Unterschreitung der Grundzeit nur moglich
wire durch eine Uberspannung der Krifte des Ausfiihrenden, und der
rasche Krifteverbrauch seiner Angestellten liegt — wie wiederholt be-
tont werden soll — nicht im Interesse eines Unternehmens.

Mit der Einfiihrung nicht einer geschitzten, sondern einer ermittelten
Grundzeit als Grundlage der Entlohnung sind freilich die Lohnstreitig-
keiten nicht aus der Welt geschafft. Es bedeutet eine Uberschitzung
des Taylor-Systems, wenn sich einzelne seiner Anhénger dies vorspiegeln.
Die Bestimmung der Héhe der Primie und die Frage des der Entlohnung
zugrunde zu legenden Stundenlohnes wird immer wieder zu Reibungen
zwischen den Unternehmern und der Arbeiterschaft Anlaf3 geben.

Die Bestimmung der Héhe der Primie hat bei vielen oberfléch-
lichen Beurteilern des Pensumprimiensystems (es ist dies das gebriuch-
lichste Lohnsystem in den Taylor-Betrieben, auch gebrduchlicher als
das von Taylor selbst erdachte Differentialstiicklohn-Verfahren) den
Eindruck wachgerufen, da es aulerordentlich ungerecht sei, wenn in
einer Maschinenfabrik z. B. die Primien nur zu 359, bemessen wiirden,
wo doch die Leistung des einzelnen Mannes um 200 und 3009, steige. — Bei
der Bestimmung der Hohe der Primie sind zwei Gesichtspunkte zu bertick-
sichtigen: 1. der Gesichtspunkt des Arbeitgebers: er will dem Arbeiter
einen Ansporn bieten, eine gegebene Arbeit genau in der Weise (etwa
an Hand einer Arbeitsanweisung) zu erledigen, wie es ihim vorgeschrieben
wird ; und 2. der Gesichtspunkt des Arbeitnehmers: er will einen Anteil
haben an dem durch die Neuordnung erzielten Gewinn. Die Pramie wird
nun etwa in folgender Weise berechnet: Angenommen, es ergibt sich
durch die Einfithrung der ganzen neuen Betriebsweise eine Verminderung
der Ausgahen fiir Lohne um 759, entsprechend einer Erhéhung der
Ausbeute um 3009, so braucht (wie wir spéter sehen werden) der Unter-
nehmer rund 50 der ersparten 759, firr die dauernde Durchfiihrung der
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vermehrten Aufgaben der Leitung. Es bleiben ihm also noch 259, der
urspriinglichen Ausgaben fiir Lohne, die sein Gewinn sind. Wenn er
diese 259, vollstindig auf die neuen Lohne verteilen wiirde, so ergibe
sich allerdings eine Lohnerhéhung fiir den einzelnen Arbeiter um 1009,.
Aber schlieBlich will der Unternehmer selbst etwas daran verdienen, daf
er das Risiko der Umgestaltung seines Betriebs auf sich genommen hat,
und ferner will er dem Abnehmer billigere Preise bieten konnen. Wenn
er also ein Drittel dieses Nettomehrverdienstes als Pramie den Arbeitern
gewahrt, so erreicht er in der Tat, dal der Arbeiter einen gerechten Anteil
an der Verbilligung der Herstellungskosten erhélt; und er erreicht ferner,
wie die Praxis gelehrt hat, dafl der Arbeiter die Aussicht, um 1/, mehr als
bisher zu verdienen, als geniigenden Ansporn betrachtet, um die ihm
in die Hand gegebene Arbeitsanweisung zu befolgen. Der Arbeiter soll
nidmlich nicht dafiir eine Primie erhalten, dal er die Arbeit besonders
geschickt ausfiilhrt, sondern dafiir, dal er sie so ausfithrt, wie es
ihm vorgeschrieben wird. ,

Schwieriger als die Bestimmung der Primie ist die Bestimmung des
zugrunde zu legenden Stundensatzes. Der Stundensatz wird immer
den Zankapfel der widerstreitenden Interessen des Arbeitgebers und
des Arbeitnehmers bilden. So sehr die Taylorsche Art der Betriebs-
organisation die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer zusam-
menschweillt, den Streit um den Stundensatz kann sie nicht aus der Welt
schaffen. Nur ist zu bedenken, daf einerseits in einem unter wissen-
schaftlicher Betriebsleitung arbeitenden Unternehmen die Stundensitze
gelbst eine verhdltnisméBig geringe Rolle spielen, so dafl der Unternehmer
weitgehendes Entgegenkommen zeigen kann; andererseits stellt sich bei
einer Prémie von sagen wir 35%, der Arbeiter so gut, daB er an den paar
Prozent, die er den Stundensatz hinaufdriicken kann, weniger Interesse
hat; steht er doch an sich schon auf der wirtschaftlichen Stufe eines
recht gut bezahlten mittleren Kaufmanns oder Technikers.

Um diese Anderung in der Auffassung des Arbeiters herbeizufiihren,
ist es aber, wie ausdriicklich hervorgehoben werden soll, notwendig, dafl
man ihn eben nicht als ,,Kuli‘“ behandelt. Wer das Taylor-System ein-
fiihren will, mul sich auch einen guten Teil der demokratischen
Auffassung des Geschiftslebens zu eigen machen, die in dem Lande
herrscht, von dem das Taylor-System seinen Ursprung genommen hat!
Insbesondere darf die Zeitkontrolle, die jedes auf ,,Grundzeiten‘ auf-
gebaute Lohnverfahren mit sich bringt, auch nicht den Schein einer un-
notigen oder unangebrachten Beldstigung oder gar einer Quiéilerei haben;
sie muf lediglich als das empfunden werden, was sie wirklich ist : als ein un-
abweisliches Mittel, die Ausbeute der Werkstétte zu steigern und die Ord-
nung aufrecht zu erhalten, die dann jedem einzelnen wieder zugute
kommt.
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Man hort héufig in Unternehmerkreisen Bedenken laut werden,
daBl es gar nicht zweckmifig sei, den einzelnen Arbeiter soviel ver-
dienen zu lassen, wie ihm unter dem Taylor-System zu verdienen még-
lich sei, er verbummle dann, habe zuviel Interesse fiir anderes usw.
Man solle lieber durch Wohlfahrtseinrichtungen den Arbeiter
daran interessieren, seine Kraft dem Unternehmen zu widmen, in dem
er einmal ist, und dgl. Demgegeniiber erwiige man: wenn ein Arbeiter
wirklich verbummelt oder das Interesse an seiner Arbeit verliert, weil
er zuviel Geld verdient, so wird er sehr bald nicht mehr imstande sein,
seine Prémien zu verdienen, und er wird infolgedessen wieder auf die
wirtschaftliche Stufe sinken, der er angehért. Anderseits darf man
den Wert von Wohlfahrtseinrichtungen nicht iiberschitzen. So sehr
man es begriilen mag, wenn durch Arbeiterwohnhduser, Konsumver-
eine und anderes versucht wird, den Arbeitern zu einer geordneten
Lebensfithrung zu verhelfen — im heutigen industriellen Leben haben
Wohlfahrtseinrichtungen nur Sinn als Zweckmiéfigkeitseinrich-
tungen. Denn der Arbeiter von heutzutage bringt dieser patriarcha-
lisch-caritativen Fiirsorge doch nur wenig Verstindnis entgegen: er
will die unmittelbaren Friichte seiner Arbeit genieBen.

Ebensowenig erfolgversprechend wie Wohlfahrtseinrichtungen sind
auf die Dauer die Bemiithungen, durch Beteiligung am Netto-
gewinn eines Unternehmens die Angestellten fiir ihre Arbeit zu ent-
lohnen. Es liegt kein Grund vor, den Arbeitern eine Beteiligung an
einem Gewinn zuzugestehen, der sich in den meisten Féllen aus einer
rein kaufménnischen oder rein erfinderischen Téatigkeit oder aus der
Marktlage ergeben hat; folgerichtig miiite man sie ja dann auch an
dem etwaigen Verlust teilnehmen lassen, den die Firma in schlechten
Jahren erleidet. Taylor ist also vollkommen berechtigt, diese Art
der Entlohnung als gescheitert zu betrachten und an ihre Stelle
diejenige gesetzt zu haben, die nach Moglichkeit das Verdienst des
einzelnen anerkennt und selbsttédtig eine reinliche Scheidung
herbeifithrt zwischen dem hochwertigen Handwerker und
dem willigen und arbeitsamen Taglohner auf der einen
Seite und dem arbeitsunlustigen oder arbeitsunféhigen
Proletarier auf der andern.

IV. Unkosten.

Ist eine Fabrik nach Taylorschen Grundsitzen umgestaltet, so muf3
es dem kritischen Blick auffallen, dafl sich das Verhéltnis der Ausgaben
fiir Material und Lohne zu den iibrigen Ausgaben gedndert hat: diese
iibrigen Ausgaben machen nun einen gréBeren Teil der Gesamtaus-
gaben aus als zuvor. Diese Erscheinung hat schon manchen ober-
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flachlichen Beurteiler zu einer wenig iiberlegten Kritik des Taylor-
Systems gefiilhrt. — Etwas vorsichtige Priifung hitte ihm mit aller
Sicherheit die Erkenntnis gebracht, da8 das finanzielle Gesamtergebnis,
auf das es schliellich doch allein ankommt, viel giinstiger ist als zuvor,
einfach deshalb, weil bei sonst gleichbleibenden Verhéltnissen jene un-
mittelbaren Ausgaben, d. h. die Ausgaben fiir Material und Lohne
sich in hoherem MaBe vermindert haben als die Erhéhung des iibrigen,
des sog. mittelbaren Aufwandes, d. h. der Unkosten ausmacht.

Die mittelbaren Ausgaben bestehen aus Herstellungsunkosten
und Allgemeinunkosten. Die unmittelbaren Ausgaben zusammen
mit den Herstellungsunkosten bilden die Herstellungskosten;
Herstellungskosten und Allgemeinunkosten zusammen ergeben die
Selbstkosten eines Erzeugnisses.!)

Fiir das Verstéindnis der Taylorschen Anschauungen und Vorschliage
ist es von Wert, schon hier darauf hinzuweisen, daf} er den Kreis jener
,unmittelbaren Ausgaben merklich enger fafit als es sonst zu ge-
schehen pflegt; desto mehr mittelbare Ausgaben bezieht er in die
Herstellungsunkosten ein, unter Entlastung der Allgemeinunkosten.
Das ist fiir die der Ubernahme eines Auftrags vorausgehende Kosten-
berechnung wie fiir die Erledigung des Auftrags und die nachfolgende
Abrechnung von praktischer Bedeutung. Taylor bezeichnet und be-
-handelt ndmlich als unmittelbare Ausgaben nur diejenigen Aufwen-
dungen fiir Arbeitslohne und Materialien, die mit Sicherheit einem
bestimmten Erzeugnis belastet werden koénnen; anderseits als Her-
stellungsunkosten den Geldwert der Zeit, wihrend deren die unmittel-
baren Betriebsmittel?) im Dienste eines bestimmten Auftrages gestan-
den sind.

Die unmittelbaren Ausgaben einwandfrei zu bestimmen ist die
Aufgabe einer wohlgeordneten Materialverwaltung und einer wohl-
durchdachten Lohnabrechnung, eine Aufgabe, die von Taylor — wie
wir bei Besprechung der Tabor Manufacturing Company sehen wer-
den — aufs beste gelost worden ist.

1) Die Herstellungskosten stellen den Inventarwert der Erzeugnisse dar; die
Selbstkosten werden der Festsetzung der Verkaufspreise zugrunde gelegt; dieser
Unterschied in der Bedeutung von Herstellungskosten und Selbstkosten darf nicht
aufler acht gelassen werden.

2) Entsprechend der Unterscheidung zwischen unmittelbaren und mittelbaren
Ausgaben, zwischen unmittelbarer und mittelbarer Arbeit (an Stelle des Gegensatzes
von produktiver und unproduktiver Arbeit) sind hier unter unmittelbaren
Betriebsmitteln diejenigen verstanden, durch deren Verwendung Erzeugnisse
unmittelbar geschaffen werden, also z. B.: Werkzeugmaschinen in einer Maschinen-
werkstétte, chemische Apparate in einer chemischen Fabrik, Walzwerke in einem
Stahlwerk. Mittelbare Betriebsmittel sind dann: krafterzeugende und kraft-

liefernde Maschinen, Einrichtungen zum Herrichten von Werkzeugen fiir den
eigenen Bedarf, Transportverrichtungen.
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Dasselbe gilt von der Art und Weise, wie Taylor den in die Be-
rechnung einzubeziehenden Wert der Zeit bestimmt, wihrend deren
die Betriebsmittel der Schaffung eines Fabrikationsgegenstandes, all-
gemeiner gesprochen: der Herbeifiihrung eines technischen Ergebnisses,
gedient haben. Die Zeit, wihrend deren an einer Schleifmaschine die
Welle einer Turbopumpe geschliffen wurde oder auf einer Frismaschine
Keilnuten in die gleiche Welle eingefrist wurden, liBt sich leicht
ermitteln; die Ermittelung des Wertes dieser Zeit ist weniger
einfach. '

Um aber — ebenso wie fiir die menschliche Arbeitsleistung zu
Stundensétzen — auch fiir die Maschinen zu bestimmten, fiir lingere
Zeit giiltigen Stundensitzen, den ,,Stundenziffern®, zu gelangen, wird
der Wert der Arbeit einer Maschine fiir das Jahr ausgerechnet und
durch die Anzahl der wahrscheinlichen Jahresarbeitsstunden geteilt.
Es wird dabei von der Voraussetzung ausgegangen, daf jedes unmittel-
bare Betriebsmittel die Kosten, die es wihrend einer Abrechnungs-
periode verursacht, in dieser Abrechnungsperiode auch selber verdienen
muB. Als solche Kosten gelten die Zinsen, Steuern, Versicherungs-
pramien und Wertverminderungen (Abschreibungen), mit denen jedes
unmittelbare Betriebsmittel belastet werden muf}, die Ausgaben fiir
seine Instandhaltung und fiir seinen Kraftbedarf, sein Anteil an den
Gebiduden, an den mittelbaren Betriebsmitteln, sowie endlich an den
Gehalten von Beamten und Meistern und an den Lohnen von Hilfs-
arbeitern.

So ergibt sich fiir jedes unmittelbare Betriebsmittel eine Jahres-
ziffer, d. h. eine Geldsumme, die jedes Betriebsmittel wihrend eines
bestimmten Jahres voraussichtlich verschlingt. In Abb. 6 ist eine
Tabelle wiedergegeben, aus der zu ersehen ist, wie sich eine solche Jahres-
ziffer aus Einzeljahresziffern zusammensetzt, und zwar aus

1. Zinsen-, Steuern- und Versicherungs-Jahresziffer (Spalte 14),
Abschreibungs-Jahresziffer (Spalte 15),
Kraftbedarfs-Jahresziffer (Spalte 20),

Gebidude-Jahresziffer (Spalte 22),
Instandhaltungs-Jahresziffer (Spalte 24),

. Hilfsarbeits-Jahresziffer (Spalte 25).

W

o o

Alle diese Einzeljahresziffern beruhen naturgeméafl mehr oder minder
auf Schatzung der in der Tabelle als Voraussetzungen bezeichneten
Annahmen. An dem Beispiel der Gebdudejahresziffer sei hier kurz
erlautert, wie die einzelnen Spalten der Tabelle entstehen:

In dem der Tabelle zugrunde gelegten Falle ist die Gesamtjahres-
belastung des Gebdudes 825 Mark, die sich folgendermaflen zusammen-
setzt:



26 Uber das Wesen des Taylor-Systems.
Einschitzung Einschitzung des Zubehors
E der Einrichtung E Kleine é,,ég §
¥ |2 . An- Lebens-| ,, ¢ | § @ | Motoren | o -
S é Beschreibung schaffungs- | dauer E : é : ‘md_ g’g;‘f’ § 2
5 - der unmittelbaren wert (n |75 |8 S| Seuleit- |gRz = &
R ) ; (in &) |Jabren)| §& 5 | £ g |maschinen | 25%) g 2
gz Betriebsmittel ; EE|8E(3 = |EunlEZ
C- I £ & |8l EE (2P |E | Egi1-82lE2
& 3 g |S|E|E5 |t |58 % 28888
< 5| B |F|Z|pR|5~28|agi5Eg| 8
ol NCEE B ATETee
1 3 4 5 6 |7 8 9 10 11 12 13
364| 1 | Drehbank, 400 mm ) Spitzen- {1750, 1750|10{10| 875| 123| 7: 127, 75] 325
365] 1 » 320 ,, } héhe [1500] 1500{10|10; 750| 99| 7| 127 100 | 326
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369 | 1 | Vierfach Spindelbohrmaschine|{1000; 1000|2010 334| 49 5| 91| 104 | 244
370 | 1 | Keilnutenfrasmaschine . . .|2650| 2650 |10|10| 1325| 99! 10| 181 | 164 | 444
371} 1 |Schraubenpresse . . . . . .| 250] 250|10[{10{ 125 0of 0 0| 27 27
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Bei den folgenden Erkldrungen bedeutet: (5) die Zahl in Spalte

5; (6) die Zahl in Spalte 6 usw.

Voraussetzung bei Aufstellung dieser Tabelle sind die Spalten 1 bis 7, 10, 16, 17,
Ermittelung der Zahlen in den zu berechnenden Spalten:

_ M $(12)
8) = (B) X iz ® + 0 (12) =) X 573513 S@n)
S(9) -
©) = (16) X g |18 = @)+ @1 +(2)
S (11) _ S(4)

(15) = 0,1 X [(8) + (13)];
wobei fiir den Zweck dieser
Tabelle angenommen wird,
da8 sich Einrichtung und
Zubehor jedes Jahr um 1/,
ihres Buchwertes vermin-
dern. (Die tatsiichliche Ab-
schreibung geschieht aber in

Abb. 6. Ermittlung der Stundenziffern fiir die
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67 114 { 2 | 1000 | 2000 860 86 6,6 | 41 ”a a 80 { 600 988 | 98
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EY:
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i
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8 (5) die Summe aller Zahlen in Spalte 5; S (6) die Summe aller Zahlen in Spalte 6 usw.
21 und 23; ferner die S(9), S (11), S (12), S (14), S(19), S (20), S(22), S(24) und 8 (25).

genauerer Weise, namlich durch Feststellung
des Jetztwertes, wie dies in Spalte-8 an-
gegeben ist.
nicht unter Zugrundelegung der voraus-
gichtlich noch bevorstehenden Lebensdauer,
sondern durch alljihrliche gleichbleibende
Abziige vom Anschaffungswert, jedes Be-

triebsmittel ungeachtet seiner Lebensdauer |

ZweckmiBiger wire es wohl,

in einer ein fiir alle | (20) = 0,1 X (19);
Male feststehenden
Reihe von Jahren
abzuschreiben. )

Betriebsmittel einer mechanischen Werkstétte.

worin 0,1 f die
Kosten einer PS-

Stunde bedeuten.

(18) = (16) X (51'29) |(22) = (21) X Sg?;
(19) = (18) X 5(i8) !
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Wert des Gelindes und der Geb#dude, die durch die
Werkstitteneinrichtung (Spalte 3) besetzt sind:  5000,— M.

davon Zinsen 59, Steuern 19, . . . . . . ... 300,—
Abschreibungen auf den Gebdudewert (4312,80 M.)

3%. . . . Lo 129,38 ,,
Versicherung des Gebaudewerts 0,2% . . . . . . 8,62 ,,
Gebiudeinstandhaltung, schétzungsweise . . . . . 137,— ,,
Heizung und Licht . . . . . . . . .. . . .. 250,— ,,

825,— M

Um den Anteil zu finden, den an diesem Betrag eine jede Maschine
zu tragen hat, verteilt man die Gesamtfliche des Gebdudes (im an-
genommenen Beispiel handelt es sich um 131,2 qm) nach dem Maf ihrer
Inanspruchnahme auf die einzelnen Betriebsmittel und Arbeitsplitze,
Spalte 21 der Tabelle, und berechnet dann, wieviel von den Jahres-
kosten des Gebdudes (825,— M.) im Verhiltnis der einzelnen Flichen
zur Gesamtfliche auf jede einzelne Maschine entfillt; z. B. (fiir Ma-
schine Nr. 364) 131,2 : 4,5 = 825 : x; x = 28.

Aus der Gesamtjahresziffer jedes Betriebsmittels werden dann durch
Teilung durch: die mutma@Bliche Beniitzungsdauer (Spalte 17) die
Stundenziffern gewonnen: die Beniitzung jedes unmittelbaren Be-
triebsmittels ist auf diese Weise zu einem Stundensatz gewertet; dieser
Stundensatz enthilt denjenigen Teil der Herstellungsausgaben, den
man sonst gewohnlich gleichméflig auf alle Erzeugnisse verteilt, der
aber in den nach Taylorschem System geleiteten Fabriken selbsttétig
in die Kosten jeder Arbeit einbezogen wird, zu deren Ausfiihrung die
Betriebsmittel gedient haben.

(Bei der Bestimmung der Stundenziffer wird das Ergebnis stets
auf die nichste gerade Zahl auf- oder abgerundet, damit bei der Rech-
nung mit diesen Stundenziffern auch halbe Stunden bequem beriick-
sichtigt werden konnen.)

Das Produkt aus der tatséchlichen Beniitzungsdauer eines Be-
triebsmittels und dem zu diesem Betriebsmittel gehorigen Stundensatz
(Stundenziffer) wird Betriebsmittelbeniitzung genannt; dies Pro-
dukt kénnte — wenn die Schétzung des Stundensatzes mit der Wirk-
lichkeit tibereinstimmte — den unmittelbaren Herstellungsausgaben
zugeschlagen werden.

Aber es wire Zufall, wenn einmal wihrend einer Abrechnungs-
periode?) diese Stundenziffern genau stimmten. In den meisten Fillen
wird entweder der eine oder der andere der beiden Faktoren, aus denen

1) Die Abrechnungsperiode ist zweckmaiBigerweise der Kalendermonat.
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sich eine Stundenziffer zusammensetzt, entweder die Jahresziffer oder
die mutmafliche Beniitzungsdauer, oder aber beides falsch geschitzt sein.

Fiir die Verteilung der tatsichlichen Herstellungsunkosten auf die
in Herstellung befindlichen Erzeugnisse, in einer Maschinenfabrik auf
die Werkstiicke, muB daher ein Hilfsbegriff, der Herstellungsunkosten-
Faktor, gebildet werden. Der Herstellungsunkosten - Faktor ist
das Verhiltnis der wihrend eines Monats aufgelaufenen tatsichlichen
Herstellungsunkosten (Verzinsung, Abschreibung usw. der Ge-
baude und der Betriebsmittel nebst Zubehér, Kraftbedarf, Instand-
haltung, sowie Aufsichts- und Hilfsarbeit) zu der fiir den gleichen Monat
sich ergebenden Summe aller Betriebsmittelbeniitzungen.

Die ,,Betriebsmittelbeniitzung‘ hat also nur Bedeutung als Ma@-
stab fir die Verteilung der wirklich entstandenen Herstellungs-
unkosten. Durch Vervielfachung der Betriebsmittelbeniitzung fiir jedes
Werkstiick mit dem Herstellungsunkosten-Faktor erhélt man die die-
sem Werkstiick zu belastenden Herstellungsunkosten. Die Unkosten-
verteilung (s. Abb. 41) gibt ein Beispiel fiir die Ermittelung des Her-
stellungsunkosten-Faktors und fiir die Verteilung der Herstellungs-
unkosten auf die einzelnen Erzeugnisse.

In dhnlicher Weise wie der Herstellungsunkosten-Faktor kann auch
ein Allgemeinunkosten-Faktor abgeleitet werden. Die Allgemein-
unkosten entstehen durch den Aufwand fiir kaufménnische Verwaltung
und fiir Vertrieb, und als Allgemeinunkosten-Faktor wird das Verhilt-
nis dieser Ausgaben zur Summe der gezahlten Lohne bezeichnet. Auf
Grund des so gefundenen Allgemeinunkosten-Faktors werden dann (wie
ebenfalls aus Abb. 41 zu ersehen ist) die Allgemeinunkosten auf die
einzelnen Erzeugnisse verteilt.

So wie die Maschinenbeniitzung zur Verteilung der Herstellungs-
unkosten, werden zur Verteilung der Allgemeinunkosten die Lohne als
MaBstab herangezogen. Man kann sich dariiber streiten, ob es nicht in
manchen Fillen zweckmaBiger wire, die Allgemeinunkosten auf ,,Lohne
plus Material‘‘ anstatt nur auf die Lohne umzulegen. Von dieser Einzel-
heit jedoch abgesehen, ist die Taylorsche Methode der Unkostenver-
teilung jedenfalls durchaus zweckméfig; sie ist leicht durchzufithren
und ermoglicht eine sehr genaue Feststellung der Selbstkosten. — Die
Zuverlassigkeit der hier geschilderten Selbstkostenermittlung bietet eine
bedeutsame Grundlage fiir die richtige Erkenntnis von Gewinn und
Verlust; in mehreren mir bekannten Fillen hat sie dazu gefiihrt, daf
eine Unternehmung ganze Zweige ihrer bisherigen Fabrikation als aus-
sichtslos aufgegeben hat; zum mindesten aber zeigt sie dem Sachkun-
digen die Punkte, in denen der Geschiftsbetrieb der Verbesserung bedarf.

DaBl — wie schon erwéhnt wurde und wie auch das Beispiel der
Unkostenverteitung, Abb. 41, zeigt — in den Fabriken mit wissen-
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schaftlicher Betriebsfiihrung die Unkosten einen ungewdéhnlich hohen
Prozentsatz der Selbstkosten ausmachen, darf nicht wundernehmen.
Einerseits sinkt der Aufwand fiir Lohne und Material betrachtlich, weil
die einzelnen Arbeiten in viel kiirzerer Zeit erledigt werden als zuvor;
anderseits verursacht die Ubernahme der ganzen Verantwortlichkeit
durch die Leitung, d. h. die Erweiterung des Verwaltungsapparates,
ungewdohnliche Ausgaben. — Nicht zu unterschitzen ist insbesondere
der Aufwand fiir Anderung der bestehenden Organisation in der Zeit
des Ubergangs vom bisherigen zum Taylorschen System.

In seinen Schriften weist Taylor nachdriicklich darauf hin, daB
diese Organisationsinderung von einem eigens zu diesem Zweck in den
Dienst der Firma tretenden Sachverstéindigen, zusammen mit einem
Stab von Hilfskriften, durchgefiithrt werden miisse, — an sich schon
eine wesentliche Belastung des Allgemeinunkostenkontos, die durch-
schnittlich fiinf Jahre lang anhélt! Zu dieser Belastung treten noch die
vielen und zum Teil sehr ins Gewicht fallenden Ausgaben fiir Neu-
einrichtungen aller Art, fiir Durchfiihrung von Leistungsstudien, fiir
Anderung der Raumlichkeiten u.a.m., die mit dem Systemwechsel
verkniipft sind. — Auch wenn ein Unternehmer grundsétzlich mit den
Eigentiimlichkeiten der Taylorschen Betriebslehre ganz iibereinstimmt,
moge er sich diesen Gesichtspunkt eindringlich vor Augen halten!

Die Tabor Manufacturing Company, deren Organisation der nun
folgende Teil dieser Verédffentlichung behandeln soll, ist ein Beispiel
firr ein Unternehmen, das unter der Last des Aufwandes fiir Einfithrung
des Taylor-Systems zusammenzubrechen drohte und das sich nur miih-
sam durchgerungen hat zu dem jetzt freilich um so vollkommener er-
reichten Zustand, der die nach Taylorschen Grundsétzen elngerlchteten
Fabriken kennzeichnet:

Hohes Einkommen des einzelnen Angestellten!

Geringe Selbstkosten!

B. Die Organisation der Tabor Manufacturing
Company.

1. Ubergang zum Taylor-System.

Die Mittel, deren sich Taylor bedient hat, um in den verschieden-
artigsten Industrien die Selbstkosten herabzusetzen, einen geordneten
Geschiftsgang zu schaffen und gleichzeitig das Verhéltnis zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern auf eine gesunde Grundlage zu stellen,
sind je nach den vorliegenden Verhiltnissen verschieden gewesen
und haben sich demgemif ohne allzugroBe Miihe den Bediirfnissen
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des einzelnen Falles angepafit. Das konnte deshalb geschehen, weil sich
gezeigt hat, dal — was die allgemeine Ordnung des Geschiiftsbetriebes
angeht — in ihren Erzeugnissen ganz verschiedene Unternehmungen
viel mehr gemeinsame und gleichartige Aufgaben haben, als es auf den
ersten Blick scheinen méchte.

Die Grundsédtze und Ziele, die fiir eine erfolgreiche Betriebs-
fiihrung ma@gebend sind, bleiben immer dieselben, einerlei ob es sich
um eine Buchbindeanstalt, eine Maschinenfabrik, eine Eisenbahn-
reparaturwerkstitte, ein Unternehmen der Tiefbau-, der Stahlwerks-
oder der chemischen Industrie handelt. Der Umstand, daBf Taylor
seine Grundsétze zuerst in einer Maschinenwerkstitte (bei den Midvale
Steel Works) entwickelt hat, 148t es erklirlich erscheinen, daB sie sich
bis jetzt am vollkommensten in Maschinenfabriken haben einfithren
lassen; insofern bietet eine Beschreibung der Organisation der Tabor
Manufacturing Company ein zutreffendes Bild der praktischen Durch-
fiihrung des Taylor-Systems, wie es tatsichlich in Amerika gehandhabt,
wird ; betrachtet doch Taylor selbst die Tabor Manufacturing Co. als
einen Musterbetrieb!

Auf der anderen Seite stellt sich einer der hiufigsten Einwinde
gegen das Taylor-System in der Behauptung dar, da8 es nur fiir groBe
Betriebe brauchbar sei oder daf es doch nur in solchen kleineren Fa-
briken zur erfolgreichen Durchfiihrung kommen kénne, deren Waren
in Serienerzeugung hergestellt wiirden. Dieser auf mangelnder Er-
kenntnis der Taylorschen Leitgedanken beruhenden Behauptung gegen-
iber ist die Tabor Manufacturing Company ein Beispiel dafiir, wie
auch in einer kleinen Fabrik mit ganz verschiedenen Erzeugnissen das
System Taylors mit Erfolg angewendet werden kann.

Die Tabor Manufacturing Company wurde Mitte der 90er Jahre ge-
grindet und bestand ungefihr 6 Jahre lang als Ingenieurbiiro fiir
den Bau von Gieflereimaschinen; Konstruktion und Verkauf waren
die einzigen Aufgaben des Unternehmens; die Herstellung der Maschi-
nen wurde an befreundete Firmen vergeben. Als man sich veranlaBt
sah, die Herstellung selbst zu iibernehmen, wurde der Werkstitten-
betrieb zundchst mit recht ungiinstigem Erfolg aufgenommen. Die
Fabrikleitung huldigte damals dem Grundsatz, méglichst wenig Geld
auszugeben fiir Leute, die nicht sichtbar die Produktion vermehrten.
Man hielt es jahrelang fiir geniigend, einen tiichtigen Betriebsingenieur
zu haben, der die ganze Werkstittenarbeit fiir etwa 80 Arbeiter an-
ordnete und zu seiner Unterstiitzung 2 bis 3 Schreiber und 5 bis 6 Meister
an der Hand hatte.

Der Mangel einer Leitung, die imstande gewesen wiire, ins einzelne
gehend zu priifen, inwieweit die Arbeiter ihren Pflichten nachkamen
oder bei den bestehenden Verhiltnissen nachkommen konnten, wurde
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von den Angestellten ausgeniitzt, und die Fabrik wurde im Jahre 1904
durch einen Streik iiberrascht, in dem héhere Lohne und kiirzere Ar-
beitsstunden gefordert wurden. Der Ausstand endete mit einem Ver-
gleich, in dem kiirzere Arbeitszeit zugestanden wurde und die Arbeiter
sich bereit erklirten, in diesem kiirzeren Arbeitstage ebensoviel zu
leisten wie vorher in dem léngeren Arbeitstag. Dies Versprechen wurde
auch zunichst gehalten; aber ein Tagewerk war damals fiir die Tabor
Co., was es heute noch fiir viele ist: eine sehr veridnderliche und unbe-
stimmte Ware, die der Unternehmer fiir eine feststehende Summe
Geldes kauft. So ging es der Tabor Co. finanziell recht schlecht; sie
hatte mit groBeren Wettbewerbsfirmen zu rechnen, die bei der Aus-
dehnung ihres Umsatzes unter den Herstellungs- und Allgemeinunkosten
weniger litten.

Um diesem Wettbewerb gegeniiber sich behaupten zu kénnen, hielt
man an mafgebender Stelle lange Zeit hindurch die Verbesserung der
Konstruktionen fiir das einzige Mittel. Aber das Unternehmen geriet
infolge seiner mangelhaften Werkstittenleitung in immer grofere
Schwierigkeiten.

Da fand man Hilfe durch Taylor. Taylor war bereit, der Ge-
sellschaft soviel Geld vorzustrecken, als sie notig hatte, unter der Be-
dingung, daB er bei ihr das Organisationsverfahren zur Anwendung
bringen diirfe, mit dem er bei den Midvale-Stahlwerken solch durch-
schlagenden Erfolg gehabt hatte. Man brauchte Geld und so nahm
man den Vorschlag Taylors an, ohne zu ahnen, daffi diese Organi-
sationsinderung alle seither geltenden Begriffe von Betriebs-
filhrung in der nachhaltigsten Weise umwerten, geradezu ,,auf den
Kopf stellen* sollte. —

An der Ecke Hamilton- und 18. Strafie gelegen, nimmt sich der
dreistockige Fabrikbau der Tabor Mfg. Co. aus wie ein Pfértner-
hiuschen der benachbarten Baldwinschen Lokomotiviabrik, des groBten
Werkes in Philadelphia. Die Werkstitten sind alt, und ihre Aus-
stattung entspricht nicht den neuzeitlichen Anforderungen an Gerdumig-
keit, freundliches Aussehen und iibersichtliche Anordnung. Wenn
in diesem kleinen Rahmen Grofiles erreicht wurde, so geschah es
allein durch Organisation, durch strenge Durchfiihrung der Taylorschen
Grundsitze unter Ausniitzung der vorhandenen Betriebsmittel.

Und was durch Einfithrung des Taylor-Systems erreicht wurde,
das war nach 5 Jahren eine Steigerung der Jahresausbeute um rund.
80%, Verringerung der Selbstkosten fiir das einzelne Erzeugnis um
rund 309, und Erhséhung des Einkommens des einzelnen Arbeiters um
durchschnittlich etwa 259, Wichtiger aber als diese wirtschaftlichen
Ergebnisse ist ein weiterer Erfolg: die Zufriedenheit aller Angestellten
und die unbedingte: Sicherbeit der Leitung, daBl alle Arbeiten in der
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von ihr gewiinschten Weise ausgefithrt werden, mit einem Wort: das
herzliche Zusammenarbeiten aller Angestellten.

Die Aufgaben, die jedem Beamten zugewiesen sind, die Gliederung
der Verwaltung und der Geschaftsgang, der eingehalten wird, sind in
der in Abb. 71) wiedergegebenen Ubersicht iiber die Geschiftsverteilung
dargestellt. Diese Geschiftsverteilung sollen die folgenden Kapitel
dieses Buches im einzelnen besprechen.

II. Der Organisationsnachweis.

Die Arbeitsteilung, die das Taylorsche Organisationssystem mit
sich bringt, schlieBt die Forderung in sich, daB jeder einzelne Ange-
stellte schriftliche Anweisungen haben muf, die (neben der fiir alle
giiltigen Arbeitsordnung) seine Dienstobliegenheiten und die sich daraus
fiir ihn ergebende Verantwortlichkeit festlegen. Auch bei der Tabor
Co. sind die Aufgaben, die durch die Ubersicht in Abb. 7 angedeutet
werden, auf bestimmte Beamte verteilt und fiir die Tétigkeit jedes Be-
amten ist eine Dienstvorschrift ausgearbeitet. Diese Dienstvorschriften
sind in drei Ausfertigungen vorhanden, von denen eine im Besitz des
Beamten und die zweite im Besitz seines néchsten Vorgesetzten ist;
die dritte wird beim Geschéftsfithrer der Firma aufbewahrt. Bei dem
Geschiftsfithrer sammeln sich also alle diese Dienstanweisungen an
und bilden zusammen den ,,Organisationsnachweis®.

Der Vorteil dieser Sammilung der Dienstvorschriften llegt auf der
Hand: es ist ja nichts Ungewohnliches, dafl eine wichtige Einzelheit
eines Geschiiftsbhetriebs nur deshalb nicht weitergefithrt wird, weil der
urspriinglich damit betraute Angestellte in eine andere Abteilung iiber-
nommen wurde oder aus dem Dienste der Firma ausgetreten ist, und
weil dann versiumt wurde, seinem Nachfolger die nétigen miindlichen
Weisungen zu geben. Bei ausfiihrlichen schriftlichen Dienstanweisungen,
durch die jede Einzelheit zu einem wesentlichen Teile des Ganzen ge-
macht wird, kénnen solche Fehler nicht vorkommen. — Miindliche

1) Diese Organisationsiibersicht gibt hinsichtlich der Zahl der Angestellten
den Stand vom 1. 1. 1912 wieder. Zu jener Zeit wurden im ganzen 48 Beamte
und Meister und 45 Arbeiter beschiftigt; betrachtet man den Betrieb allein, so
ergibt sich ein Verhéltnis von 28 Beamten und Meistern zu 45 Arbeitern. Ein
solches Verhéltnis ist selbst fiir das Taylor-System ungewdhnlich und erklart sich
daraus, daB man trotz der sehr schlechten Geschiftslage zunichst nur Arbeiter
entlassen hatte.

Gewohnlich findet sich in den nach Taylorschen Grundsitzen geleiteten
Maschinenfabriken das Verhdltnis 1 : 3.

Und auch bei der Tabor Ce. konnten in Zeiten reichlicher Auftrige etwa
doppelt soviel Arbeiter, als hier angegeben, beschéftigt werden, obne dafl die Zahl
der Beamten und Meister vermehrt worden wire.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 3
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Anweisungen hinterlassen keinen Nachweis fiir spiatere Erhebungen ; sie
kommen dem einen Mann zugute, dem sie erteilt worden sind. Nur
schriftliche Vorschriften machen es moglich, einen ein fiir allemale
festgelegten, vom Personenwechsel unabhingigen Plan der Geschéfts-
erledigung einzuhalten. Was die Gesetze fiir das Leben eines
Staates sind, das ist unter dem Taylor-System der Orga-
nisationsnachweis fiir eine gewerbliche Unternehmung.

Ebenso wie die Gesetze in einem fortschreitenden Staate, ist der
Organisationsnachweis einer Fabrik nichts unerschiitterlich Fest-
stehendes, sondern etwas, was den wechselnden Bediirfnissen ent-
sprechend geiindert werden kann und stetig erweitert werden muf.
Aber an den bestehenden, durch den Organisationsnachweis festgelegten
Gesetzen — und mogen sie selbst widersinnig scheinen — gibt es fiir
den Angestellten kein Drehen und kein Deuteln; VerstoBe gegen die
im Organisationsnachweis enthaltenen Bestimmungen werden im Wieder-
holungsfalle mit Entlassung bestraft. So drakonisch eine derartige
MaBnahme sein mag, besonders wenn es sich um verdiente und brauch-
bare Beamte handelt, dient sie doch der Aufrechterhaltung einer straffen
Ordnung.

Es mag die Frage aufgeworfen werden, warum nicht zur Beschrei-
bung der Organisation der Tabor Mfg. Co. einfach der Weg gewdhlt
wird, den Organisationsnachweis, von den Beamten scherzhaft der
»Talmud* genannt, an dieser Stelle zu verdffentlichen. Aber abgesehen
davon, daBl diese Art der Mitteilung an die Fachkreise eine etwas
trockene Darstellung der Anwendung des Taylor-Systems darbieten
wiirde, ist der Organisationsnachweis fiir Leute bestimmt, die schon
im Taylorschen QGeiste erzogen sind; auf der einen Seite fehlen in
ihm grundsitzliche Erlduterungen fast ganz, und auf der anderen
Seite bespricht er die meisten Bestimmungen viel zu ausfiihrlich, als
daf sie in einer auf das allgemein Eigentiimliche gerichteten Abhand-
lung iiber wissenschaftliche Geschéftsfithrung einen Platz beanspruchen
konnten. Immerhin_ sollen im folgenden in geeigneten Féllen Teile
des Organisationsnachweises, d. h. der fiir die Angestellten ausge-
arbeiteten Dienstvorschriften wiedergegeben werden.

III. Die Geschiftsleitung.

Der Prisident (,,President“ entspricht teils dem deutschen
,,General-Direktor* oder ,,I. Vorstandsmitglied*, teils dem ,,Vorsitzen-
den des Aufsichtsrates®) hat die Aufgabe, die Geschifte des gesamten
Unternehmens zu leiten und die Firma nach auflen hin zu vertreten.
Er iberlift die Erledigung der immer wiederkehrenden Aufgaben den
ihm unterstellten Organen und greift nur bei solchen Angelegen-

3*
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heiten ein, die er fiir besonders wichtig hilt, oder fiir die er auf
Grund seiner Vorbildung und seiner Erfahrung besonderes Interesse
hat, oder bei denen seine Mitwirkung satzungsmafig notig ist, wie
z. B. beim Abschlufl von Vertrigen. Er ist der einzige Beamte der
Fabrik, dessen tégliche Téatigkeit nicht durch bestimmte Anordnung
geregelt ist — eben damit er seine Arbeitskraft zur Erledigung der-
jenigen Fragen aufsparen kann, mit denen das Unternehmen steht
und fallt.

In seiner Abwesenheit wird er vom Vizeprésidenten und Ge-
schaftsfithrer (Vice-President and Manager) vertretenl). Die Arbeit
dieses Beamten als Vizeprisident, d. h. als Vertreter des Présidenten,
erfordert ebensowenig wie die des Présidenten selbst eine ein fiir
allemal festgelegte Dienstanweisung; seine Titigkeit als Geschifts-
fithrer jedoch ist ihm vorgeschrieben.

1. Es ist seine Aufgabe, streng darauf zu halten, dafl die einmal
festgelegte Organisation, die Arbeitsordnung, die Dienstvorschriften
der einzelnen Beamten richtig durchgefithrt werden; er allein ist befugt,
aber auch verpflichtet, wenn es nétig ist, den Organisationsnachweis
zu #ndern und zu erginzen.

2. Er hat der Instandhaltung und Sauberkeif (im Inneren und
AuBeren) der ganzen Fabrikanlage besondere Aufmerksamkeit zu
schenken; besonders hat er darauf zu achten, da vom hygienischen
Standpunkt alle Ridume in bestmoglicher Verfassung sind; er spricht
das letzte Wort bei der Bewilligung gréBerer Ausgaben fiir Anderung
der bestehenden Einrichtungen.

3. Er hat sich iiber den Verkehr mit auBerhalb (eingehende
und ausgehende Post, Berichte der Vertreter und der Reiseingenieure)
auf dem laufenden zu halten.

4. Er hat genaue Aufzeichnungen zu fiihren iiber alle Beschwerden,
die mangelhafte Materialien oder  Arbeiten oder unrichtig ausgefiihrte
Auftrige betreffen. Durch eine jeden Monat abzuschlieBende, ins
einzelne gehende Zusammenstellung hat er die Aysgaben festzustellen,
die der Firma dadurch entstehen.

5. Er hat téglich die Liste der noch nicht fertiggestellten Auftrige
durchzusehen und hat sich zu iiberzeugen, dal jede Abteilung und
Unterabteilung das ihrige tut, um die Einhaltung der Liefer-
fristen zu ermdglichen.

1) Handelsrechtliche oder geschiftsgebrduchliche Ausdriicke, die den Be-
griffen ,,President” und ,,Vice-President” genau entsprichen, gibt es im
Deutschen nicht; ich behalte daher diese Bezeichnungen in der Verdeutschung
. Prisident und ,,Vizeprisident* bei. — ,,Manager nennt man in Amerika
gewiohnlich den Leiter des Innendienstes; ich wihle dafiir die etwas willkiirliche
Ubersetzung ,,Geschaftsfithrer*.
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6. Er hat sich die Selbstkosten aller besonderen (abnormalen)
Auftrige vorlegen zu lassen, sobald sie ausgefiihrt sind, sie zusammen-
zustellen und sie zum Zwecke spiterer Kenntnisnahme geordnet auf-
zubewahren. Dies bezieht sich auch auf alle Auftrige, an denen
nicht mindestens 10%, Gewinn erzielt worden sind.

7. Er hat darauf zu achten, daf die mittelbaren und unmittelbaren
Betriebsmittel moglichst voll ausgenutzt werden. Zu diesem
Zwecke hat er sich die vom Abrechnungsbeamten aufgestellte Unkosten-
verteilung nach AbschluBl jedes Monats vorlegen zu lassen. Dabei hat
er besonders zu priifen, woher eine etwaige Vermehrung oder Ver-
minderung der Herstellungsunkosten und der Allgemeinunkosten
rithrt. Die Priifung der Posten, die eine solche Vermehrung oder Ver-
minderung hervorgebracht haben, mufl vom Geschéftsfiihrer in Ge-
meinschaft mit den dafiir Verantwortlichen vorgenommen werden
und muB dazu fithren, daB diese Ausgaben in Zukunft giinstiger
ausfallen.

8. Der Geschiftsfiithrer hat diemonatliche Versandzusammen-
stellung, die vom Betriebsbiiro ausgefertigt wird, zu priifen und an
Hand dieser Versandzusammenstellung Anderungen in der Reihenfolge
von Arbeiten fiir den kommenden Monat anzuordnen.

9. Er hat im Zusammenwirken mit dem Prisidenten und dem
Schatzmeister jeden Monat die Unkostenverteilung zu analysieren,
8o dafl dann Schritte unternommen werden kénnen, um weitere Ver-
luste zu verhindern oder um den Gewinn der Unternehmung zu erhéhen
oder neue Gewinnméglichkeiten zu erschliefen.

10. Er hat mit allen Abteilungen in enger persdénlicher
Fihlung zu bleiben und sich mit den vorkommenden Arbeiten und
insbesondere der Beamtenschaft vertraut zu machen. Die Regelung
schwieriger Personalfragen (Anstellung, Beschwerden, Strafen), soweit
sie die Beamten betreffen, ist seine Sache. Ihm liegt die Sorge fiir die
ZweckmiBigkeits- (Wohlfahrts-) Einrichtungen der Firma ob. Mindestens
zweimal monatlich hat er dem Prisidenten schriftlich Verbesserungs-
vorschlidge einzureichen, die ihm aus eigener Machtbefugnis durchzu-
fithren nicht zusteht.

Dieser Inhalt der Dienstvorschrift des Geschaftsfiihrers ist hier in
Form von 10 Leitsitzen wiedergegeben; in Wirklichkeit ist sie etwas
ausfithrlicher abgefait, aber doch so, daf sie der Betdtigung des
Geschaftsfithrers noch einen weiten Spielraum l&aBt. Technische und
kaufminnische Besprechungen, geschéftliche Reisen, schwieriger Brief-
wechsel und die Bearbeitung der ihm vom Prisidenten zugewiesenen
Fragen wiirden es verbieten, die Tétigkeit des Geschéftsfiihrers in
Gestalt eines starren Tagespensums festzulegen.
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Von der obersten Leitung aus teilen sich, wie die Organisations-
iibersicht in Abb. 7 zeigt, die Geschéfte in 3 Abteilungen : kaufménnische
Abteilung, technische Abteilung (Konstruktion und Entwurf) und Be-
trieb (Fabrikationsabteilung). Eine solche Dreiteilung findet sich in
allen gewerblichen Unternehmungen &#hnlicher Art mehr oder weniger
ausgesprochen wieder. — Dem eigentlichen Zwecke dieser Versffent-
lichung, die Organisation des Betriebs nach Taylorschem Verfahren
zu schildern, entspricht es, wenn die Geschifte der kaufménnischen
und der technischen Abteilung nur insoweit im folgenden besprochen
werden, als sie mit dem Betrieb zusammenhéngen.

IV. Das kaufméinnische Biiro.

Vier von den 9 Beamten, die — wie die Geschéftsverteilung (s. Abb. 7)
zeigt — unter Leitung des Schatzmeisters (Treasurer) die Geschifte
der kaufmannischen Abteilung versehen, sind Verkdufer und haben
in der Regel ihre Tétigkeit auf Reisen auszuiiben. Fiinf Beamte sind im
inneren Dienst des kaufménnischen Biiros angestellt; von ihnen erledigt
einer den Einkauf, ein anderer die Kassengeschifte, einschlieSlich der
Lohnauszahlung, der dritte Buchhaltung und Statistik; die beiden
iibrigbleibenden, die nicht kaufminnisch geschult sind, versehen den
Dienst an der Fernsprechhauptstelle und den Botendienst, soweit er
vom kaufménnischen Biiro ausgeht. — Die Leitung des Vertriebs
ist dem Schatzmeister zur Erledigung vorbehalten.

Es mag erstaunlich scheinen, daB in einer so kleinen Fabr 1k die
kaum hundert Angestellte beschiftigt, ein besonderer Beamter zur Be-
dienung der Fernsprechhauptstelle erforderlich ist; es ist dies aber
erklirlich durch die auBlerordentlich rege Benutzung, deren sich der
Fernsprecher im amerikanischen Geschéftsleben erfreut, und durch den
Umstand, dafl zur Beschleunigung des Verkehrs innerhalb der Fabrik
bei der Tabor Mfg. Co. 14 Nebenanschliisse vorhanden sind, von denen
ausgiebiger Gebrauch gemacht wird.

Die Bedeutung, die dem Verkehr der Abteilungen untereinander bei-
gemessen wird, wird auch durch die Zuweisung des Botendienstes
innerhalb der Fabrik an einen besonderen Beamten zum Ausdruck ge-
bracht. Durch die Regelung des Botenverkehrs wird mancher Arger
vermieden und viel kostbare Zeit gewonnen, die sonst dadurch verloren
geht, daB jeder Beamte seine Besorgungen innerhalb der Fabrik selbst
erledigt oder nicht weifl, wann er auf das Erscheinen eines Boten rechnen
darf. — Der Bote des kaufménnischen Biiros hat jeden Tag zu den
ihm ein fiir allemal vorgeschriebenen Zeiten Botengéinge zu unter-
nehmen, die abwechselnd Abholungen und Ablieferungen sind, und auf
denen er in ebenfalls vorgeschriebener Reihenfolge die verschiedenen
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Beamten zu besuchen hat. An den Schreibtischen der Beamten aller
Abteilungen sind zwei offene Briefkasten oder Kérbe angebracht, von
denen der eine fiir eingehende, der andere fiir ausgehende Mitteilungen
bestimmt ist. Die Pausen, die zwischen der Riickkehr von einem
Abholungsgang und dem Beginn des darauffolgenden Ablieferungs-
ganges liegen, bringt der Bote damit zu, die Mitteilungen fiir den nun
kommenden Ablieferungsgang nach Nummern der Briefkasten in seine
Mappe einzuordnen. Die Pause zwischen dem Ablieferungsgang und
der darauffolgenden Abholung ist der Ruhe gewidmet.

Der Einkauf wird vom ,,Einkaufsheamten‘ (purchasing agent) be-
sorgt. Alles von auswirts zu bestellende Material, das im Fabrikations-
betrieb zur Verwendung kommt, alle Anschaffungen von Betriebs-
mitteln oder Gebrauchsgegenstinden werden beim Einkaufsbeamten
durch ,,Bedarfsanmeldungen* angefordert und von ihm mittels eben-
falls vorgedruckter ,,Einkaufsauftrige erledigt. Eine Bedarfsanmeldung
kann von jedem Angestellten der Fabrik ihren Ausgang nehmen;
meist geht sie vom Lagernachweisbeamten im Betriebsbiiro aus, der
den Ersatz fir zur Neige gehende Lagerbestinde anzufordern hat,
aber in allen Fillen muBl sie von dem Vorstand des Betriebsbiiros
gegengezeichnet sein, bevor sie den Einkaufsbeamten erreicht. Fiir
die Richtigkeit des Bedarfs iibernimmt also der Vorstand des Betriebs-
biiros die Verantwortung; der Einkaufsheamte hat nur dafiir die Ver-
antwortung, bei wem und zu welchen Bedingungen eine Ware gekauft
wird und dafiir, dafl diese Bedingungen dem angemeldeten Bedarf
angepafit sind?l).

Der Einkaufsauftrag wird mit zwei Durchschldgen ausgefertigt. Die
Hauptausfertigung geht an den Lieferanten, der eine Durchschlag
bleibt beim Einkaufsbeamten, der andere geht an den Empfangs-
beamten der Lagerverwaltung. Wiahrend die Ausfertigung fiir den
Lieferanten den vereinbarten Preis und den Tag der Lieferung enthilt,
tragen die Durchschlige diese Angaben nicht; sie enthalten aber den
Bestimmungsort des Materials in der Fabrik, so dafl es bei seiner An-
kunft unverziiglich in die Abteilung oder an die Maschine gebracht
werden kann, fiir die es bestellt ist. Durch dies Verfahren wird die
sonst so hiufige und kostspielige Unannehmlichkeit vermieden, daf
Material in die Fabrik kommt und der Besteller nichts davon erfahrt.
Nach Eingang des Materials gelangt der zweite Durchschlag des

1) Bs wird spiter (s. S.88) gezeigt werden, dafl die Priifung, ob die ge-
wiinschten Lieferungsbedingungen auch wirklich eingehalten worden sind, einem
anderen Beamten, namlich dem Priifmeister, zufdllt. Dadurch wird auch in dieser
kaufminnischen Angelegenheit, dem Einkauf, eine Arbeitsteilung erreicht, die
den Verantwortlichkeitsbereich der Angestellten nicht nach den zu behandelnden
Gegenstéinden, sondern nach der Eigenart der auszuiibenden Tatigkeiten trennt.
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Einkaufsauftrags als Empfangsbescheinigung des Empfangsbeamten in
das kaufménnische Biiro zuriick, wo der Einkaufsbeamte den Eingang
im Bestellbuch und im Verfallbuch vermerkt.

Der Tag, an dem die Lieferung zu erfolgen hat, ist auf der Bedarfs-
anmeldung immer angegeben und wird von dort auf den Einkaufs-
auftrag und ins Verfallbuch iibernommen. Auf die Durchfiihrung
dieser Gepflogenheit wird streng geachtet. Die Ausdriicke ,,sofort®,
»eiligst®, ,,baldigst®, ,,gelegentlich** darf der Einkaufsbeamte nicht
gelten lassen; sie besagen gar nichts; aber ein bestimmter Tag, eine
bestimmte Stunde bedeuten ein bestimmtes Erfordernis.

Ein besonderer Vordruck wird fiir die Einkdufe von Gufiwaren
benutzt, die bei Besprechung der Titigkeit des Guflwarenbestellers
eingehender behandelt werden sollen (s. S. 911f.).

Besondere Bedeutung fiir den Betrieb gewinnt das kaufmé&nnische
Biiro aufler durch Vermittlung des Einkaufs als Eingangsstelle fiir die
der Firma tiberwiesenen Auftrige. Im Kapitel iiber den Eingangs-
beamten des Betriebsbiiros wird das Notige hieriiber gesagt werden.

V. Das technische Biiro.
a) Gliederung.

In Maschinenfabriken hat das technische Biiro zwei Aufgaben:

1. Ausarbeitung konstruktiver Gedanken und

2. Schaffung von Unterlagen fiir ihre Ausfiihrung in den Werk-

statten.
Daraus ergibt sich ungezwungen eine Zweiteilung des technischen
Biiros in ein Konstruktionsbiiro und ein Zeichnerbiiro.

Das Konstruktionsbiiro erfiillt seine Aufgabe durch Neuerfin-
dungen, Verbesserungen und konstruktive Weiterentwicklung vorhan-
dener Konstruktionen, Durchfitlhrung von Versuchen sowie Uber-
wachung der Herstellung neuer Erzeugnisse. Gleichzeitig liegt ihm die
Belehrung der Verkdufer (Reiseingenieure) und Demonstratoren und
die Beratung des Werkstétteningenieurs in konstruktiven Fragen ob.

Das Zeichnerbiiro hat die ihm vom Xonstruktionsbiiro zu-
gewiesenen Konstruktionen in Werkstattzeichnungen und -skizzen
umzugestalten, die notigen Stiicklisten dazu anzufertigen, Normalien
auszuarbeiten, Lichtpausen und Photographien herzustellen. Auch fiar
zweckentsprechende Aufbewahrung der Zeichnungen und Stiicklisten
hat das Zeichnerbiiro Sorge zu tragen.

Infolge der Kleinheit der Verhéltnisse bei der Tabor Mfg. Co. tritt
diese Gliederung des technischen Biiros in Konstruktions- und Zeichner-
abteilung nicht so scharf hervor wie z. B. bei der Link Belt Company
in Philadelphia, wo sie von Taylor streng durchgefiihrt worden ist.
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Immerhin ist der auch in Deutschland vielfach anerkannte Grundsatz
der Trennung der hochwertigen Konstrukteurarbeit von der mehr
handwerksmifligen Arbeit der Zeichner auch bei der Tabor Mfg. Co.
zur Geltung gelangt. Neben dem Oberingenieur beteiligen sich der
,vorstand des technischen Biiros*“ (chief draughtsman) und zwei
Konstrukteure an der wissenschaftlichen und erfinderischen Tétigkeit,
fiir die in groferen Betrieben ein umfangreiches Konstruktionsbiiro
vorgesehen ist. Die iibrigen 4 Beamten des technischen Biiros sind
Zeichner, Pauser und Registraturbeamte.

Wichtig fiir den Betrieb sind die Anfertigung von Werkstattzeich-
nungen und die Ausarbeitung von Stiicklisten, die daher in diesem
Zusammenhang nédher besprochen werden mogen.

b) Werkstattzeichnungen.

Die Werkstattzeichnungen werden so ausgefiihrt, daff sie zusammen
mit der Stiickliste keinen Zweifel tiber das vom Konstrukteur beab-
sichtigte Werkstiick lassen. Mit Ausnahme der fiir die Montage be-
stimmten Zusammenstellungszeichnungen stellen alle fiir den Werk-
stdttengebrauch ange-
fertigten Zeichnungen
nur ein Werkstiick
dar. Die Werkstatt-
zeichnungen enthalten
samtlicheAngaben, die
zur werkstattméBigen
HerstellungdesStiickes
erforderlich sind, und
lassen keine Freiheit
in der Wahl der Ab-
messungen und der Art
der Bearbeitung, ins-
besondere z. B. der
Passungen. Zu diesem
Zwecke werden fiir die
Angaben iiber Bear-
beitung Abkiirzungen Abb, 8. Werkstattzeichnung eines GuSstiicks.
beniitzt, die der in
Abb. 9 wiedergegebenen Tabelle entnommen werden. Alle Angestellten,
die iiberhaupt mit diesen Werkstattzeichnungen zu tun haben, besitzen
einen solchen ,,Schliissel* fiir die abgekiirzten Bezeichnungen der Be-
arbeitungen.

Erforderlich ist, daB die Techniker, die diese Zeichnungen (ein
Beispiel fiir eine solche Zeichnung ist Abb. 8) anfertigen, mit den
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Schliissel zu Abkiirzungen auf Zeichnungen

Bedeutet: Die Mafle, die besonders wichtig sind und daher so eingehalten
X werden miissen, wie es die ihnen beigeschriebenen Buchstaben
verlangen.

A ’ Anreiflen
_B ' Bohren

Bz » Nach dem Zusammenbau bohren ]
_C,,‘ . Grenze von /g, -+ oder —

D . Durchmesser .
E »» __ Schleifen auf Grenze (siehe Tafel E)
‘_E_‘_” v Schlichten mit der Feile
_grf ' Grenze + oder —, z. B. Gr 0.003 oder Gr 0.02

Gr+ » Grenze auf MaB oder dariiber, z. B. Gr + 0.003 cder Gr + 0.01
Gr- » Grenze auf MaB oder darunter, z. B. Gr—0.003 oder Gr —0.01
H »  Auf der Hobelmaschine schruppen. Grenze !/,,” + oder —

L " Bearbeitung hat mit Bohrlehre zu erfolgen
_M " Schlichten auf der Maschine

P v Polieren B

R : ’ Ausreiben mit Normalreibahle

E o w Ausreiben nach Adem Zusammenbau
Sk |, PaBsitz (siehe Tafel Sk)

S1 ‘7 ' Laufsitz (sichie Tafel Sl) B
—SI)* ' PreBsitz (siehe Tafel Sp) :

Sr »»__ Schrumpfsitz (siche Tafel Sr) o
Ss s»s __ Schiebesitz (siehe Tafel Ss) N
T ' Auf der Drehbank schruppen. Grenze '/s,” 4 oder —
_V | ' Versenken

W ' U. S. Normalgewinde

”Wg » Gasgewinde )

Ws + ,,  Spezialgewinde, z. B.: WsACME3PI

Y » _ Grenze von 0.001” (4- oder —)
_Z " Grenze von 0.0001” (+ oder —)

Abb. 9. Die auf Werkstattzeichnungen



Das technische Biiro.

43

Spielrdume fiir Passungen

Sk =

Paflsitz

Durchm.

Bis 15| Bis ¥/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3 |

Bis 4

Bis 6 | Bis 8

Bis10

Bis15

Bis20

Min.

0.0005, 0.0006

0.0008;

0.001

0.0015

0.002

0.0025 0.003

0.004

0.005

0.0075

Max.

0.0007] 0.0008

0.001

0.0015

0.002

0.0025

0.003 | 0.0035

0.0045

0.006

0.008

Sl

Laufsitz

Durchm.

Bis?/, Bis¥/, Bis 1|Bis 2| Bis 3

T
Bis 4 | Bis 6

Bis 8

Bis 10

Bis15

Bis20

Min.

0.001 |{0.001

0.001

0.0015

0.002

0.002 ‘ 0.0025

0.0025

0.003

0.0035

0.004

Max.

10.0025|0.0025

0.0025

0.003

0.0035

0.0035 0.004

0.004

0.005

0.0055

0.006

Sp =

PreBsitz

Darchm,

Bis1/,|Bis?¥/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6 | Bis 8

Bis 10

Bis 15

Bis 20

Min.

0.0008, 0.001

0.001

0.004

0.005

0.006

0.007 {0.009

0.01

0.014

0.016

Max.

0.0015| 0.002

0.002

0.005

0.006

0.007

0.008 {0.01

0.012

0.016

0.018

Sr

Schrumpfsitz

Durchm.

Bis 1, | Bis¥,

Bisl%

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6 | Bis 8

Bis 10

Bis 15

Bis20

Min.

0.0006 0.0007

0.001

0.002

0.003

0.004

0.006 |0.008

0.01

0.015

0.017

Max.

0‘0008‘\ 0.0009' 0.0015

0.0025

0.0037

0.0048

l

0.0069, 0.009

0.015

0.0165

0.022

Ss

Schiebesitz

Durchm.

|Bis?/,

Bis 6 | Bis 8

Bis10|Bis 15

Bis 20

Min.

0.0005

0.0008

0.001

0.001

0.0013] 0.0013

0.0015

0.0018

0.002

Max.

]
10.0012 00012 00012

0.0015

0.0018

0.0018

0.002 |0.002

0.0025

0.0028

0.003

E = Grenze fiir Schleifarbeit

Darchm.

Bis?/,| Bis3/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6 | Bis 8

Bemerkungen

Gr.

0.015 |0.015

0.02

0.031

0.031

Gr.

0.025

0.025

iiblichen Abkiirzungen fiir Bearbeitung.
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in den Werkstdtten gebrduchlichen Arbeitsverfahren und mit den
Anforderungen, die der Abnehmer an die zu liefernden Maschinen
stellen wird, wohl vertraut sind. Wenn auch als Aufnahmebedingung
von den im technischen Biiro Beschiftigten (mit Ausnahme der
Pauser) mindestens einjéhrige Werkstéttenpraxis verlangt wird, so
wird doch streng darauf geachtet, daf} sich jeder von ihnen allwéchent-
lich zweimal eine Stunde in den Werkstdtten aufhilt, um die be-
sonderen Arbeitsverfahren kennen zu lernen, die bei der Tabor Mfg. Co.
in Ubung sind.

Auch durch andere Mittel ist die Fabrik darauf bedacht, die Leistungs-
fahigkeit der Angestellten des technischen Biiros zu erhéhen: arbeit-
sparende Gerdtschaften sind im Gebrauch, die zweckentsprechende
Einrichtung und Ausstattung der Arbeitsplitze erleichtern die Tétigkeit,
und es wird nicht verabsgumt, die Zeichner systematisch in dem nutz-
bringendsten Gebrauch ihrer Zeichengeridte zu unterweisen.

¢) Stiicklisten.

Die Stiicklisten, die — wie in dem Kapitel iiber den Arbeitsver-
teiler noch néher ausgefiihrt werden wird — zusammen mit den Werk-
stattzeichnungen dazu dienen, das Betriebsbiiro mit den fiir den Werk-
stdttenbetrieb nétigen Unterlagen zu versehen, werden nicht etwa,
wie es noch vielfach in deutschen Werken iiblich ist, auf die Zeichnungen
geschrieben, sondern auf einem besonderen Vordruck ausgefertigt und
auch getrennt von den Zeichnungen aufbewahrt. Sie enthalten in ihren
7 Spalten Angaben iiber:

1. die Modellnummern der Guflstiicke;

2. die Zeichnungsnummern aller Stiicke, fiir die Zeichnungen vor-
handen sind;

3. die Anzahl der fiir eine Einheit (z. B. fiir eine Maschine) er-
forderlichen Stiicke; '

4. die Bezeichnung der Stiicke;

5. die gegenseitige Lage der einzelnen Stiicke in der fertigen Maschine;

6. die Art und Klasse des Rohstoffs, aus dem jedes Stiick herzu-
stellen ist;

7. unter ,,Bemerkungen‘‘ Angaben iiber die Stiicke, die entweder
von auswirts bezogen werden miissen oder unter einem Lagerkenn-
zeichen im Lagerraum vorrétig sind.

In Abb. 10 ist eine solche Stiickliste wiedergegeben. Die einzelnen
Teile werden darauf in derjenigen Reihenfolge angegeben, in der sie
bei der Montage gebraucht werden. In Spalte 1 bedeutet:

der Buchstabe N: neues Modell anfertigen,
kein Buchstabe: altes Modell verwenden,
der Buchstabe A4: altes Modell abéndern.
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Unter ,,Betriebsanordnungen‘ (am unteren Ende der Abb. 10)
werden die Nummern der als ,,Betriebsanordnungen!) gebréuchlichen
Vordrucke eingetragen, die auf die Stiickliste Bezug haben.

Die Stiickliste wird (in Maschinenschrift) in 3 Abschriften aus-
gefertigt. Eine Ausfertigung geht an den Arbeitsverteiler (s. S. 71),
eine bleibt im technischen Biiro und eine wird im feuersicheren Stahl-
schrank aufbewahrt.

Die im technischen Biiro zuriickbleibenden Stiicklisten werden nach
Auftragszeichen alphabetisch geordnet; mit ihrer Hilfe koénnen die
zugehorigen Zeichnungen, die nach laufenden Nummern abgelegt sind,
leicht gefunden werden.

VL. Der Betrieb.
a) Der Betriebsleiter.

Das Schwergewicht der Betriebsleitung liegt in der Tétigkeit des
Betriebsbiiros. Aus der Ubersicht iiber die Geschiiftsverteilung
(s. Abb. 7) geht hervor, daf alle Anordnungen fiir die mittelbar und
unmittelbar die Herstellung der Waren besorgenden Abteilungen im
Betriebsbiiro ihren Ausgang nehmen.

Was bleibt bei dieser Sachlage dem Betriebsleiter fiir eine Tatigkeit
itbrig? Die Stellung des Betriebsleiters zum Betrieb ist vergleichbar der

1) Diese Vordrucke (s. Abb. 11) kénnen von jedem Angestellten der Fabrik
ausgehen und miissen zu ihrer Gultigkeit die Unterschrift des Schatzmeisters,
des Betriebsleiters oder des Oberingenieurs tragen, je nachdem sich ihr Inhalt
auf die kaufménnische Abteilung, den Betrieb oder die technische Abteilung be-
zieht. Solche, die fiir verschiedene Abteilungen gleichzeitig Geltung haben sollen,
miissen vom Geschiftsfithrer unterschrieben werden.

Durch Betriebsanordnungen wird irgendeine Anderung verfiigt: Betriebs-
maBnahmen von dauernder oder voritbergehender Bedeutung, Herstellung oder
Ausbesserung von Maschinen fiir den eigenen Bedarf oder eines Teiles der Neben-
betriebe, Anordnungen iiber Verwaltungs- und Personalangelegenheiten oder
tiber Konstruktionen. Ein Durchschlag der Betriebsanordnung bleibt bei dem,
der sie ausgefertigt hat, zuriick, die Hauptausfertigung geht in den Besitz dessen
iiber, an den sie gerichtet ist.

Betriebsanordnungen sind an alle Geschéftsabteilungen oder Beamte gerichtet,
deren Unterschriftsstellen am unteren Ende des Vordrucks vom Aussteller nicht
durchstrichen sind. Ist die Unterschriftsstelle mehr als eines Beamten freigelassen,
so unterschreibt jeder, der sie erhilt, an der fiir ihn bestimmten Unterschrifts-
stelle, und schliefllich gehen dann diese Betriebsanordnungen an den verantwort-
lichen Unterzeichner (Betriebsleiter, Oberingenieur usw.) zuriick, der sie auf-
bewahrt, solange sie in Kraft sind.

In dem in Abb. 11 gewihlten Beispiele, das sich auf die Stiickliste in Abb. 10
bezieht, bleibt die Betriebsanordnung beim Vorstand des technischen Biiros,
der daraufhin veranlassen wird, daB beim nichsten Los Ventile an Stelle der
eigens hergestellten Bolzen die vom Arbeitsverteiler gewiinschten, auf Lager be-
findlichen Stifte Verwendung finden.



Der Betrieb.

Abb. 11. Muster einer Betriebsanordnung.
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Stellung des Présidenten zum Gesamtunternehmen. Wie die folgenden
Kapitel ausweisen werden, erledigt das Betriebsbiiro zwar die laufen-
den Geschéfte der Betriebsleitung; es entstehen aber bei jeder Betriebs-
fithrung eine ganze Reihe von Fragen, fachliche und persénliche, deren
Entscheidung einer mit besonderer Dienstgewalt ausgestatte-
ten Persdénlichkeit vorbehalten werden muB. Diese Personlichkeit
ist bei der Tabor Mfg. Co. der Betriebsleiter (superintendent). Wenn ein
Beamter oder Meister in eine schwierige Lage kommt, in der er sich nicht
zu helfen weill, wenn Meinungsverschiedenheiten zwischen einzelnen
Angestellten entstehen, wenn sich herausstellt, da ein Arbeiter seiner
Aufgabe nicht gewachsen ist und fiir eine andere Tétigkeit verwendet
werden mufl, wenn von irgendeinem Angestellten ein Fehler begangen
worden ist, dann ist es Sache des Betriebsleiters, einzugreifen und die
Angelegenheit ,,einzurenken®.

Wihrend in gréfleren Fabriken diese Aufgaben den Betriebsleiter
voll in Anspruch nehmen, konnten ihm bei der Tabor Mfg. Co. noch
einige weitere Verantwortlichkeiten zugewiesen werden:

Er ist der Ordnungsbeamte (disciplinarian) der Betriebsabteilung
und ist als solcher fiir die Ordnung und Dienstzucht in den Werkstétten
verantwortlich. Die von Taylor durchgefiihrte Art der Arbeitsteilung
beschriinkt ja die Meister und die Beamten des Betriebsbiiros auf rein
fachliche Anordnungen den Arbeitern gegeniiber und auch der Vorstand
des Betriebsbiiros hat seinen Mitarbeitern gegeniiber keinerlei Straf-
gewalt. Alle Verstofle gegen die Arbeitsordnung und gegen die Dienst-
vorschriften werden dem Betriebsleiter gemeldet, der dann die erforde-
lichen Entscheidungen trifft. Bestrafungen, auch die Einstellung und
Entlassung von Arbeitern — je nach den Bediirfnissen der Fabrikation —
gehoéren in den Geschéftsbereich des Betriebsleiters. Damit in engem
Zusammenhang steht seine Aufgabe, je nach Lage der Geschéfte, d. h.
je nach Zahl und Art der vorliegenden Auftréige, die Arbeitszeit herab-
zusetzen oder aber Uberstunden anzuordnen.

Sache des Betriebsleiters ist es ferner, die wochentlich aufgestellte
Lohnliste eingehend zu priifen; erst durch seine Unterschrift wird sie
fiir den Kassen- und Auszahlungsbeamten zur Vollmacht, die darin an-
geforderten Gelder bereitzustellen.

Eine weitere Aufgabe, die dem Betriebsleiter zufillt, und fiir die in
anderen, grofleren Werken besondere Stellen bestehen, ist die Tétigkeit
als Werkstdtten - Ingenieur (shop engineer). Seine Pflichten als
Werkstétten-Ingenieur legen ihm die Verantwortlichkeit fiir die Ab-
teilungen auf, die sich nicht unmittelbar mit der Herstellung beschif-
tigen, die aber trotzdem zum ,,Betrieb‘ gehoren und Nebenbetriebe
genannt werden: Krafterzeugung und -verteilung, Instandhaltung der
Heizungs-, Beleuchtungs- und Liiftungsanlage; von ihm gehen die Vor-
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schldge aus iiber Neuanschaffung von Betriebsmitteln (insbesondere
von Arbeitsmaschinen) und Werkzeugen. Auch ist der Betriebsleiter
als Werkstatten-Ingenieur der Leitung gegeniiber verantwortlich fiir
die Verfahren, die bei Herstellung der Erzeugnisse eingehalten werden;
seinen Einfluf} in dieser Richtung iibt er durch fortgesetzte Kontrolle
der Wirksamkeit des Pensumbeamten aus?).

b) Aufgabe des Betriebsbiiros.

Das ,,planning department Taylors, das Betriebsbiiro (oder
Arbeitsbiiro, wie es von deutschen Ubersetzern Taylorscher Werke
genannt wird) — in der Art, wie es auch bei der Tabor Mfg. Co. besteht —
ist dasjenige Glied der Organisation des Unternehmens, durch das die
Herstellung der Waren geregelt und iiberwacht wird. Das Tatigkeits-
gebiet des Betriebsbiiros liegt zwischen der erfinderischen Arbeit
des technischen Biiros und der ausfithrenden Arbeit der Werkstétten.
In ihm wird — sein Name sagt es — geplant, d. h. vorbereitet, wie die
konstruktiven Gedanken des technischen Biiros in die von dem Betriebe
zu leistende Ausfilhrung umzusetzen sind. Alle Jaufenden Arbeiten der
Betriebsleitung sind im Betriebsbiiro so vereinigt, da ,,der Betrieb von
selbst lduft*, auch wenn Betriebsleiter, Geschaftsfiihrer und Prasident
gleichzeitig einen Monat lang abwesend sein sollten.

Das Betriebsbiiro der Tabor Mfg. Co. beschiftigt 16 Beamte, um
die Arbeit der 56 Meister und Arbeiter zu leiten. Es mag scheinen, als
ob die Ausgaben, die naturgemdf mit der Einrichtung und Aufrecht-
erhaltung eines solchen Betriebsbiiros verkniipft sind, die Ersparnisse,
die durch die Arbeit dieses Biiros zu machen sind, weit iibertrifen.
Es ist aber zu bedenken, dal — mit Ausnahme der Ausarbeitung der
Arbeitsaufgaben — im Betriebsbiiro kaum etwas geschieht, was nicht
in jeder anderen Fabrik auch geschieht, nur mit dem Unterschied, dafl
es dann von den Meistern oder sogar von den Arbeitern in wenig syste-
matigcher Weise besorgt werden mufl. Es bedarf keiner weiteren Er-
klirung, daf} alle die Arbeiten, die mit dieser Bemerkung gemeint sind,
viel erfolgreicher durchgefiihrt werden kénnen, wenn sie nicht von mehr
oder minder Ungeeigneten ,,nebenbei* erledigt werden, sondern wenn sie
ausdriicklich als wesentlicher Bestandteil des Geschéaftsganges aufge-
faBt und dementsprechend eigens dazu herangebildeten Spezialisten
iiberlassen werden. In der Tat faBt die Organisation eines solchen Be-
triebsbiiros die vorbereitende und viele andere Denkarbeit des Werk-
stattenbetriebs in der Tatigkeit von verhéltnisméfBig wenigen Be-
amten (mit meistens maBigem Gehalt) zusammen, die in den ihnen iiber-

1) Der Pensumbeamte bestimmt (vgl. 8. 111) auf Grund von Leistungsstudien
die Arbeitsverfahren und hat dem Betriebsleiter iiber seine Tatigkeit laufend
Bericht zu erstatten.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 4



50 Die Organisation der Tabor Manufacturing Company.

wiesenen Aufgaben besonders eingeiibt sind, anstatt diese Arbeiten,
wie es sonst vielfach {iblich ist, von hochbezahlten Mechanikern oder
Meistern vornehmen zu lassen, die zwar in ihren Handwerken Treffliches
leisten mogen, die aber fiir Verwaltungsarbeiten weniger geeignet sind.

Die einerseits vorbereitende, anderseits nachpriifende Arbeit, die
im Betriebsbiiro geleistet wird, zerfillt in eine Reihe von Teiltdtig-
keiten, zwolf an der Zahl, von denen jede einem besonderen Be-
amten zur Erledigung zugewiesen ist. Jeder dieser Beamten trigt eine
Bezeichnung, die nach Moglichkeit die ihm zugewiesene Teiltitigkeit
kennzeichnet. So verteilt z. B. der ,,Arbeitsverteiler‘* die Arbeiten auf
die verschiedenen Maschinen; der ,,Ubersichtsbeamte® bedient die
Ubersichtstafel, mit deren Hilfe die Reihenfolge, in der die Arbeiten an
den einzelnen Maschinen vorzunehmen sind, bestimmt wird, usw. Diese
Benennungen ziehen scharfe Grenzen zwischen den Aufgaben, die dem
einen oder anderen Beamten zufallen; sie hindern aber nicht, da8 in
sehr kleinen Betrieben oder in Zeiten mangelnder Auftrige mehrere
Teiltétigkeiten von einem einzigen Beamten besorgt werden; hingegen
miissen, wo viel zu tun ist, mehrere Beamte fiir jede Tatigkeit verwendet
werden: 6 Pensumbeamte, oder 3 Arbeitsverteiler oder 4 Werk-
stattenboten?).

Um einen Uberblick zu gewinnen, seien schon an dieser Stelle die
einzelnen Aufgaben des Betriebsbiiros zusammen mit den Benennungen
der Beamten, denen die Erledigung dieser Teilaufgaben der -Werk-
stittenleitung zufillt, wiedergegeben:

1. Dienstaufsicht iiber das Betriebsbiiro; Festsetzung der Liefer-
fristen und Sorge fiir ihre Einhaltung ; Mitwirkung bei Ausarbeitung von
Normalien durch das technische Biiro; Festlegung eines dem Gedicht-
nis leicht einzuprigenden Abkiirzungssystems zur Kennzeichnung der
Auftrige: Vorstand des Betriebsbiiros oder Lieferungsbe-
amter;

2. Registratur und Statistik iiber die Téatigkeit des Betriebsbiiros,
Vorbereitung der Eingéinge fiir die Weiterbehandlung im Betriebsbiiro:
Eingangsbeamter;

3. Zergliederung jedes eingehenden Auftrags in die einzelnen Werk-
stattenarbeiten, aus denen er sich zusammensetzt: Arbeitsverteiler;

4. Durchfithrung eines laufenden Nachweises iiber den Verbrauch
von Rohstoffen und Halbfabrikaten: Lagernachweisbeamter;

1) DaB in dem kleinen Betrieb der Tabor Mfg. Co. allein 16 Beamte nétig
sind, um die 12 Teiltdtigkeiten (Amter) zu versehen, in die sich die Arbeit des nach
Taylorschem Verfahren eingerichteten Betriebsbiiros gliedert, rithrt daher, daB
in der Tabor Mfg. Co. sehr verschiedene Erzeugnisse hergestellt werden: GieBerei-
maschinen in etwa 8 verschiedenen Typen, Schleifmaschinen, Friswerkzeuge,

Kaltsigen und anderes — alles in verschiedenen GriBen. Kaum ein Auftrag
gleicht dem andern.
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5. Bestellung von Gufiwaren und Sorge fiir ihr rechtzeitiges Ein-
treffen: GuBwarenbesteller;

6. Ausfertigung der zu jeder Auftragserledigung fiir die Werkstatten
erforderlichen Vordrucke: Zettelschreiber;

7. Ausarbeitung der Unterweisungen und Festsetzung der Arbeits-
zeiten und der Pramien fiir die einzelnen werkstattmafBigen Verrich-
tungen auf Grund von Leistungsstudien: Pensumbeamter;

8. Fiihrung einer Ubersicht iiber die augenblickliche und die bevor-
stehende Beschaftigung der Maschinen und Arbeiter, Festsetzung der
Reihenfolge, in der das Arbeitsprogramm der Werkstétte zu erledigen
ist: Ubersichtsbeamter;

9. Abgabe der Arbeitszettel an die Arbeiter und Eintragung der er-
ledigten Arbeiten bei Riickgabe der Zettel: Abfertigungsbeamter;

10. Botendienst zwischen Werkstitte und Betriebsbiiro: Werk-
stdttenbote;

11. Fiihrung der Lohnliste und Vorbereitung der Verrechnung der
Lohne auf die einzelnen Auftrige: Lohnabrechnungsbeamter;

12. Kostenberechnung aller hergestellten Waren unter eingehender
Gliederung in Herstellungskosten, Herstellungsunkosten und Ver-
waltungsunkosten ; monatliche Abrechnung des Gesamtbetriebes: Be-
triebsabrechnungsbeamter.

Die folgenden Kapitel behandeln ausfithrlich die Tétigkeiten dieser
Beamten. Die meisten dieser Tétigkeiten geschehen im Zusammen-
hange mit der Geschiftsbehandlung des Werkstidttenauftrages in
seinen verschiedenen Entwicklungsphasen: mit seiner Vorbereitung,
seiner werkstattméfigen Durchfithrung und seiner Abrechnung.

Jeder Werkstattauftrag (s. Abb. 12) entsteht auf Grund eines Ver-
sandauftrages oder einer Betriebsanordnung; und zwar bildet der
Versandauftrag den 'Ausgangspunkt fiir einen Werkstattauftrag bei
Lieferungen fiir Kunden, die Betriebsanordnung bei Bestellungen fiir
den eigenen Bedarf.

¢) Die einzelnen Beamten des Betriebshiiros.

1. Der Lieferungsbeamte.

Der leitende Beamte des Betriebsbiiros wird der ,,Lieferungs-
beamte® genannt. Durch diese Bezeichnung?!) wird zum Ausdruck ge-
bracht, dafl es ihm obliegt, die Téatigkeit zu iiberwachen, die dem Ziele
dient, die eingegangenen Auftriige rasch zu erledigen, und daB er es ist,
der in erster Linie dafiir verantwortlich ist, daBl alle die Schritte getan
werden, die das zuverlédssige Einhalten der Lieferfristen gewahrleisten. —

1) Eine freie Ubersetzung der in den Taylor-Betrieben iiblichen Benennung
..production clerk®.

4%
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Durch das sinnreiche Taylorsche Organisationsverfahren sind alle MaB-
nahmen, die die flotte Erledigung der Auftrige fordern koénnen, aus der
Werkstitte in das Betriebsbiiro verlegt und, wie schon erwihnt,
zur Hauptaufgabe dieses Biiros gemacht worden. Somit ergibt sich
von selbst, dafl der Beamte, der von der Fabrikleitung fiir die Einhaltung
der Lieferfristen verantwortlich gemacht wird, seinen Mitarbeitern
gegeniiber eine bevorzugte Stelle einnimmt: der Lieferungsbeamte ist
der Vorstand des Betriebsbiiros.

Fiir das Amt des Lieferungsheamten ist eine ausgesprochene kauf-
ménnische oder technische Vorbildung nicht unbedingt nétig, wohl
aber Begabung zum Verwaltungsdienst, die Befdhigung, umsichtig und
weitblickend Arbeitspline zu entwerfen, Gewandtheit in der Be-
handlung plétzlich eintretender UnregelmifBigkeiten und — was das
oberste Bestreben eines jeden Leiters sein sollte: die Fahigkeit, durch
stete Steigerung der Arbeitsfreude die willige Héchstleistung aus den
ihm Unterstellten ,herauszuholen®.

Hinsichtlich der fachlichen Anordnungen, die vom Betriebsbiiro
aus ihren Weg durch die Werkstdtten nehmen, trégt der Lieferungs-
beamte keine Verantwortung. Wenn der Unterweisungsbeamte eine
Arbeitsunterweisung falsch ausfertigt, so wird der Fehler nicht ihm,
sondern dem Betriebsleiter gemeldet, der den Unterweisungsbeamten
zur Rechenschaft zieht; wenn der Arbeitsverteiler eine Arbeit, die
unbedingt an einer Frésmaschine ausgefithrt werden miiite, an eine
Hobelmaschine verweist, so geht auch das den Lieferungsbeamten
nichts an, wohl aber wiederum den Betriebsleiter.

Der Lieferungsbeamte hat als verantwortlicher Leiter des Betriebs-
biirodienstes seine Aufgabe hauptséchlich in der Bestimmung der

Reihenfolge zu sehen, in der die eingehenden Auftrige — sowohl
ihre Vorbereitung im Betriebsbiiro als auch ihre Erledigung in den
Werkstitten — in Angriff genommen und erledigt werden miissen.

Er verteilt personlich die Arbeiten in zweckméBiger Folge an die Be-
amten des Betriebsbiiros und {iberwacht ihre rechtzeitige Durch-
fithrung.

In gleicher Weise wie fiir das Betriebsbiiro auch die Reihenfolge
aller in ihre Teile aufgelosten Arbeiten fiir die Werkstatten festzu-
setzen — wiirde den Lieferungsbeamten zu sehr mit Einzelheiten be-
lasten; vielmehr ist dies die Aufgabe des Ubersichtsbeamten, von dem
spiter die Rede sein wird. Sache des Lieferungsbeamten ist es aber,
dem Ubersichtsbeamten die Richtlinien vorzuschreiben, die bei der
Bestimmung der Arbeitsfolge in den Werkstétten einzuhalten sind.
Systematisches Studium der Betriebsverhéltnisse und lange Erfahrung
muB er vereinigen, um die Auftrige in Klassen einzuteilen und die all-
gemeine Reihenfolge zu bestimmen, in der sie zu erledigen sind, je nach
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dem fiir sie angesetzten Lieferungstag, dem voraussichtlichen Zeit-
aufwand und den Anspriichen des Bestellers. Allwochentlich 1aBt er
fiir die Beamten Pléne fiir die allgemeine Arbeitsfolge ausfertigen.
In Abb. 32 ist ein solcher Plan fiir die allgemeine Arbeitsfolge
wiedergegeben, den der Ubersichtsbeamte als Richtschnur fiir seine Ma8-
nahmen zu betrachten hat, und durch den die Reihenfolge festgelegt
wird, in der die der Erledigung harrenden Arbeiten in der Werkstéitte in
Angriff genommen werden miissen. Der Lieferungsbeamte hat sich tig-
lich davon zu iiberzeugen, daB der Ubersichtsbeamte die ihm gegebenen
Richtlinien einhdlt, und greift ein, so oft durch Nachlissigkeit oder
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MiBverstiindnis Fehler, d. h. Abweichungen von der ,,allgemeinen Arbeita-
folge* vorkommen. Das wichtigste ihin zu dieser Kontrolle zu Gebote
stehende Hilfsmittel sind die Arbeitsfortschrittbogen, s. Abb. 38.

Fiir den Lieferungsbeamten ist, ebenso wie fiir jeden anderen An-
gesteliten der Fabrik, eine Dienstvorschrift ausgearbeitet, die ihn in
der Erfillung seiner téglich wiederkehrenden Aufgaben anleitet. Es
soll hier nicht diese Dienstvorschrift wiedergegeben werden, wohl aber
sollen in diesem Zusammenhang die mechanischen Hilfsmittel be-
sprochen werden, die dem Lieferungsbeamten seine disponiersnde
Tatigkeit erleichtern und die gleichzeitig zeigen, in wie wohldurch-
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dachter Weise der Dienst des Betriebsbiiros in das Gesamtgetriebe
der Geschiaftsabwicklung eingefiigt ist.
Die mechanischen Hilfsmittel, von denen hier die Rede ist, sind

die Vordrucke:

der Versandauftrag (s. Abb. 13),

der Werkstattauftrag (s. Abb. 12),

die Betriebsanordnung (s. Abb. 11) und

die Betriebsstérungsmeldung.

Die Bedeutung dieser Vordrucke liegt nicht nur darin, daB sie die
Arbeiten des Lieferungsbeamten wund der iibrigen Angestellten
des Betriebsbiiros und der Werkstitten planméfig vereinheitlichen und
dadurch wesentlich vereinfachen, sondern auch darin, dafl sie es der
Leitung ermdglichen, einen vollkommenen Uberblick iiber die vorliegen-
den und die erledigten Arbeiten zu behalten; endlich dienen sie als
Unterlage fiir die statistischen und Abrechnungsarbeiten, die teils in
der kaufminnischen Abteilung, teils im Betriebsbiiro der FErledigung
der Auftrige zu folgen haben.

Der Versandauftrag.

Der Versandauftrag nimmt seinen Ursprung im kaufménnischen
Biiro. Wenn die Bestellung eines Kunden eintrifft, so wird im kauf-
ménnischen Biiro ein Versandauftrag (Abb. 13) ausgestellt, der dann
dem Prisidenten zur Unterschrift vorgelegt wird. Die Unterschrift des
Prasidenten bedeutet sein Einverstdndnis mit dem durch das Ver-
kaufsbiiro auf dem Xontrollabschnitt (rechts) eingetragenen Ver-
kaufspreis und gleichzeitig die Genehmigung der zur Ausfithrung dieses
Auftrages notigen MaBnahmen und Ausgaben. Der Prisident schickt
den Versandauftrag an den Lieferungsbeamten, der zunéchst zu ent-
scheiden hat, ob die bestellten Gegenstéinde eingekauft oder hergestellt
werden miissen, oder ob sie verfiighar auf Lager sind. Das Ergebnis
dieser Erwiigung hat er durch Eintragung des Buchstabens ,,E*“ (Ein-
kauf), ,,H* (Herstellung) oder ,,L.*“ (auf Lager) in die dafiir vorgesehene
Spalte einzutragen. Dann hat er sich unter Beriicksichtigung der iibrigen
noch vorliegenden Arbeiten davon zu iiberzeugen, daB der angegebene
Lieferungstag eingehalten werden kann. Wenn es ihm unmoglich er-
scheint, dieses Datum einzuhalten, hat er den Versandauftrag mit dem
entsprechenden Vermerk an das kaufménnische Biiro zuriickzugeben.

Eine weitere wichtige Aufgabe des Lieferungsbheamten bildet es, die
abgekiirzten Bezeichnungen der auf dem Versandauftrag bestellten
Erzeugnisse festzusetzen und in die Spalte ,,Kennzeichen‘ einzutragen.

Bei dieser Benennung derzu versendenden Waren, mit anderen Worten :
der zu leistenden Werkstattarbeit, bedient sich der Lieferungsbeamte
der im folgenden auszugsweise wiedergegebenen ,,Konteneinteilung.
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Diese Konten sind weiter unterteilt, wovon Beispiele im folgenden angefiihit
sind:

A— Allgemeinunkosten.

(Diesem Konto werden nur solche Dinge belastet, die nicht unmittelbar cinem
C-Konto belastet werden kénnen. Wenn es sich um eine Ausgabe handelt, die
zum Teil C-Konten belastet werden kann, so muBl sie nach Moglichkeit im rich-
tigen Verhiltnis auf diese Konten verteilt werden, wenn die Lagerausgabescheine
oder sonstigen Belege verrechnet werden.)

AA — Agenturen und Vertretungen
AB — Beitrige fiir Verbinde

AF — Fernsprechergebiihren

AG — Gerichtliche Ausgaben (ProzeBkosten u. dgl.)

AH — Biirobedarfsgegenstinde der kaufminnischen (Handels-) Abteilung
AI — Instandhaltung und Ausbesserung in den Biirordumen ,
AK — Gehalt der Angestellten des kaufménnischen Biiros

AL — Gehalte der leitenden Beamten

AP — Propaganda
AQ — Ausgaben infolge von Fehlern beim Einkauf

AR — Reisen

AS —

AT — Geschiftsbetrieb des technischen Biiros

AU —

AV — Versand, Verladen und Empfang von Waren (ausgenommen Fracht und
ExpreB)

AW —

AX —

AY —

AZ — Erlangung und Aufrechterhaltung von Patenten

K - Kaltsiagen.

KG — Gorton-Sigen
KH — Highley-Sigen

KL — TLangkeil-Sigen

KN — Taylor-Newbold-Sigen

KS — Stangensigen
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KT —
KV — Verschiedene Teile fiir alle Arten von Sigen
KW —
KX —
KY —
KZ —
X —Sogenannte ,,halbe Neuanschaffungen®.

XE — Einrichtungen und Mobel, z. B. Pulte, Tische, Hocker, Aktenschrinke,
Fenstervorhinge u. dgl.

XG — GroBe Werkzeuge fiir Handarbeit (Schraubstdcke, Ambosse, Flaschenziige ;
auch normale Lehren mit allgemeirer Verwendbarkeit)

XK — Kleine Werkzeuge wie Bohrer, Meiflel, Feiler, Fris-, Hobel- und Dreh-
bankwerkzeuge fiir den eigenen Gebrauch

XM — Neue Modelle (Modelle, die nur einmal gebraucht werden, werden dagegen
dem Werkstéttenauftrag, fir den sie nétig sind, unmittelbar belastet)

XS — Spezialwerkzeuge, wie abnormale Lehren, Bohrlehren, Schablonen, Spann-
futter und dhnliche Vorrichtungen

Auch alle diese Unterabteilungen der Konten sind noch einmal unterteilt; z. B.:

AT — Ausgaben fiir den Geschaftsbetrieb des technischen
Biiros.

ATA —

ATB —

ATC —

ATD —

ATE — Einrichtungen und M6bel. (Aber nur Instandhaltung und Ausbesserung.
Neuanschaffungen werden XE belastet.)

ATF —

ATG —

ATH — Gehalt des Vorstandes des technischen Biiros; auch Gehalte der
Konstrukteure und Zeichner, soweit sie nicht einem bestimmten Er-
zeugnis belastet werden konnen

ATI —
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ATK —
ATL —
ATM —
ATN —
ATP —
ATQ —
ATR —
ATS —
ATT —
ATU —
ATV —
ATW —
ATX —
ATY —
ATZ —

DH
DHA —

DHB —
DHC —
DHD —
DHE —

DHF —
DHG —

DHH —

DHI —
DHK —

DHL —

DHM —
DHN —
DHP —
DHQ —
DHR —
DHS —
DHT —
DHU —
DHV —
DHW—
DHX —

DHY —
DHZ —

Die Organisation der Tabor Manufacturing Company.

Zeichenpapier und &hnliche Bedarfsgegensténde
Ausgaben infolge von Fehlern in der technischen Abteilung

— Betriebsunkosten durch die Herstellungsabteilungen.
Aufziige und Krane: Ersatz, Instandhaltung und Ausbesserung. (Mit
Neuanschaffungen wird Y A belastet.)

Einrichtungen und Mobel. (Aber nur Ersatz, Instandhaltung und Aus-
besserung. Neuanschaffungen werden XE belastet.)

Ersatz groler Werkzeuge. (Herstellung neuer, groBer Werkzeuge wird
XG belastet.)

Gehalte, die nicht auf einen bestimmten Werkstattauftrag verrechnet
werden kénnen

Instandsetzung (Herrichten und Nachschleifen) gebrauchter Werkzeuge
Ersatz kleiner Werkzeuge. (Herstellung neuer kleiner Werkzeuge wird
XK belastet.)

Lagerwaren und Bedarfsgegenstande (Schreibwaren), die fiir die Werk-
stittenabteilung aufgewendet werden, aber keinem bestimmten Werk-
stattenauftrag belastet werden konnen

Maschinen mit Hand- oder Kraftbetrieb: Ersatz, Instandhaltung, Aus-
besserung. (Neue Maschinen werden YM belastet.)

Ausgaben infolge von Fehlern, die in der Werkstittenabteilung gemacht
wurden

Riemenbetrieb: Ersatz, Instandhaltung und Ausbesserungen. (Neuan-
schaffungen werden YR belastet.)

Spezialwerkzeuge. (Aber nur Ersatz; Neuanschaffungen sind XS zu
belasten. )

Verschiedene Arbeitsleistungen aller Art, die keinem anderen Werkstatt-
auftrag belastet werden, z. B. der meiste Schleppdienst
Werkzeugverwaltung: Gehalt des Werkzeugverwalters und Lohne seiner
Hilfsarbeiter
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GV — Teile von GieBereimaschinen, die an verschiedenen Arten
von Maschinen verwendet werden.

GVA — Anheizvorrichtungen zum Gebrauch an GieBereimaschinen

GVB — Befestigungsvorrichtungen zum Gebrauch an verschiedenen GieBerei-
maschinen

GVC —

GVD —

GVE —

GVF —

GVG@ — Teile zur Verwendung an den Gestellgruppen verschiedenartiger GieBerei-
maschinen

GVH —

GVJ — Teile zur Verwendung an den Jochgruppen verschiedenartiger Gieerei-
maschinen

GVK —

GVL —

GVM —

GVN — Nicht anders eingeteilte Teile
GVP — Puffer-Unterlagsscheiben

GVQ —

GVR —

GVS —

GVT — Teile zur Verwendung an den Tischgruppen verschiedenartiger GieBerei-
maschinen

GVU —

GVV — Alle Arten Ventile

GYW —

GVX —

GVY —

GVZ — Teile zur Verwendung an den Zubehorgruppen verschiedenartiger
GieBereimaschinen

Diese Konteneinteilung unterteilt also allen Aufwand der Fabrik,
folglich auch alle Werkstdttenarbeit, in eine Anzahl Klassen; jede
Klasse ist durch einen Buchstaben wiedergegeben. Genau wie bei der
Unterteilung der Lagerbestinde wird dann jede Klasse durch Anhéngen
eines weiteren Buchstabens in Abteilungen geteilt, diese wieder in
Unterabteilungen, und so fort, bis schliefilich jeder Teil eines jeden in
der Fabrik hergestellten Gegenstandes eine abgekiirzte Bezeichnung hat.

Die Kennzeichnung auf den Versandauftrigen durch den Lieferungs-
beamten, auf Grund dieser ein fiir allemal feststehenden, aber stets
erweiterungsfihigen Konteneinteilung, hat den Zweck, allen Teil-
auftrigen eine fiir die Eingeweihten die Art des Gegenstandes wieder-
gebende, eindeutige, aber kurze Benennung zu erteilen, die die Auftrége
wahrend ihres ganzen Ganges durch den Betrieb begleitet, sie gleich-
zeitig in ein bestimmtes Konto einreiht und zur Ubersichtlichkeit ihrer
Abrechnung dient. — Wenn der Lieferungsbeamte den Versandauftrag
bis zu diesem Punkte vorbereitet hat, trégt er seinen Namen in die Spalte
,,Gegenstinde benannt* ein.
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Der nichste Schritt ist die Eintragung des Versandauftrags in die
Versandauftrags- Monatsliste (abgekiirzt die ,,M. L. genannt).
Die Versandauftrags - Monatsliste ist eine Zusammenstellung aller
wihrend eines Monats eingehenden Versandauftrige, in die das Ein-
gangs- und Verfalldatum der Auftrige, ihr Kennzeichen, Anzahl und
Verkaufspreis der verlangten Gegenstinde und spéter (zur Zeit des
Versands) das Versanddatum eingetragen wird; diese Listen gewéhren
dem Lieferungsbeamten zu jeder Zeit einen Uberblick iiber die er-
ledigten und noch zu erledigenden Versandauftrige. Auch die Ein-
tragungen in die M. L. bescheinigt der Lieferungsbeamte durch Unter-
schrift in der dafiir vorgesehenen Spalte des Versandauftrags.

Nach Eintragung des Preises in die M. L. hat der Kontrollabschnitt
des Versandauftrags kein Interesse mehr fiir die Angestellten der Be-
triebsabteilung; der Lieferungsbeamte trennt den Kontrollabschnitt
daher ab und schickt ihn an die kaufménnische Abteilung zuriick, die
auf diese Weise einen Beleg dafiir erhilt, daB die Erledigung des Auf-
trags in die Wege geleitet ist.

Der Versandauftrag wird dann vom Lieferungsbeamten an den
Eingangsbeamten und von diesem an den Lagernachweisbeamten
weitergegeben (s. S. 66 und S. 81ff.). Vom Lagernachweisbeamten geht
er an den Geschiftsfilhrer zur Kenntnisnahme.

Wihrend der Lieferungsbeamte bis zu diesem Punkt alle Versand-
auftrige gleich behandelt, hat er nach ihrer Riickgabe durch den Ge-
schaftsfiihrer zu unterscheiden zwischen den L-, E- und H-Auftragen.
Die L-Auftrige gibt er an den Versandbeamten, der ohne weiteres den
Versand des Materials vom Lager aus veranlafit, die E- und die H-Auf-
trige bewahrt er selbst auf, bis er vom Lagerverwalter Meldung be-
kommt, daB3 die Ware (bei E-Auftrigen vom Lieferanten, bei H-Auf-
trigen von den Werkstitten) in das Lager eingeliefert ist.

Sowie die auf dem Versandauftrag genannten Waren von der Lager-
verwaltung als verfiighar gemeldet werden, gehen auch die E- und die
H-Auftrige an den Versandbeamten, der den Versand besorgt, und von
ihm mit dem nétigen Vermerk an den Lieferungsbeamten zuriick;
dann macht der Lieferungsbeamte seine zweite (und letzte) Eintragung
in die Versandauftrags-Monatsliste und sendet den Versandauftrag an
den die Rechnungen ausschreibenden Beamten (Fakturisten) des kauf-
minnischen Biiros. Schlieflich gehen die Versandauftrige zurilick
in das Betriebshiiro, wo sie vom Eingangsbeamten der laufenden
Nummer nach aufbewahrt werden.

Am zahlreichsten und fiir den Betrieb am wichtigsten sind die
H-Auftrige, auf Grund deren in den Werkstatten Arbeit zu leisten ist,
und die die Unterlage der Werkstattauftrige bilden.
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Der Werkstattauftrag.

Der Werkstattauftrag entsteht gewéhnlich auf Grund von Ver-
sandauftrigen, die vom Lieferungsbeamten mit H gekennzeichnet sind,
in selteneren Fillen auf Grund von Betriebsstérungsmeldungen oder
(bei Werkstattarbeiten fiir den eigenen Bedarf) auf Grund von Betriebs-
anordnungen.

Yom Standpunkt der Betriebsverwaltung, also des Betriebsbiiros,
ist der Werkstattauftrag als die Grundlage aller Werkstattvorkommnisse
anzusehen ; denn jede, auch die unscheinbarste Arbeit, die in den Werk-
statten vorgenommen wird, beruht auf einem solchen Werkstattauftrag.
Auch durch die Arbeiten des Betriebsbiiros zieht sich der Werkstatt-
auftrag wie ein roter Faden hin, und bei allen Betriebsbeamten werden
wir ihn wiederholt begegnen. Hier, im Zusammenhange mit dem Amt
des Lieferungsbeamten, soll nur von seiner Ausfertigung die Rede sein.

Ausgefertigt wird der Werkstattauftrag vom Eingangsbeamten auf
Anordnung des Lieferungsbeamten. Und zwar zieht jeder auf dem
Versandauftrag mit H bezeichnete Gegenstand einen Werkstatt-
auftrag nach sich. Bei Bestellungen auf eine groBlere Menge eines
Gegenstandes findet eine Unterteilung in Lose statt, und es wird dann
fiir jedes Los ein Werkstattauftrag geschrieben.

Der Eingangsbeamte fertigt den Werkstattauftrag mit Durch-
schlag aus; beide Ausfertigungen (Hauptausfertigung und Durchschlag)
gehen an den Lieferungsbeamten, der dann die Hauptausfertigung an
das technische Biiro (Konstruktionsbiiro) zur Anfertigung der nétigen
Zeichnungen und, wenn sie vom technischen Biiro zuriickkommt, der
Reihe nach an die einzelnen Beamten des Betriebsbiiros zur Erledigung
der fiir sie damit verbundenen Titigkeiten schickt. Den Durchschlag
behilt er fiir sich. Auf seinem Platze hat der Lieferungsheamte ein
kleines Gefach, dessen Abteile die Benennungen der Beamten tragen,
die mit dem Werkstattauftrag zu tun haben. Er legt den Durchschlag
des Werkstattauftrags immer in das Abteil desjenigen Beamten, der
gerade die Hauptausfertigung bearbeitet. Kommt der Werkstatt-
auftrag (d. h. die Hauptausfertigung) vom letzten Beamten zuriick,
der sich an der Arbeitsvorbereitung des Auftrags beteiligt hat, so gibt
der Lieferungsbeamte die Hauptausfertigung an den Abrechnungs-
beamten, der daraufhin das Konto iiber diesen Auftrag zu eréffnen hat;
den Durchschlag behilt der Lieferungsbeamte und legt ihn zu den
iibrigen, von den Werkstétten in Arbeit genommenen Auftrigen. Erst
wenn vom Priifmeister die vollstindige Erledigung des Auftrags in den
Werkstitten gemeldet wird, gibt der Lieferungsbeamte die Haupt-
ausfertigung aus den Hénden, und zwar zuerst an den Abfertigungs-
beamten als ein Zeichen, daB die Arbeitsbiicher iiber den Auftrag ab-
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zuschliefen sind, und wenn er von diesem Beamten zuriickkommt, an
den Abrechnungsbeamten, der dann das Ausgabenkonto fiir den Auf-
trag schlieit.

Die Betriebsanordnung.

Bei der Besprechung der Aufgaben des technischen Biiros ist in
einem bestimmten Fall die Betriebsanordnung erwéhnt, und es ist schon
in jenem Zusammenhange auf das Wesen der Betriebsanordnung
hingewiesen worden. Der Vordruck, der als Betriebsanordnung
verwendet wird, ist, wie aus Abb. 11 hervorgeht, ein Zettel, der am
Kopfe die Bezeichnung ,,Betriebsanordnung‘“ und zwei Datumspalten
trigt, die eine fiir Eintragung des Tages, an dem die Anordnung
erlassen wird, und die andere fiir Eintragung des Tages, an dem
sie erledigt sein soll. Am unteren Ende des Zettels sind — &hnlich wie
beim Versandauftrag und beim Werkstédttenauftrag — Rubriken fiir
alle Beamten vorgesehen, die moglicherweise bei der Erledigung der
Anordnung mitzuwirken haben.

Es sind drei Gruppen von Betriebsanordnungen zu unterscheiden :

1. solche, die einen Werkstattauftrag zur Folge haben,

2. solche, die eine Anderung derjenigen MaBnahmen nach sich
ziehen, die auf Grund eines Werkstattauftrags schon getroffen worden
sind, und

3. solche, die eine Ab#nderung der allgemeinen Betriebsordnung
herbeifithren?).

Von der ersten Gruppe Betriebsanordnungen sind diejenigen die
hiufigsten, die vom Lagernachweisbeamten ausgefertigt werden, wenn
die verfiigbare Menge der eigenen Erzeugnisse, die in gewisser Mindest-
menge auf Lager zu halten sind, auf diese Mindestmenge gesunken ist.
Nachdem solche Betriebsanordnungen, durch die der Lagernachweis-
beamte die Ergéinzung des Lagerbestandes anfordert, die Genehmigung
des Geschiftsfilhrers erhalten haben, gehen sie an den Lieferungs-
beamten, der die Ausfertigung eines Werkstattauftrags durch den Ein-
gangsbeamten veranlaft.

Weiter gehoren zu dieser Gruppe der Betriebsanordnungen, die im
technischen Biiro ihren Ursprung nehmen, wenn ein Konstrukteur
erkennt, daf aus konstruktiven Riicksichten die Herstellung eines
neuen oder die Abénderung eines alten Modells notwendig wird, und
ebenso auch alle die Betriebsanordnungen, in denen ein dazu berechtigter

1) Die zweite und die dritte Gruppe haben dahin gefiihrt, daB der hier be-
sprochene Vordruck bei der Tabor Mfg. Co. ,,change order* (Anderungsanordnung)
genannt wird; da jedoch die unter 1. zusammengefaBten Verfiigungen an Zahl
und Bedeutung die unter 2. und 3. genannten iiberwiegen, scheint mir die allge-
meinere Bezeichnung ,,Betriebsanordnung® dem Sinne dieses Vordrucks niéher
zu kommen.
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Beamter die Herstellung von Gegenstinden fiir den eigenen Bedarf der
Fabrik anfordert.

Die Ausbesserung von Betriebsmitteln und die Herrichtung von
Werkzeugen nehmen unter diesen Betriebsanordnungen den breitesten
Raum ein. Auch sie finden nach Genehmigung durch den Geschifts-
tithrer durch den ihnen folgenden, vom Lieferungsbeamten veranlaBten
Werkstattauftrag ihre Erledigung.

Mehr Uberlegung kosten den Lieferungsbeamten die zur zweiten
Gruppe zu zihlenden Betriebsanordnungen, durch die eine Anderung
schon in die Wege geleiteter Anweisungen fiir die Werkstitten verlangt
wird. Es liegt auf der Hand, daB solche Anordnungen der Ruhe des
Betriebs auf alle Fille unzutriglich und deshalb immer unerwiinscht
sind, und der Geschéftsfiihrer wird sie nur, wenn es ganz unvermeidlich
ist, genehmigen. Der Lieferungsbeamte mufl in solchen Fillen — je
nach dem Stadium, in dem sich die Arbeiten an dem Werkstatt-
auftrag, der geiindert werden soll, befinden — die nstigen MaBnahmen
treffen, wofiir keine aligemein giiltigen Regeln aufgestellt werden
kénnen. — Einfacher Jafit sich fiber die zu treffenden Mafregeln ent-
scheiden, wenn — wie z. B. in dem in Abb. 11 dargestellten Falle —
Anderungen fiir kiinftige Auftrige oder wenn neue Arbeitsverfahren
vorgeschlagen werden; dann geniigt es, wenn der Lieferungsbeamte die
betreffenden Betriebsanordnungen an die zustdndigen Beamten zur
kiinftigen Beriicksichtigung weiterleitet.

Unter den Betriebsanordnungen, die der dritten Gruppe angehoéren,
sind diejenigen am zahlreichsten, die Antrige auf Urlaubserteilung dar
stellen. Jeder Angestellte, der Urlaub wiinscht, hat sich an seinen
nichsten Vorgesetzten zu wenden. Der Vorgesetzte ist zwar nicht
ermichtigt, diesen Urlaub zu erteilen; er darf aber die Ausfertigung
einer Betriebsanordnung nicht verweigern, die den Wunsch des An-
gestellten enthilt und von dem betreffenden Abteilungsvorsteher
(Schatzmeister, Betriebsleiter oder Oberingenieur) je nach der Ge-
schiiftslage entschieden wird!). Diese Betriebsanordnungen (genehmigte
Urlaubsgesuche) werden vom Abfertigungsbeamten in gleicher Weise
wie Betriebsstorungsmeldungen (s. S. 130) weiterbehandelt.

Ferner fallen in die dritte Gruppe diejenigen Betriebsanordnungen,
die vom Betriebsleiter ausgehen und sich auf Anderung der Lohnsitze,
Einstellung und Entlassung von Arbeitern, Vermehrung oder Ver-
minderung der thglichen Arbeitszeit und auf Uberstunden beziehen;
sie werden vom Lieferungsbeamten nach Kenntnisnahme an den Ab-
fertigungsbeamten und an den Abrechnungsbeamten zur Erledigung
weitergegeben.

1y Die Abteilungsvorstinde und der Lieferungsbeamte erhalten ihren Urlaub
unmittelbar vom Présidenten oder seinem Stellvertreter.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 5
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Die Betriebsstorungsmeldung.

Betriebsstorungsmeldungen kénnen (ebenso wie Betriebsanord-
nungen) alle Angestellten ausfertigen. Diese Vordrucke (auf leuchtend
gelbem Papier) werden dann geschrieben, wenn — allgemein ge-
sprochen —.,irgendwo irgend etwas schief geht. ‘

Es ist nicht moglich, in dieser auf die Grundziige der Organisation
gerichteten Abhandlung alle Félle zu beriihren, die zur Entstehung von
Betriebsstorungsmeldungen fithren kénnen, und alle Mafnahmen zu
besprechen, die in jedem einzelnen Falle ergriffen werden miissen.
t;( Hier soll nur gesagt werden: alle Betriebsstorungsmeldungen sind
an den Lieferungsbeamten gerichtet. Er hat die Aufgabe, alle Vor-
félle, die auf Grund von Betriebsstérungsmeldungen zu seiner Kenntnis
gelangen, an die richtigen Beamten zur Bearbeitung weiterzugeben.

2. Der Eingangsbeamte?).

Alle wichtigen Schriftstiicke, die dem Betriebsbiiro zur = Er-
ledigung zufallen, werden iiber den ,,Eingangsbeamten* geleitet, der die
Aufgabe hat, sie unter bestimmten, vorgeschriebenen Gesichtspunkten
zu registrieren. Diese Aufgabe stellt keine sehr hohen Anforderungen
an die Vorbildung eines Angestellten, und in der Tat werden vom Ein-
gangsbeamten nur die {iblichen Vorkenntnisse eines Werkstattschreibers
verlangt. Immerhin ist der Umfang der von ihm zu erledigenden Ar-
beiten so groB3, dal ihm noch ein weiterer Schreiber zur Unterstiitzung
beigegeben ist.

Eine der wichtigsten Aufgaben des Eingangsbeamten, der als der
Schreibgehilfe des Lieferungsbeamten angesehen werden kann, ist die
Aufstellung der allgemeinen Arbeitsfolge nach den Angaben des
Lieferungsbeamten (s. z. B. Abb. 32).

Von den weiteren Obliegenheiten des Eingangsbeamten seien nur
wenige hier erwihnt: '

Wenn ein Versandauftrag bei ihm eintrifft, so hat er — wenn
notig — Werkstattauftrige auszufertigen. Fiir welche Posten des

!) Die Bezeichnung, die Taylor diesem Beamten gegeben hat: ,,planning
department order clerk (Ordnungsbeamter fiir das Betriebsbiiro), kann leicht zu
dem Glauben fithren, daB dieser Beamte eine die Ordnung des Geschiiftsbetriebs
im Betriebsbiiro beeinflussende Personlichkeit sei, wihrend in Wirklichkeit
seine Téatigkeit (mehr oder minder mechanische Schreibarbeiten) nur dazu dient,
den leitenden Beamten, besonders dem Lieferungsbeamten, den Uberblick iiber
die vorliegenden und iiber die erledigten Geschéifte und die Aufrechterhaltung
eines geordneten Geschéftsganges zu ermpglichen. — Auch die von mir gewiihlte
Bezeichnung umschreibt nur unvollkommen die Titigkeit dieses Angestellten;
sie weist nur auf eine seiner wichtigsten Aufgaben hin, auf die Geschiftsbehandlung
der im Betriebsbiiro einlaufenden Einginge.
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Versandauftrags Werkstattauftrige notig sind, ersieht er aus dem
Buchstaben in der der Beschreibung des Gegenstandes folgenden Spalte
des Versandauftrages (s. Abb.13). Der Buchstabe L bedeutet ,,der
Gegenstand ist auf Lager; H bedeutet ,,der Gegenstand muf} her-
gestellt werden®, d. h.: es ist ein Werkstattauftrag dariiber zu erlassen.

Die auf dem Versandauftrag aufgezahlten Gegenstinde miissen
vom Eingangsbeamten in das Kundenverzeichnis eingetragen wer-
den. Dieses Kundenverzeichnis wird als Kartei gefiihrt, in der fiir
jeden Kunden eine Karte vorgesehen ist; auf diese Karte hat der Ein-
gangsbeamte zunéachst die in Auftrag gegebenen Gegenstinde und den
Tag, an dem sie versendet werden sollen, zu vermerken.

Ferner sind alle Versandauftrige in das Versandauftragsbuch
abzuschreiben, in dem die Auftrige nach laufenden Nummern geordnet
erscheinen.

Der Vollzug dieser mit dem Eingange der Versandauftrige ver-
bundenen Registraturarbeiten ist auf dem Versandauftrag selbst durch
Unterschrift in der Spalte ,,Eingang verzeichnet* vom Eingangsbeamten
zu bescheinigen. Dann 1i8t der Eingangsbeamte den Versandauftrag
wieder dem Lieferungsbeamten zugehen, der ihn nun auf den vorge-
schriebenen Geschiftsweg leitet.

Wenn alle darauf bestellten Gegenstéinde verfrachtet worden sind,
geht der Versandauftrag an den Eingangsbeamten zuriick, der nun die
folgenden Geschifte zu vollziehen hat:

1. Alle Anderungen oder Nachtrige, die der Versandauftrag im
Laufe seiner Bearbeitung erfahren hat, sind in das Versandauftrags-
buch abzuschreiben, das mit dem Wortlaut des Auftrags iibereinstim-
men mufl, In das Versandauftragsbuch sind auch der Tag des Versands,
der Name des Versandbeamten, der Tag der Rechnungsausstellung und
der Name des die Rechnung ausstellenden Beamten einzutragen.

2. Das Versanddatum ist in das Kundenverzeichnis einzutragen.

3. In das, dhnlich wie das Kundenverzeichnis, als Kartei gefiihrte
Gattungsverzeichnis sind Art und Grofle der verfrachteten Gegen-
stinde, Nummer des Versandauftrags, Adresse des Kunden und Ver-
sanddatum zu vermerken.

4. Der Name eines Kunden, an den bisher noch nichts geliefert
worden ist, wird in das geographische Verzeichnis eingetragen,
eine Kartei, die alphabetisch nach Staaten und innerhalb der Staaten
nach Orten geordnet ist.

Dann vermerkt der Eingangsbeamte in der Spalte ,,Ausgang ver-
zeichnet** seinen Namen und das Datum. — Die in dieser Weise er-
ledigten Versandauftriige sammelt er der Nummer nach in besonderen
Mappen und iiberweist sie nach Ablauf eines Jahres dem Archiv, das
vom kaufménnischen Biiro gefiihrt wird.

5*
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Die Registratur der Werkstattauftriage geht einfacher vor sich
als die der Versandauftrige. Die Werkstattauftrige werden n#émlich
nur, anlédBlich ihres Eingangs, in das Werkstattauftragsbuch ab-
geschrieben. Da die Werkstattauftrige nicht wie die Versandauftrige
durch laufende Nummern, sondern durch Buchstaben gekennzeichnet
sind, ist dieses Buch alphabetisch geordnet; Auftrige auf die Herstellung
des gleichen Gegenstandes werden durch die Losnummern, die der ab-
gekiirzten Buchstabenkennzeichnung beigefiigt sind, voneinander unter-
schieden. So bedeutet z. B. GV1VD einzollige Drosselventile, und zwar
GV1VD 2 das zweite Los solcher Ventile, das die Werkstdtten her-
stellen, GV1VD 3 ist dann das dritte Los der gleichen Ventile.

Es ist wohl kaum erforderlich, den Zweck der hier angefiihrten
Arbeiten des Eingangsbeamten ndher zu erliutern. Es wird voraus-
gesetzt, daB diejenigen, die diese Abhandlung lesen, von dem Werte
einer geordneten Aufzeichnung aller Betriebsvorgéinge fiir di¢ Betriebs-
leitung nicht erst iiberzeugt zu werden brauchen.

3. Der Arbeitsverteiler.

Die Verteilung der Arbeiten auf die einzelnen Werkstétten und inner-
halb der Werkstétten auf die einzelnen Betriebsmittel (Arbeitsmaschinen
und Schraubstécke), die Bestimmung des Weges von Betriebsmittel zu
Betriebsmittel, den die Werkstiicke zuriickzulegen haben, bildet eine der
wichtigsten Aufgaben der Werkstéttenleitung. — In den meisten Werk-
stitten wird aber die Bedeutung dieser Aufgabe unterschétzt, und in
diesem Mangel liegt die Hauptursache fiir die Betriebsunruhe und die
unpiinktlichen Lieferungen, unter denen so viele Betriebe leiden. Wo
eine genaue und sorgsame Festlegung des Weges fehlt, den ein Arbeits-
stiick oder ein Los von Arbeitsstiicken durch die verschiedenen Ab-
teilungen nehmen soll, werden Stiicke verlegt, auf ein totes Gleis ge-
schoben und geraten oft auf Wochen in Vergessenheit. Dann plétzlich,
wenn eine Maschine schon zum Teil montiert ist, wird ein Stiick ver-
mift. Es erhebt sich nun eine allgemeine Jagd nach dem fehlenden
Stiick, das schlieBlich in einem Winkel (kein Mensch weif3, wie es dahin
gekommen sein mag) aufgestobert wird und nun unter Zuriickstellung
aller anderen Arbeiten vollendet werden mufl. Da miissen dann andere
Arbeitsstiicke aus den Arbeitsmaschinen, in denen sie schon aufge-
spannt sind, herausgenommen werden; alle die Stunden und oft Tage,
die mit ihrem Aufspannen und anderer Vorarbeit zugebracht worden
waren, werden geopfert; die ganze Werkstédtte muf2 den riicksténdigen
Arbeitsstiicken Platz machen. — Es ist ein vergebliches Bemiihen, in
einer Fabrik wirtschaftliches Zusammenarbeiten aller Organe herbei-
fiihren zu wollen, ohne ein vollstindig und sorgféltig durchgefiihrtes
Verfahren der Arbeitsverteilung.
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In den meisten Fabriken ist die Verteilung der Arbeit ein Teil der
Titigkeit des Meisters. Er wird dafiir verantwortlich gemacht, daf die
Arbeit rechtzeitig fertig wird ; wie er das erreicht, ist seine Sache. Es liegt
auf der Hand, daB ein durchschnittlicher Meister, auf dessen Schultern
gewohnlich noch viele andere Verantwortlichkeiten lasten, nicht in der
Lage ist, in jedem Augenblick von jedem Arbeitsstiick zu wissen, wo
und in welchem Stadium der Bearbeitung es sich befindet. Selbst eine
langjahrige Erfahrung wird es ihm nicht erméglichen, in allen Fillen
zutreffend zu beurteilen, in welcher Reihenfolge die Arbeiten an den
einzelnen Teilen eines neuen Maschinentyps vorzunehmen sind, wenn
gleichzeitig der hochste wirtschaftliche Erfolg erzielt werden soll. Mit
anderen Worten: die Arbeitsverteilung diirfte nicht einen Teil der
Tétigkeit eines Angestellten bilden, sondern muB} die einzige Funktion
eines oder mehrerer Beamten sein. Taylor hat fiir diese Tétigkeit das
Amt des ,route clerk® geschaffen, das sich am besten mit ,,Arbeits-
verteiler verdeutschen 148t (route = Route, Bahn, Vorschreibung des
zuriickzulegenden Weges, Arbeitsverteilung).

Die Taborfabrik hat zwei Arbeitsverteiler: ihre Arbeitsstéitte ist
im Betriebsbiiro, wo sie den Beamten am néchsten sind, mit denen sie
am meisten zu tun haben.

Die Arbeitsverteiler gehoren zu denjenigen Beamten des Betriebs-
biiros, deren Titigkeit eine griindliche technische Bildung und reiche
praktische Erfahrung erfordert. AuBerdem miissen sie mit den Trans-
port- und Bearbeitungsméglichkeiten wohl vertraut sein, die die eigene
Fabrik bietet.

Die Grundlage der Tatigkeit der Arbeitsverteiler bildet eine
Liste der zur Verfiigung stehenden Betriebsmittel, aus der
zu ersehen ist, welche Arbeiten auf jeder Maschine vorgenommen werden
konnen. In Abb. 14 ist ein Auszug aus dieser ,Liste der Betriebs-
mittel“ dargestellt, der ein Bild geben soll von den Gesichtspunkten,
unter denen dies Verzeichnis geordnet ist. Aus dieser Liste geht hervor,
welche GroBe die Stiicke haben diirfen, die in den Bearbeitungs-
maschinen eingespannt werden sollen, zu welchen Arbeiten sich die Ma-
schinen besonders eignen und wo sie sich befinden. Besonders der letzte
Punkt, der Standort, ist von ausschlaggebender Bedeutung, denn fiir
den Arbeitsverteiler ist natiirlich der Gesichtspunkt kurzer Beforderungs-
wege in vielen Fillen mafigebend fiir die Wahl der Maschine fiir eine
bestimmte Arbeit, ganz besonders, wenn es sich um schwere Stiicke
handelt?).

1) In gréBeren Betrieben werden zur Erleichterung der Arbeitsverteilung auch
Fabrikmodelle angefertigt, von denen Abb. 15 eines darstellf. Die Winde zwischen
den Réumen sind in diesem Modell weggelassen, und nur einige Holzstéibe halten
die Bretter in ihrer Lage, die die Stockwerkbioden darstellen. Damit man das
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Bohrmaschinen
Nummer Allgemeine | Fiir welche B
der | Standort Be- Arbeiten Wichtige Abmessungen emer-
Maschine schreibung | geeignet? kungen
B 4 | 1. Stock | Zentrier- | Zentrieren| Aufspannung von " bis 247
maschine von Durchmesser
Stabeisen
B b | 1 Stock | Bickford- | Lécher | Grofe des Bohrerachaﬂes -
Radial- wnd  f.. . ... . . Morse it §
bohsr- Gewinde Ausla,dung des radialen Armes
maschine | bohren, | .. . . . . . .. ... 537
Versenken | Zulissige Hohe des Werkstiickes
............ 487
Quadratischer Tisch 207" X 20"
Grundplatte ., . 351" X 494"
3.Stock | 24” Cin-| Licher | Grofe des Bohrerschaftes .
M\ cinnals und  l. ... ... e 3t
- | Gewinde Stinder zu

bohr.
maschine

]

Ter . o . . W . . 114”7

igsige Hohe des Werkstuckes
...... 437
Durchmesser des~Fsches 213"

Ausgemustert und
verkauftam 16.3.10

Abb. 14. Auszug aus der Liste der Betriebsmittel.
(Zum Gebrauch bei der Arbeitsverteilung.)

] Qrundplatte . . . 203
B Y | 3 Stock | 21” Cin- | Bohren | Grofie des Bohrerschaftes . . .
| cinnati | kleimer | .. . ... ... Morse 3+ 3
Schnell- Licher | Entfernung wvon Stinder zu
bohs- und Bohrer . . . . . . 104"
maschine | Qewinde | Zulissige Hohe des Werkstiickes
............ 34"
Falscher Tisch . . 237X 35"
Durchmesser des Tisches 164"
Grundplatte . . 17”7 X 193”
L ‘ IS SV
L | l [
Drehbéinke
Nummer Allgemeine | Fiir welche
der | Standort Be- Arbeiten Wichtige Abmessungen Bemer-
Maschine schreibung | geeignet? kungen
D1 |1 8Stock | 20” Reed| Drehen, | Ausladung des Supports. 12”
Drehbank | Bohren, | Ausladung an der Planscheibe
Versenken,| . . . . . . . . ... 1937
Zentrieren,| Grofte Spitzenentfernung 527
Ausreiben
D Q | 2 8tock | 14”Hendy| Drehen, | Ausladung des Supports 84"
Drehbank | Bohren, | Ausladung an der Planscheibe
Versenken ........... 1447
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Den Gegenstand der Tatigkeit des Arbeitsverteilers bilden
alle Arbeiten, die in den Werkstéitten erledigt werden. Bei der Be-
sprechung der Titigkeit des Lieferungsbeamten wurde schon hervor-
gehoben, daf fiir diese Arbeiten Werkstattauftrige ausgefertigt
werden ; diese Werkstattauftrige gehen (vom Lieferungsbeamten aus)
dem Arbeitsverteiler zu, sowie sie aus dem technischen Biiro zuriick-
kommen, wohin sie zur Fertigstellung der Zeichnungen und Stiicklisten
zuerst geschickt worden waren.

Wenn der Arbeitsverteiler an einen solchen Werkstattauftrag heran-
tritt, so liBt er sich zunichst aus dem technischen Biiro alle ein-
schldgigen Stiicklisten und Zeichnungen (Zusammenstellungs- und

Abb. 15. Fabrikmodell.

Werkstattzeichnungen) kommen, aus denen er genau erfihrt, wie die
Maschine — oder, allgemeiner gesprochen, der Gegenstand, der her-
gestellt werden soll — im fertigen Zustand schliefllich aussehen muB.
Seine Sache ist es nun zu wissen, wie die einzelnen Stiicke, aus denen
sich das Erzeugnis zusammensetzt, im Anfangszustand (d. h. z. B. wenn
sie aus. der Gieflerei in die Werkstéitte kommen) aussehen werden, und

Ganze besser iibersehen kann, ist der vertikale MaB8stab im Verhéltnis sehr gro83;
die Maschinen sind durch ihre Grundrisse angedeutet. Der Weg, den jedes Werk-
stiick von seinem Eintreffen in der Fabrik bis zum Verlassen der Versandabteilung
als verkaufsfertige Ware zuriickzulegen hat, ist durch Schniire bezeichnet. —
In diesem Werke sind — wie auch die Abbildung zeigt — alle Fenster, Tiiren,
Pfeiler u. dgl. numeriert, wodurch die Anordnungen iiber den Schleppdienst sehr
vereinfacht werden.
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1 50 MaschinenguBstiicke. — Mod.50338. — Ventil-
gehduse.
1. Dreharbeit an Revoiverbank D 3. —
2. AnreiBen in AR ;
3. Ausbohren undGewindebohren an B11. — LGVIVID2
4. Ausreiben von Hand an S 3. Dann an
L1schicken,um mit GVIVED2 zusammen
weiterbearbeitet zu werden.
1 BO MaschinenguBstiicke.—Mod. 50348.—Hand-
hebel.
1. Abschleifen der Grate an L 15.— L@vivaD2
2. AnretBen in AR.
E 1ix50=] 50 MaschinenguBstiicke. — Mod. 50332. — Sand-
schutzplatten. LGviv3D2
1. Bohren und Ausreiben an D 9. }
1 50 MaschinenguBstiicke. — Mod. 50349A, —
Unterlegstiicke. LGVIV4D2
Montagewerkstatt.
1 50 GelbguBstiicke (hart). — Mod. 508340. — Aus-
laBventile.
1. Dreharbeit und Zentrieren an D 16. —
2. Schleifen an L 1. (Dieser Arbeitsauftrag LGViV5D2
darfvom Ubersichtsbeamten nicht aus-
gehdngt werden,bevor GV1VID2 fertig
und an L1 ist.)
3% 1907 14” Walzmessing (hart) fir Absperrventile. 1
1. Dreharbeit an D 16. — LVIIM1IM (
2. Nutfrdsen an F 2. — }
L317{x50=: 163” £” Maschinenstahl fiir Bolzen im Handhebel. }
1. Abschneiden und Ecken abrunden LViS1R (
an D 16. J
36" 1560” Messingfederdraht fir Kegelfedern. Ly.s MGM]
1. Federwinden auf Spiraldorn anD 3. Ee Jf
E 1 x50= 50 Zylindrische Stahlifedern.
1 50 &7 Stifte.
1 50 %” Kopfschrauben,
L XB0=
1 50 Konische Stifte 3 4, 2”7 lang;
1 50 13”7 X1” VerschluBkappen.

Abb. 16.

Herstellungs-
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50 Ventilgehduse GViviD2
(Zeichnung 50333)

50 Handhebel GViv2D2
(Zeichnung 50348)

50 Sandschutzplatten GViV3D2
(Zeichnung 50332)

50 Unterlegstiicke GVIV4D2
(Zeichnung 50349a)

50 AuslaBventile GVivbD2
(Zeichnung 50340)

B0 Absperrventile CViveD2
(Zeichnung 50342) '

50 Bolzen GViVv7D2
(Zeichnung 50343)

20 Kegelifedern GviveD2
(Zeichnung 50 341)

S
LV XEX2L X5 SFW

LV&X1:SS13R
LV3X21VK

LV4X28SK
LV1}X1G10F -

1.

‘713.

L+

. Anstreichen der Ventile; an

Zusammenbau.

(B12 ist fiir die Dauer dieses Ar-
beitsauftrags freizuhalten.)
Reinigen der AuslaByentile
von Metallstaub und Ol. Die
Sandschutzplatten auf das
Ende des AusiaBventils legen.
Bohren der S8andschutzplat-
ten zusammen mit dem Aus-
laBventil, Ausreiben dieser
Ldcher fiir die " Stifte und
Eintreiben dieser Stifte; an
S 31 e e e
. 1GV1VD2

. Einsetzen des Bolzens in seine

richtige Lage in der Nase am
Gehduse; Bohren und Ausreiben
von Nase und Bolzen fiir den
konischen Stift; an B12 ., .

2GV1ivVvD2

(D 11 ist fiir die Dauer dieses
Arbeitsauftrages frei zu hal-
ten.) Einschlagen der AuslaB-
ventile in das Gehause, Ab-
sperrkdrper zum Geh&use und
AuslaBventil passend schiei-
fen. Herausnehmen des AuslaR-
ventilsund desAbsperrksrpers;
Reinigen aller Teile. Feder
liber das Gehduse stiilpen, das
AuslaBventil in seine richtige
Lage im Gehduse bringen, das
Absperrventil in seine richtige
Lage im andern Ende des Ge-
héduses bringen. Einsetzen der
Kegelfeder und Einschrauben
der VerschluBRkappen. Hand-
hebe! in seine richtige Lage
zum Gehduse bringen. Ein-
setzen des Bolzens und Ein-
treiben des konischen Stiftes

‘H 4. Unterlagscheibe liber

die Kopfschraube schieben
und Einschrauben der Kopf-
schraube ins Gehduse bisauf
weiteres; an S 31

. e . . . . .. 8GVIVD2
Priifen der Ventile; an S 31

4GVivD2
S 20 . e e
.. . 5GV1ivVD2

beschreibung.

50 ein-
zbltige
Drossel-
ventile

avivD2
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— in Erginzung der vom technischen Biiro auf den Zeichnungen ge-
machten Angaben — zu bestimmen, welche Arbeiten an ihnen vorge-
nommen werden miissen, um sie in den Fertigzustand iiberzufiihren. —
Dazu gehért auch, daB er dafiir Sorge trigt, daB die notigen Materialien
durch die Lagerverwaltung bereitgestellt werden.

Das Ergebnis der Tadtigkeit des Arbeitsverteilers sind die
Herstellungsbeschreibungen (s. Abb. 16) und die Verteilungs-
bléatter (s. Abb. 17).

Wenn es sich darum handelt, einen Gegenstand herzustellen, der nur
aus einem Stiick besteht, beispielsweise einen Schraubenbolzen, so ist
ein einzelnes Verteilungsblatt alles, was der Arbeitsverteiler auszu-
fertigen hat; und zwar ist es dabei gleichgiiltig, ob es sich um die Herstel-
lung eines einzigen solchen Stiicks oder eines Loses von beliebig vielen
Stiicken handelt. Ein solches Verteilungsblatt gibt die einzelnen Ar-
beiten, die an dem Stiick vorzunehmen sind, in ihrer richtigen Reihen-
folge an und nennt die Maschinen und Schraubstécke, an denen diese
Arbeiten ausgefiihrt werden sollen.

Soll jedoch ein Gegenstand hergestellt werden, der sich aus einer
" Anzahl verschiedener Teile zusammensetzt, wie z. B. ein Ventil oder
eine Formmaschine, dann mufl der Arbeitsverteiler eine Herstellungs-
. beschreibung in Gestalt eines grofien Bogens, bei vielteiligen Maschinen
mehrerer Bogen, ausarbeiten, aus denen die an jedem Teile vorzu-
" nehmenden Verrichtungen ersichtlich werden und auch das Verfahren
der Montage hervorgeht.

Diese Herstellungsbeschreibungen, auf denen sich die weitere Er-
ledigung des Werkstattauftrags sowohl im Betriebsbiiro wie in den
Werkstitten aufbaut, sollen etwas eingehender besprochen werden.

Der Arbeitsverteiler beginnt mit einer Anzahl Einzelteile, die er
als Einheiten betrachtet. Diese Einzelteile werden zu Abteilungen
zusammengefiigt, die dann zu Einheiten werden, die Abteilungen werden
zu Gruppen zusammengefiigt und schlielich die Gruppen zu einer
vollstindigen Maschine. Fiir jeden in der Herstellungsbeschreibung
aufgefithrten Maschinenteil wird dann ein Verteilungsblatt ausgestellt
und auch die Montagearbeit wird auf einem besonderen Verteilungs-
blatt ins einzelne gehend erldutert.

Fiir Ausfertigung der Herstellungsbeschreibungen und der Ver-
teilungsblitter ist es unerldflliche Vorbedingung, daB der Arbeits-
verteiler sich ganz griindlich mit der Konstruktion des Erzeugnisses
sowie mit dem Zweck, fiir den es angefertigt wird, und mit seiner Wir-
kungsweise bekannt macht?).

1) Die enge Fiihlung, die aus diesem Grunde zwischen Konstrukteur und

Arbeitsverteiler erforderlich ist, hat dazu gefiihrt, da in manchen Fabriken, die
nach Taylorschem System arbeiten, der Arbeitsverteiler nicht im Betriebs-
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Bei der Einteilung einer Maschine in Gruppen hat der Arbeitsver-
teiler zu beachten, dafl eine ,,Gruppe‘‘ nur aus solchen Teilen bestehen
darf, die unabhingig von allen iibrigen Teilen der Maschine zusammen-
gesetzt werden konnen. Die Kennzeichen, die die Gruppen erhalten,
miissen sich der schon auf Seite 57 im Auszug wiedergegebenen
Unterteilung der Erzeugnisse einfiigen. Sie miissen nach Méglichkeit
den Grundsitzen der Gedéchtniskunde entsprechen und fiir die gleichen
Gruppen von Maschinen des gleichen Typs die gleichen Buchstaben
erhalten. Die Unterschiede der Grof8en innerhalb des gleichen Typs
werden durch Zahlen gekennzeichnet. Die gleichen Grundsitze wie fiir
die Gruppen gelten fiir die Abteilungen und Unterabteilungen. Dagegen
werden die Stiicke in einer Abteilung oder Unterabteilung nicht durch
Buchstaben gekennzeichnet, sondern durch eine Ziffer zZwischen den
beiden letzten Buchstaben des Kennzeichens der Abteilung, der sie
angehoren.

So erfahren wir aus der Unterteilung der Erzeugnisse, daff mit G
alle GieBereimaschinen bezeichnet werden und dafl GS stoSfreie Riittel-
maschinen sind. Zum Unterschiede von anderen stofifreien Riittel-
maschinen bedeutet nun GST die tragbare stoBfreie Riittelmaschine.
Wenn nun ein Werkstattauftrag das Kennzeichen G (36 x 36 x 6) ST 12
trigt, so bedeutet dies, dal eine tragbare stoBfreie Riittelmaschine
gebaut werden soll von 36 auf 36 Zoll Tischfliche und 6 Zoll Hub,
und zwar — darauf weist die Ziffer hinter den Buchstaben hin — daB
dies die zwolfte Maschine gleicher Art und Grof8e ist, die gebaut wird.

Der Arbeitsverteiler teilt nun diese Maschine in 4 Gruppen ein, und
Zwar:

die Gestellgruppe: G (36 X 36 X 6) STG,

die Tischgruppe: G (36 x 36 x 6) STT,

die Handhebelgruppe: G (36 X 36 x 6) STH,

die Gruppe fiir Zubehorteile: G (36 X 36 X 6) STZ.

Bei dieser Maschine ist eine Unterteilung in Abteilungen nicht er-
forderlich, vielmehr setzen sich die Gruppen nur noch aus einzelnen
Stiicken zusammen, so daB z. B. G (36 X 36 X 6) ST2H das zweite
Stiick der Handhebelgruppe bedeutet. Die Ziffern vor dem letzten
Buchstaben geben also die Nummer des Stiickes der Gruppe (oder
Abteilung) an, die durch den letzten Buchstaben gekennzeichnet ist.
Ziffern vor dem ersten Buchstaben des Kennzeichens eines Stiickes geben
die Nummern der Arbeiten an, die an diesem Stiick auszufiihren sind.

biiro, sondern im technischen Biiro untergebracht ist. Die genaue Kenntnis
der -Werkstatteinrichtungen hinwiederum, die — wie schon erwihnt — von dem
Arbeitsverteiler gefordert wird, und das Zusammenarbeiten mit den Material-
Buchhaltern (wovon spiter noch die Rede sein wird) lassen es den meisten Fabriken
geboten erscheinen, den Arbeitsverteiler dem Betriebsbiiro zuzuteilen.
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Mit 1G (36 x 36 x 6) ST2H ist also die erste Arbeit gemeint, die an
dem zweiten Stiick der Handhebelgruppe vorgenommen werden muf.

Auf den Herstellungsbeschreibungen erscheint an erster Stelle immer
die wichtigste Gruppe; innerhalb einer Gruppe steht die darin wichtigste
Abteilung und innerhalb einer Abteilung das darin wichtigste Stiick
voran. Diese Anordnung der Gruppen, Abteilungen und Stiicke nach
ihrer Bedeutung hat den Zweck, die Arbeit in der Reihenfolge durch
die Werkstiitten zu geleiten, die am meisten die rechtzeitige Vollendung
der Maschine erleichtert. Die Bedeutung der verschiedenen Gruppen,
Abteilungen und Stiicke untereinander hingt von der Art der Arbeiten
ab, die zu ihrer Vollendung nétig sind. So mufl eine Gruppe, die aus
solchen Teilen besteht, an denen viele Bearbeitungs- und viele Montage-
arbeiten notwendig sind, immer einer anderen Gruppe an Bedeutung
vorgehen, die sich nur aus wenigen Teilen zusammensetzt, und deren Be-
arbeitung und Montage einfach ist. — Ferner ist es fiir die Anordnung
der einzelnen Teile auf den Herstellungsbeschreibungen von Wert, daf3
sich der Arbeitsverteiler stets vergegenwirtigt, dall gewisse Arbeiten von
einem billigen Tagl6hner ausgefiihrt werden kénnen, wihrend andere
wiederum ein hohes MaB Geschicklichkeit erfordern ; mit anderen Worten:
er muf sich davor hiiten, in eine Arbeit sowohl die Verrichtung eines Tag-
16hners wie auch die Tétigkeit eines erstklassigen gelernten Handwerkers
einzuschlieBen ; dies bezieht sich vor allem auf Montagearbeiten, wihrend
die eigentlichen Bearbeitungsverrichtungen weniger Gefahr dazu bieten.

Die Herstellungsbeschreibung enthélt fiir jedes einzelne Stiick den
Namen und das Kennzeichen dieses Stiickes, eine abgekiirzte Bezeich-
nung des Materials, aus dem es hergestellt ist (z. B. G.-E. = GuBeisen,
R. = RotguB usw.), die Nummer der Zeichnung, auf der es dargestellt
ist, und bei GuBstiicken die Modellnummer; selbstverstindlich wird
auch angegeben, wieviel Stiicke jeder Art angefordert sind. Endlich
wird bei jedem Stiick vermerkt, welche Arbeitsvorgénge fiir jedes Stiick
erforderlich sind, und an welchen Maschinen und in welcher Reihenfolge
sie vorgenommen werden miissen.

Besonders muf} die Herstellungsbeschreibung erkennen lassen, wenn
ein Stiick mit einem anderen verpaflt werden mufl. Wenn beispiels-
weise ein Kolben in einen Zylinder eingepafit werden soll, so muf} aus
der Herstellungsbeschreibung hervorgehen, daf der Zylinder, wenn er
ausgebohrt ist, an die Maschine gebracht wird, an der der Kolben
gedreht wird, und es mull verhiitet werden, daf3 diese Drehbankarbeit
an dem Kolben begonnen wird, bevor der Zylinder an der Drehbank
angelangt ist. Die in Abb. 16 wiedergegebene Herstellungsbeschreibung
enthélt ein d&hnliches Beispiel hierfiir: dort darf der Arbeitsauftrag zum
Einschleifen der Ventile nicht ausgegeben werden, bevor die Ventil-
gehduse an die Schleifmaschine gebracht worden sind.
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Die Herstellungsbeschreibungen sind zwar iibersichtlich und
belehrend ; man kann aus ihnen alle Werkstattarbeiten, die zur Voll-
endung eines Werkstittenauftrags — in dem angefithrten Beispiel: der
50 Drosselventile!) — erforderlich sind, erkennen; aber vom Betriebs-
standpunkt aus sind sie nur eine Hilfsarbeit, eine Zwischenstufe
zwischen den Werkstattzeichnungen und den Verteilungs-
blattern. Sie bleiben daher — nach ihfer Genehmigung durch den Be-
triebsleiter — im Besitze des Arbeitsverteilers. Die Verteilungsblitter
hingegen, zu deren Ausfertigung sie als Unterlage dienen, bedeuten fiir
den Betrieb gleichzeitig eine Anordnung und eine Uberwachung. In-
wiefern sie den Zweck der Uberwachung und Verzeichnung dessen, was
geschehen ist, erfiillen, wird anléflich der Tétigkeit des Abfertigungs-
beamten besprochen werden. Der Arbeitsverteiler, unter dessen Ver-
antwortlichkeit sie entstehen, ordnet mit ihrer Hilfe an, was geschehen

- soll. Gewohnlich schreibt er die Verteilungsblétter nicht selber, sondern
laBt sie durch den Eingangsbeamten schreiben, denn das Schreiben
dieser Verteilungsblitter ist, wenn einmal die Herstellungsbeschreibung
feststeht, eine rein mechanische Verrichtung; es enthalten nimlich diese
Bldtter, soweit sie vom Arbeitsverteiler ausgefertigt werden, nichts,
was nicht in der Herstellungsbeschreibung schon gesagt worden wire.
(In dem in Abb. 17 wiedergegebenen Verteilungsblatt z. B. ist die Arbeits-
verteilung fiir die Ventilgehduse, also fiir das erste Stiick des Auftrags
GV1VD2 dargestellt, wie sie auch auf der Herstellungsbeschreibung
— Abb. 16 — kurz angegeben ist.)

Der Arbeitsverteiler bleibt aber persénlich verantwortlich fiir die
Verteilungsblitter, auch wenn er sie nicht selber geschrieben hat. Denn
schon durch einen anscheinend geringfiigigen Schreibfehler des Eingangs-
beamten, der mangels technischer Bildung die Tragweite einer Abwei-
chung von der Herstellungsbeschreibung zu erkennen nicht in der Lage
ist, kann eine #rgerliche Verwirrung entstehen.

Neben den Verteilungsblittern legt der Arbeitsverteiler auch Ar-
beitsfortschrittbogen an (s. Abb. 38). Die Verteilungsblétter zeigen
durch die Eintragungen des Abfertigungsbeamten das Voranschreiten
der Arbeit an jedem einzelnen Stiick; der Arbeitsfortschritthbogen (einer
fiir jeden Werkstattauftrag) ist dazu bestimmt, zu zeigen, wann die
Arbeiten an allen Stiicken einer ganzen Gruppe erledigt sind, und wann
die Montagearbeiten an einer Abteilung, Gruppe oder ganzen Maschine
vorgenommen werden koénnen. Wiahrend also die Verteilungsblitter
das Voranschreiten eines Werkstattauftrags in seinen Einzelheiten iiber-
sehen lassen, gibt der Arbeitsfortschritthogen (der vom Arbeitsverteiler

1) Es sind dies die Drosselventile, fiir die auch der Werkstattauftrag (Abb. 12)
und die Stiickliste (Abb. 10) als Muster wiedergegeben sind.
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angelegt und vom Abfertigungsbeamten gefiihrt wird) ein Bild des Voran-
schreitens der Arbeit in groBleren Ziigen.

Eine weitere wichtige Aufgabe des Arbeitsverteilers bildet es, die
rechtzeitige Beschaffung der zur Ausfithrung eines Werkstatt-
auftrags erforderlichen Materialien vorzubereiten. Die Anordnungen,
die er in dieser Hinsicht trifft, miissen aus der Herstellungsbeschreibung
hervorgehen. Es handelt sich bei der Beschaffung von Material bei
vielen Maschinenteilen darum, dieses Material einzukaufen. Wo dies
der Fall ist, wie z. B. bei GuBstiicken (die Tabor Mfg. Co. hat keine
eigene Gieflerei), hat er den Buchstaben ,,E* (Einkauf) vor die Beschrei-
bung der Herstellung der einzelnen Teile zu setzen. Fiir andere Teile
ist das erforderliche Material auf Lager (z. B. Stabeisen); in diesem
Falle setzt er ein ,,L (Lager) vor die Beschreibung der Herstellung
dieser Teile. In wieder anderen Féllen werden einzelne Teile vorge-
arbejtet am Lager gehalten, so dafl eine weitere Bearbeitung tiberhaupt
nicht erforderlich ist. Wo dies zutrifft (und meistens finden sich bei
jeder Gruppe, wenn nicht bei jeder Abteilung, eines oder mehrere solcher
Stiicke), faBlt er sie abteilungs- oder gruppenweise zusammen und ver-
wendet fiir sie ebenfalls das Zeichen L. Aufierdem tritt das Zeichen L
noch hinter der Benennung solcher Teile auf, die fertig auf Lager sind.
In diesem Falle (d. h. hinter der Benennung) bedeutet das L nicht einen
Gegensatz zu E, sondern einen Gegensatz zu V (in der eigenen Fabrik
vorgearbeitete Teile). Diesem L oder V hinter der Beschreibung der
Teile wird nun noch eine Ziffer beigefiigt, um sie von denen anderer
Gruppen zu unterscheiden. Es besagen diese Zeichen : L mit Ziffer und V
mit Ziffer lediglich, dal die L und die V mit gleichen Ziffern zusammen
montiert werden miissen. Selbstversténdlich werden von den Herstel-
lungsbeschreibungen diese Zeichen auf die Verteilungsblatter iiber-
nommen, um 8o erkennen zu lassen, ob Material eingekauft werden soll
oder vom Lager entnommen werden kann.

Damit ist aber die Tatigkeit des Arbeitsverteilers mit Bezug auf die
Materialbeschaffung nicht zu Ende. Er mufl auch die Ausgabe-
scheine ausfertigen, auf Grund deren die Lagerverwaltung das noétige
Material ausgibt: er entnimmt seinen Herstellungsbeschreibungen
gruppenweise den Materialbedarf und fordert ihn gruppenweise auf
Gruppenausgabescheinen an.

Dabei trennt er die bendtigten Gegenstéinde in die fertig gekauften
(L) und die vorgearbeiteten (V) und fertigt fiir jede von beiden Arten
einen Gruppenausgabeschein aus. Uber die vorgearbeiteten Lagerwaren
sei hier eine kurze Bemerkung eingeschaltet:

In jedem Betrieb ist es wiinschenswert, solche Maschinenteile, die
fiir eine groBere Anzahl von FErzeugnissen immer wieder gebraucht
werden, in groBeren Mengen auf Vorrat herzustellen, sie auf Lager zu
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nehmen und von da ausgeben zu lassen, wann Bedarf eintritt. Der
Arbeitsverteiler — nach Beratung mit dem Geschéftsfithrer — ent-
scheidet, welche Gegenstéinde nutzbringenderweise in grofieren Mengen
vorgearbeitet und auf Lager genommen werden kdonnen.

Diese Teile werden also wie die fertigen’ Waren (Gegenstinde, die in
fertigem Zustande eingekauft werden), wie z.B. Schraubenmuttern,

Abb. 18. Ausgabeschein.

Unterlegscheiben, Schlauchkuppelungen u. dgl. auf den Herstellungs-
beschreibungen einzeln vermerkt und auf Ausgabescheinen gruppen-
weise angefordert.

In gleicher Weise wie fiir diese zum Zusammenbau der Abtei-
lungen und Gruppen notwendigen Materialien sorgt der Arbeitsverteiler
fiir die rechtzeitige Beschaffung des Materiales, das fiir die noch zu
bearbeitenden Teile erforderlich ist. Er hat zu bestimmen, welche
Menge Material nétig ist, um jeden einzelnen Teil in der Weise anzu-
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fertigen, wie er es auf seiner Herstellungsbeschreibung angegeben hat,
und die dazu nétigen Ausgabescheine (d. h. Auftrige an die Lager-
verwaltung) auszufertigen.

Fiur GuBstiicke benutzt er dazu die kleinen Einzelausgabescheine
(Abb. 18), auf denen immer nur eine einzige Sorte Material angefordert
werden kann; denn auswérts bestellte GuBstiicke treffen gewohnlich zu
verschiedenen Zeitpunkten ein und werden sofort nach Eingang an die
Werkstitte ausgegeben. Stoffe dagegen, die stindig in mehr oder
minder grofler Menge auf Lager vorratig sind (z. B. Réhren, Walz-
eisen und &dhnliches), werden in Gruppenausgabescheinen zusammen-
gefallt, wobei dann jeder Gruppenausgabeschein diejenigen Gegenstinde
anfordert, die fiir eine Gruppe des betreffenden Werkstattauftrages zu
fertigen Maschinenteilen verarbeitet werden sollen.

4. Der Lagernachweisbeamte.

Die zuletzt erwdhnten Aufgaben des Arbeitsverteilers weisen auf
den Zusammenhang hin, der zwischen der Tétigkeit dieses Beamten und
der Lagerverwaltung besteht. In der Tat bildet der Dienst des Lager-
nachweisbeamten (balance of stores clerk) die Fortsetzung der Titig-
keit des Arbeitsverteilers, zum mindesten duBerlich betrachtet, insofern
als alle Ausgabescheine (Auftrige an die Lagerverwaltung), die vom
Arbeitsverteiler ausgefertigt worden sind, zunéichst ihm zugehen. (Der
Lieferungsbeamte gibt den Werkstattauftrag nach Eintragung der Zeit,
zu der er ihn vom Arbeitsverteiler zuriickerhalten hat, weiter an den
Nachweisbeamten.)

Hinsichtlich der leitenden Gesichtspunkte der Organisation der
Materialverwaltung unter dem Taylor-System muf} hier auf die grund-
legenden Ausfithrungen in dem Kapitel ,,Erh6hung der Arbeitsleistung
durch Materialersparnis® (s. S. 5ff.) verwiesen werden.

Wihrend die Tatigkeit der iibrigen Angestellten unter dem Gesichts-
punkt der Erledigung des Versandauftrags und des Werkstattauftrags
betrachtet wurde, sei zur Erlauterung der Téatigkeit des Nachweis-
beamten die Dienstanweisung dieses Beamten hier wiedergegeben, aus
der gleichzeitig zu entnehmen ist, in welcher Weise solche Dienstvor-
schriften itberhaupt!) ausgearbeitet sind.

Dienstvorschrift fiir den Lagernachweisbeamten 2).
Allgemeines.

1. Es ist die Aufgabe des Lagernachweisbeamten, auf den dafiir bestimmten
Vordrucken, den ,,Nachweisbogen® (Abb. 19), iiber alle auf Lager befindlichen

1) Wie schon an fritherer Stelle bemerkt, besteht fiir jeden Beamten der
Tabor Mfg. Co. eine solche Dienstvorschrift.
2) Es verdient hervorgehoben zu werden, dal diese Dienstvorschrift nahezu
wortlich in eine deutsche Fabrik iibernommen werden konnte.
Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 6
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Vorrite laufend Buch zu fithren. ¥ Diese Vorrite umfassen sowohl fertige
Waren (Verbindungsstiicke, Schrauben, Bedarfsgegenstinde aller Art, die von
auswirts gekauft werden und die wir schlechthin Lagerwaren nennen) als auch
vorgearbeitete Waren. Lagerwaren sind also Gegenstinde, die wir von aus-
wiirts gekauft haben und an denen in unserem Betrieb keine Arbeit getan worden
ist; vorgearbeitete Waren sind Gegenstinde, die bei uns hergestellt worden sind.
Lagerwaren konnen zu vorgearbeiteten Waren werden, indem von uns irgend-
eine Verénderung, eine Arbeit an ihnen vorgenommen wird. Das heifit also:
Lagerwaren + Arbeit = vorgearbeitete Waren.

2. Die Nachweisbogen werden in Mappen alphabetisch geordnet aufbe-
wahrt, entsprechend der Unterteilung des Lagervorrats (aus der ein kurzer
Auszug im folgenden mitgeteilt ist) und, fiir vorgearbeitete Waren, der Kon-
teneinteilung (s. S. 57ff.), mit Index- oder Leitbogen aus Steifpapier zwischen
den einzelnen Kennzeichen, die so angeordnet sind, da der Nachweisbogen fiir
jeden Gegenstand rasch gefunden werden kann, wenn sein Kennzeichen bekannt ist.

L — Lagerbestindel).

LF - Lagerbestinde, die ausschlieBlich zur Herstellung von Fréswerkzeugen
benutzt werden

LG — Lagerbestidnde, die ausschlieBlich zur Herstellung von GieBereimaschinen
benutzt werden

LH —

LK — Lagerbestinde, die ausschlieBlich zur Herstellung von Kaltséigen verwendet
werden

LM — Lagerbestinde, die ausschlieflich zur Herstellung von Metallmodellen
verwendet werden

LN —

Lp —

LQ —

LR —

LS — Lagerbestinde, die ausschlieBlich zur Herstellung von Schleifmaschinen
verwendet werden

LT — Lagerbesténde, die.ausschlieBlich zur Herstellung von Treibriemenspann-
maschinen verwendet werden

LU —

LV — Lagerbestinde, die fiir verschiedene Zwecke verwendet werden

LW —

LX —

LY —

LZ —

1) Der hier wiedergegebene Auszug aus der Unterteilung des Lagerbestandes
der Tabor Co. ist (ebenso wie auch schon die Konteneinteilung) in der Weise
ins Deutsche iibersetzt, daB die einzelnen Materialien nicht durch die Buchstaben
gekennzeichnet werden, die sie im Englischen wirklich haben, sondern durch die-
jenigen, die ihnen im Deutschen vom mnemotechnischen Gesichtspunkte aus
nach Méglichkeit entsprechen.
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Jede dieser Abteilungen ist weiter unterteilt. Beispiel:

LV — Lagerbestande, die fiir verschiedene Zwecke verwendet
werden.

LVA — Nicht anders eingeteilte Bestinde dieser Gruppe

LVB — Brennstoffe

LVC —

LVD —

LVE —

LVF — Flussigkeiten und Erzeugnisse, die hauptsichlich aus Flissigkeiten her-
gestellt sind

LVG — GuBeisen und Erzeugnisse, die hauptsidchlich aus G. hergestellt sind

LVH — Holz und Erzeugnisse, die hauptsichlich aus Holz hergestellt sind

LVI —

LVK — Kupfer und GelbguB und Erzeugnisse, die hauptsichlich aus K. und G.
hergestellt sind

LVL —

LVM — Metalle, mit Ausnahme von Eisen, Stahl, Kupfer und GelbguB

LVN — Mineralische Erzeugnisse

LVP —

LVQ —

LVR — Rohren aller Art und Zubehorteile

LVS — Stahl und Eisen und Erzeugnisse, die hauptsichlich aus St. und E.
hergestellt sind :

LVT — Textilwaren

LVU —

LVV — Verbindende Maschinenteile: Schrauben, Muttern, Nieten usw.

LVW — Werkzeuge und Zubehor

LVX —

LVY —

LVZ —

Von den Unterteilungen, die alle diese Gruppen weiterhin erfabren, sei hier
wiedergegeben:

LVRV — Verbindungsstiicke.

LVRVA —

LVRVB — Bogen

LVRVC —

LVRVD —

LVRVE —

LVRVF —

LVRVG —

LVRVH —

LVRVI —

LVRVK — Kreuzstiicke
LVRVKG — gewohnliche Kreuzstiicke
LVRVKR — reduzierte Kreuzstiicke

LVRVL —

LVRVM — Muffen
LVRVMG — gewdhnliche Muffen
LVRVMR — reduzierte Muffen

6*
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LVRVN — Nippel

LVRVND — Doppelnippel
LVRVNG — glatte Nippel
LVRVNS — Sechskantnippel

LVRVP — Kappen
LVRVQ —

LVRVR — Riickstiicke
LVRVS —

LVRVT — T-Stiicke

LVRVTG — gewohnliche T-Stiicke
LVRVTR — reduzierte T-Stiicke

LVRVU — Reduktionsstiicke
LVRVV — Verschraubungen
LVRVW — Winkel

LVRYVWG — gewdhnliche Winkel
LVRVWR — reduzierte Winkel
LVRVWS — Winkel mit Seitenlauf

LYRVX —
LVRVY — V-Sticke

LVRVYG — gewohnliche V-Stiicke
LVRVYR — reduzierte V-Stiicke

LVRVZ — Stopfen

3.

Fiir jeden Gegenstand, der auf Lager gehalten wird, muBl ein Nachweis-

bogen gefiihrt werden, und dieser Nachweisbogen muBl enthalten:

a)

b)
o)

d)

in der ersten Spalte die Menge des Gegenstandes, die bestellt, aber
im Lagerraum noch nicht eingetroffen ist;

in der zweiten Spalte die im Lagerraum wirklich vorhandene Menge;
in der dritten Spalte die vorgemerkte, d. h. fiir Versandauftrige
oder fiir Werkstattauftriige vom Arbeitsverteiler angeforderte Menge, die
aber vom Lagerraum noch nicht ausgegeben ist;

in der vierten Spalte den verfiigbaren Bestand, d. h. diejenige Menge,
die, auBer der schon vorgemerkten, fiir kiinftigen Bedarf noch verwend-

" bar ist.

e)

f)

Die verfiigbare Menge muB3 der bestellten Menge plus der im Lager-
raum befindlichen Menge gleich sein, abziiglich der vorgemerkten, aber noch
nicht ausgegebenen Menge; d. h. es muBl immer die Gleichung stimmen:

Restbetrag Spalte 4 = Restbetrag Spalte 1 -+ Restbetrag Spalte 2
— Restbetrag Spalte 3.

Bestiinde, die auswiirts bestellt, aber noch nicht eingegangen sind,
werden also als verfiighar angesehen, sobald die Bestellung aufgegeben
worden ist, und daher gleichzeitig in Spalte 1 und in Spalte 4 eingetragen.

AuBer den 4 soeben beschriebenen Spalten, die den Nachweisbogen
fiir Lagerwaren und denen fiir vorgearbeitete Waren gemeinsam sind,
haben die Nachweisbogen fiir vorgearbeitete Waren noch 2 weitere
Spalten:
in der fiinften Spalte weisen sie die Menge der Gegenstéinde nach, die
im Laufe des Monats fir Werkstattauftrige ausgegeben worden
sind, und
in der sechsten Spalte zeigen sie, welche Gegenstinde wihrend eines
jeden Monats als Ware verkauft worden, d. h. also unmittelbar fir
Versandauftrige ausgegeben worden sind.
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4. Ausgabescheine auf fertige Lagerwaren (s. § 1) und Ausgabescheine
auf vorgearbeitete Waren (d. h. Bestellungen bei der Lagerverwaltung) werden
im voraus ausgefertigt, wie dies in der Dienstvorschrift des Arbeitsverteilers
beschrieben ist. Der Nachweisbeamte hat sich mit den einschligigen Stellen der
Dienstanweisung fiir den Arbeitsverteiler vertraut zu machen.

5. Unmittelbar nachdem diese Ausgabescheine auf Grund eines Versand-
auftrags oder eines Werkstattauftrags ausgefertigt worden sind, werden sie an
den Lagernachweisbeamten weitergegeben, damit er die darauf angegebenen
Materialien auf den Nachweisbogen fiir den betreffenden Versand- oder Werkstatt-
auftrag ,,vormerkt.

Vormerkung von Lagerbestinden.

6. Bei dieser Vormerkung von Waren fiir einen Auftrag geht er so zu Werke,
daf} er zuerst die Ausgabescheine (s. Abb. 18), die ihm wihrend eines Tages vom
Arbeitsverteiler zugehen, alphabetisch ordnet, was ihm das rasche Auffinden
der zugehorigen Nachweisbogen erleichtert. Auf diesen Bogen trigt er dann die
auf dem Schein angegebene Menge ein, indem er sie zu dem bisherigen Rest in
Spalte 3 addiert, so dafl diese Spalte in jedem Augenblick die Menge angibt, die
fiir die in Angriff genommenen Auftriige vorgemerkt, aber noch nicht vom Lager-
raum ausgegeben ist. Dann tréigt er die gleiche Menge in Spalte 4 ein und sub-
trahiert sie von dem bisherigen Rest in dieser Spalte, so da} die restliche Menge
der vierten Spalte immer den fiir spidtere Auftriige noch verfiigharen Bestand
angibt.

7. Nach allen Eintragungen in Spalte 4 muBl der Nachweisbeamte den ver-
fiigbaren Rest mit der am Kopfe des Bogens in Bleistift angegebenen Mindest-
menge vergleichen. Wenn der verfiigbare Bestand unter diese Mindestmenge
gesunken ist, so muB er sofort eine neue Bestellung veranlassen (s. § 11).

8. Den Vollzug der Vormerkung der angeforderten Lagerbestinde oder vor-
gearbeiteten Waren hat der Nachweisbeamte durch Unterschrift in der Rubrik
,»»vorgemerkt* auf dem Ausgabeschein zu bescheinigen; wenn dann alles Material
vorgemerkt ist, das auf den zu einem gegebenen Versandauftrag oder Werk-
stattauftrag oder zu der ihm vorliegenden Betriebsanordnung oder Betricbs-
storungsmeldung gehorigen Ausgabeschein verlangt wird, so unterzeichnet der Nach-
weisbeamte in der Rubrik ,,Material vorgemerkt am unteren Ende des Auf-
trags seinen Namen, schreibt das Datum und die Stunde ein und gibt den
Auftrag samt den Ausgabescheinen an den Lieferungsbeamten zuriick.

9. Die Vormerkung des Materials fiir Werkstattauftrige bescheinigt der
Nachweisbeamte auch auf den Verteilungsblidttern (s. Abb. 17), fiir die das Material
angefordert wird, durch einen senkrechten Strich in der Markierungslinie ,,Schlepp-
dienst, entweder hinter der Zeile ,,Material bestellt, oder hinter der Zeile
»Material in der Fabrik“. Ist das vorgemerkte Material nicht vorritig, so mufl
er bei Eintreffen der Ware den Abfertigungsbeamten benachrichtigen, in dessen
Verwahrung sich die Verteilungsblitter in jenem Zeitpunkt befinden.

Bestellung von Lagerbestinden.

11. Wenn Lagerwaren unter die zulissige Mindestmenge sinken, schreibt
der Nachweisbeamte eine Bedarfsanmeldung aus. Diese Bedarfsanmeldung
enthilt die zur Auffiillung des Bestandes notwendige Menge, die am Kopfe des
Nachweisbogens angegeben ist. Die zu bestellende Menge hiéingt ab von der
Linge der Zeit, die es in Anspruch nimmt, die Materialien herbeizuschaffen, von
dem Preise und von dem mehr oder minder raschen Verbrauch. Im allgemeinen
empfiehlt es sich nicht, gréBere Mengen auf Lager zu nehmen, denn Geld auf der
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Bank ist niitzlicher als im Lager herumliegende Gegenstinde, die lange nicht
gebraucht werden. Dies gilt vor allen Dingen von solchen Waren, die im offenen
Markt gekauft und ohne Verzug herbeigeschafft werden konnen.

" 12. Bei vorgearbeiteten Waren hingt die zu bestellende Menge von der Nach-
frage ab und sollte so groB sein, daB der Gewinn erzielt werden kann, der mit
der Herstellung in Massen verbunden zu sein pflegt. — Die vorgearbeiteten Waren
werden auf einer Betriebsanordnung bestellt, die — ebenso wie die Bedarfs-
anmeldung fiir Lagerwaren — dem Lieferungsbeamten vorzulegen ist. Der Liefe-
rungsbeamte sendet die Bedarfsanmeldungen fiir Gegenstinde, die auswirts ein-
gekauft werden miissen, an den Einkaufsbeamten (s. Hauptbiiro); auf Grund
der Betriebsanordnungen, durch die vorgearbeitete Waren bestellt werden, ver-
anlaBt er die Ausstellung von Werkstattauftragen.

13. Bei der Anmeldung von Bedarf an vorgearbeiteten Waren ist fiir den Nach-
weisbeamten groBle Vorsicht am Platze. Es diirfen nur solche Gegenstédnde in
grofleren Mengen bestellt werden, die voraussichtlich nicht durch Konstruktions-
anderungen bald unbrauchbar werden. Und nur in den Fillen, in denen der
Nachweisbeamte die GewiBheit hat, daB Gegenstinde in Gebrauch bleiben und
die Nachfrage groBl genug ist, diirfen die bestellten Mengen die vorgemerkten
wesentlich iiberschreiten.

14. Der Lagernachweisbeamte wird dafiir verancwortlich gemacht, da nur
soviel von jeder Warengattung bestellt wird, als durch die Nachfrage und die
Wabhrscheinlichkeit, dafl der Gegenstand verwendbar bleibt, gerechtfertigt ist.
Er muB sich daher hiufig mit dem Lieferungsbeamten, dem Geschéftsfiihrer und
den Konstrukteuren besprechen und sich fiber diese Frage hinsichtlich aller
Materialien auf dem laufenden halten. — Auch ist es die Aufgabe des Nachweis-
beamten, sich iiber die im Lagerraum befindlichen Vorrite zu unterrichten, die
seit langem nicht gebraucht wurden, und dahin zu wirken, daB sie aufgebraucht
oder verduBert werden.

15. Wenn er z. B. bei der Vormerkung des Materials fiir einen Herstellungs-
vorgang findet, daB anderes Material als bisher dafiir zu verwenden beabsichtigt
ist, er aber weiB, daB von der frither benutzten Sorte noch Vorrite da sind,
dann muB er den Fall dem Lieferungsbeamten vortragen. Sache des Liefe-
rungsbeamten ist es dann, beim Vorstand des technischen Biiros dafiir ein-
zutreten, daB die Anderung so lange hinausgeschoben wird, bis die alten Lager-
bestinde aufgebraucht sind.

16. Er hat sich auch mit dem Arbeitsverteiler ins Benehmen zu setzen,
wenn zwar Materialien, die verlangt werden, nicht selber verfiigbar sind, aber
eine sehr dhnliche Ware auf Lager ist. In den meisten Fillen wird es dann mog-
lich sein, die vorritigen Bestinde zu verwenden und die Bestellung neuer zu
vermeiden. In vielen Fillen, in denen z. B. kaltgewalzter Stahl verlangt wird,
erfiilllt Maschinenstahl von derselben GrofSe den gleichen Zweck. Oder Stahl
von gewissem Durchmesser mag verlangt werden, der fiir gewohnlich nicht auf
Lager gehalten wird; aber wir haben vielleicht 1 oder 2 mm stirkeren oder
schwicheren vorritig, der den gleichen Dienst tut.

17. Die auf einem Lagernachweisbogen angegebene Mindestmenge mulf}
so bemessen sein, daB die bei Erreichung dieser Mindestmenge bestellten Waren
im Lager eingetroffen sein konnen, bevor auch die Mindestmenge aufgebraucht
ist. Mit Riicksicht darauf, daf ,,bestellte Menge - vorritige Menge — vorgemerkte
Menge = verfilgbare Menge* ist, werden bestellte Bestdnde als verfiigbar an-
gesehen, sobald die Bedarfsanmeldung, auf der sie vom Nachweisbeamten an-
gefordert werden, ausgefertigt ist. Aus diesem Grunde muf} fiir Festsetzung der
Mindestmenge bei jedem Gegenstand mafgebend sein:
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1. die Linge der Zeit, die von der Ausstellung der Bedarfsanmeldung bis zum
Eingang der Ware voraussichtlich vergehen wird, und

2. die Geschwindigkeit, mit der die Ware dem Lager entnommen wird.

Wenn also die Nachfrage nach einem bestimmten Gegenstand 50 Stiick im
Monat betrigt und es 2 Monate von der Bestellung bis zum Eingang der Ware
im Lager dauert, dann mufl die Mindestmenge wenigstens 100 Stiick betragen;
zweckmiBigerweise miiite noch eine Zusatzmenge vorgesehen werden, so daf8
wahrscheinlich eine Mindestmenge von 150 Stiick das Richtige wire.

Eingang von Lagerbestinden.

18. Uber das Eintreffen der bestellten Waren im Lagerraum empfingt der
Nachweisbeamte Nachricht vom Lagerverwalter auf den fiir diese Mitteilungen
vorgedruckten Eingangszetteln. Er trigt dann die eingegangenen Waren in
Spalte 1 des Nachweisbogens ein, indem er die eingetroffene Menge abzieht und
dadurch die bestellte, aber noch nicht abgelieferte Menge als Rest bekommt.

In Spalte 2 trigt er die eingegangene Menge, das Datum des Eingangs und
die Einkaufs-Auftragsnummer ein und zidhlt zu dem bisherigen Rest die ein-
gegangene Menge hinzu.

19. Der Eingangszettel erhilt vom Lagerverwalter einen Vermerk dariiber, ob
ein Eingang von Waren den Einkaufsauftrag ganz erledigt oder ob er nur eine
Teillieferung darstellt.

Die Vollendung der Erledigung eines Einkaufsauftrags wird durch einen senk-
rechten Strich in der Markierungslinie in Spalte 1 angezeigt, so daB ein Blick
auf die Lagernachweisbogen geniigt, um die unvollstindigen Lieferungen rasch
zu erkennen, nimlich daran, daB sie keinen senkrechten Strich haben. Mit andern
Worten: die Unterbrechungen oder offenen Stellen in der Markierungslinie be-
deuten unvollsténdige Vollziige. (Ebenso wie auf Spalte 1 bezieht sich dies auch
auf Spalte 3.) -

20. Nach Eintragung des eingetroffenen Materials auf dem Nachweisbogen
teilt der Nachweisbeamte dem Abfertigungsbeamten schriftlich mit, wieviel von
dem betreffenden Gegenstand auf dem Nachweisbogen iiber die vorhandene Menge
hinaus ,,vorgemerkt‘ worden war, jetzt aber vorhanden ist. Daraufhin schickt
dann der Abfertigungsbeamte die Ausgabescheine fiir diesen Gegenstand an den
Lagerverwalter, das Material wird ausgegeben, und die Arbeit daran wird ange-
fangen.

21. Wenn Lagerbestinde empfangen worden sind, hat der Nachweisbeamte
— nach Eintragung der Waren auf den Nachweisbogen — den Eingangszettel
in der Rubrik ,,Nachweisbogen‘ zu unterzeichnen und einmal tiglich alle diese
Zettel zusammengeheftet an den Einkaufsbeamten zu schicken.

Bei Eingang von Waren, die er selbst mittels einer Bedarfsanmeldung bestellt
hat, schickt der Nachweisbeamte den zuriickbehaltenen Durchschlag der Bedarfs-
anmeldung an den Priifmeister, der daraufhin diese Waren besichtigt und priift,
ob sie mit der Bestellung iibereinstimmen, und dem Einkaufsbeamten von dem
Ergebnis der Priifung auf dem Bedarfsanmeldungsdurchschlag berichtet.

22. Wenn vorgearbeitete Waren, also von uns hergestellte Gegenstinde, im
Lagerraum eingehen, so sind sie von einem Priifschein begleitet (s. Abb. 24),
der vom Lagerverwalter — als Eingangszettel fiir solche Waren — an den Nachweis-
beamten geschickt wird und den der Nachweisbeamte in gleicher Weise behandelt
wie die Eingangszettel fiir fertig eingekaufte Waren.

23. Ebenso wie bei Lagerwaren (vgl. § 19) hinsichtlich des Einkaufsauftrags
hat der Nachweisbeamte bei vorgearbeiteten Waren darauf zu achten, ob durch
ihren Eingang der Werkstattauftrag, auf dem sie bestellt sind, erledigt ist oder
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nicht. Dabei ist aber zu beachten, daB er nicht immer auf die formliche Er-
ledigung des Werkstattauftrags warten darf. Wenn z. B. ein solcher Auftrag
auf 100 Maschinenschrauben lautet, im Lagerraum aber nur 96 eingehen, dann
wire es nicht zweckmiBig, wegen der 4 fehlenden Schrauben die Umsténdlichkeit
einer so kleinen Nachbestellung in Kauf zu nehmen, sondern es wird ein Aus-
gleich zu schaffen sein, indem man den Unterschied zwischen der bestellten und
der abgelieferten Menge in Spalte 4 und die Gesamtmenge (100 Stiick) in Spalte 1
des Nachweishogens abzieht; die wirklich eingegangene Menge (96 Stiick) wird
in Spalte 2 hinzugezéhlt.

24. Die Kosten der Lagerbestinde sind in Spalte 2 einzutragen. In den
meisten Féllen wird aber einige Zeit vergehen, bevor die wirklichen Kosten der
Gegenstinde genau bekannt sind. Der Nachweisbeamte hat daher die Her-
stellungskosten zu schitzen, wobei er die Kosten einer fritheren Bestellung
der gleichen Art zugrunde legt; er hat die geschitzten Kosten dem Preis der
schon auf Lager befindlichen zuzuzihlen und so den durchschnittlichen Einheits-
preis des Lagerbestandes dieser Ware festzustellen. Zu diesem Einheitspreis hat
er so lange alles auszugeben, bis die wirklichen Kosten feststehen. Diese Ein-
tragungen macht er mit roter Tinte.

25. Wenn dem Nachweisbeamten der genaue Preis mitgeteilt wird, hat er
festzustellen, um wieviel die geschitzten Kosten sich von den wirklichen nach
oben oder unten unterscheiden. Waren die geschitzten Kosten hoher als die
wirklichen, so muf3 der Unterschied in Spalte 2 abgezogen werden, und aus dem
Rest ergibt sich der neue wirkliche Einheitspreis, nimlich durch Division durch die
Anzahl der noch vorhandenen Stiicke. Wenn die geschitzten Kosten geringer
waren als die wirklichen, so muB der Unterschied in Spalte 2 zugezéhlt werden,
woraus sich der neue Einheitspreis ergibt.

26. Alle Preiseintragungen von diesem Augenblick an werden wieder mit
schwarzer Tinte gemacht, bis ein neues Los eingeht.

Eintragungen auf einem Nachweisbogen mit schwarzer Tinte
bedeuten wirkliche Kosten, mit roter Tinte geschitzte Kosten.

Ausgabe von Lagerbestinden.

27. Wenn der Lagerverwalter nach der Ausgabe von Waren die zugehorigen
Anhingzettel (s. Abb. 20) aufs laufende gebracht hat (wie dies in der Dienst-
anweisung des Lagerverwalters beschrieben ist), so schickt er die Ausgabescheine
oder Gruppenausgabescheine an den Nachweisbeamten, und zwar einmal téglich.
Der Lagerverwalter heftet einen Zettel an diese Ausgabescheine, auf dem die
Anzahl der mitgeschickten Scheine vermerkt ist. Der Nachweisbeamte muB un-
mittelbar nach Empfang der Scheine ihre Anzahl nachpriifen; dann ordnet er sie
nach ihren Kennzeichen alphabetisch, was in der Weise geschieht, daB er die
Scheine zuerst nach dem ersten Buchstaben, dann alle mit dem gleichen ersten
Buchstaben nach dem zweiten Buchstaben zusammenlegt usw. Diese alpha-
betische Ordnung erleichtert ihm das Eintragen der Ausgabescheine auf den
Nachweisbogen.

28. Bei der Eintragung selbst geht er so vor, daB er zuerst die ausgegebene
Menge, unter Vermerk des Ausgabedatums und des Auftrags, dem der Gegen-
stand zu belasten ist, in Spalte 2 abzieht. Dann folgt die entsprechende Ein-
tragung in Spalte 3 und die Markierung in der Markierungsrubrik dieser Spalte. —
Zum Zeichen, daBl die Eintragung auf dem Nachweisbogen vollzogen ist, unter-
schreibt der Nachweisbeamte die Rubrik ,,Nachweishogen* auf dem Ausgabeschein.

29. Die Preise der ausgegebenen Bestinde trigt der Nachweisheamte nicht
nur auf dem Nachweisbogen, sondern auch auf den Ausgabescheinen ein, da diese
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Ausgabescheine nun an den Betriebsabrechnungsbeamten gehen, der aus ihnen die

Kosten des Materialaufwandes fiir jeden einzelnen Auftrag zusammenzustellen hat.

30. Der Ausgang vorgearbeiteter Waren mul nach Menge und Wert auler

in den Spalten 2 und 3 bzw. 2 und 4, auch in Spalte 5 oder Spalte 6 verzeichnet
werden:

In Spalte 5, wenn die
vorgearbeiteten Waren fiir
einen Werkstattauftrag,und
in Spalte 6, wenn sie fiir
einen Versandauftrag aus-
gegeben worden sind. Diese
Spalten 5 und 6 werden aber
jeden Monat abgeschlossen,
so daB aus ihnen immer nur
hervorgeht, wieviel und zu
welchem Preise von jedem
Gegenstand wihrend des
laufenden Monats fiir die
in Arbeit befindlichenWerk-
stattauftrige und fir un-
mittelbaren Verkauf ausge-
geben worden ist.

31. Am Ende jedes Mo-
nats macht der Nachweis-
beamte Ausziige aus den
Nachweisbogen firr vorge-
arbeitete Waren; der Aus-
zug, der die Endsummen
aller Spalten 5 enthilt, zeigt,
was vonden vorgearbeiteten
Waren an die Werkstéitten
ausgegeben worden ist, und
muBl iibereinstimmen mit
dem entsprechenden Aus-
zug aus der Zusammen-
stellung der Selbstkosten,
die derVerrechnungsbeamte
zu fithren hat. Ein weiterer
Auszug (Endsummen der
Spalten 6) zeigt, wieviel
vorgearbeitete Waren un-

. mittelbar Verkéufen (d. h.

Abb. 20. Lager-Anhingzettel. Versandauftrigen) belastet

worden sind, und muB

iibereinstimmen mit dem

Verzeichnis der ausstehenden Warenforderungen, das im Hauptbiiro gefiihrt wird.

32. Dadurch, daB neben der Menge der vorhandenen Lagerbestinde

~in Spalte 2 des Nachweisbogens auch ihr Preis angegeben wird, ist erreicht, daB
die Nachweisbogen eine laufende Inventur darstellen.

Lagerkontrolle.

33. Alltiglich muB der Nachweisbeamte einen Teil seiner Zeit der Nach-
prifung seiner Aufzeichnungen und der Richtigkeit der Eintragungen des Lager-
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verwalters widmen. Zu diesem Zwecke hat er mit der ersten seiner Lagernachweis-
mappen anzufangen und 3 oder 4 verschiedene Gegenstinde herauszugreifen
oder soviel er eben zu erledigen Zeit findet, und auf einem fiir diesen Zweck ein-
gerichteten Vordruck die Mengen, die laut Nachweisbogen, laut Anhénger
und wirklich vorhanden sind, einzutragen.

34. Wenn sich irgendeine Unstimmigkeit herausstellt, so muf sie sofort ver-
bessert werden. Wenn z. B. die auf dem Nachweisbogen und auf dem Anhénger
angegebenen Mengen iibereinstimmen, die wirklich vorhandene Menge aber davon
verschieden ist, dann mufl ein Ricklieferungsschein 1) ausgefertigt werden
fiir den Fall, daB zuviel im Lagerraum ist, oder ein Ausgabeschein, wenn
zuwenig auf Lager ist. Ein solcher Zustand zeigt, daf das Lager entweder
mit mehr oder mit weniger belastet worden ist, als wirklich ausgegeben
worden war.

Wenn dagegen der Anhénger und der Nachweisbogen nicht miteinander tiber-
einstimmen, dann miissen die Eintragungen auf dem Anhéinger genau mit denen
auf dem Nachweisbogen verglichen werden, und es wird sich gewohnlich zeigen,
dafB vergessen wurde, einen Ausgabeschein auf dem Lagernachweisbogen einzu-
tragen, oder daB er an unrichtiger Stelle eingetragen worden ist. Da die Ausgabe-
scheine vom Abrechnungsbeamten alphabetisch geordnet aufbewahrt werden
miissen bis zu dieser Nachpriifung durch den Nachweisbeamten, so findet sich
gewohnlich der falsch behandelte Ausgabeschein und wird auf den Nachweisbogen
nachgetragen; findet er sich nicht, so muf} er nachtriglich von neuem ausgefertigt
werden.

Die Nachpriffungsvordrucke miissen alltiglich mit einem Vermerk tiber die
zum Ausgleich der gefundenen UnregelmiBigkeiten vorgenommenen MafBnahmen
dem Betriebsleiter vorgelegt werden.

35. Fiir jedes neu eingehende Los (Lagerwaren und vorgearbeitete Waren)
wird vom Lagerverwalter ein besonderer Anhingzettel geschrieben, und wenn
ein solcher Anhéinger ausweist, daB von einem Los alles ausgegeben worden ist,
wird er an den Nachweisbeamten geschickt, dessen Aufgabe es dann ist, die Ein-
tragungen auf dem Nachweisbogen mit denen auf dem Anhinger zu vergleichen.

5. Der GuBwarenbesteller.

Da die Tabor Mfg. Co. iiber keine eigene Gieflerei verfiigt, so werden
alle GuBwaren auswirts bestellt. Die Bestellung der GuBwaren geht in
ahnlicher Weise vor sich wie die Bestellung alles iibrigen Materials, das
von aullerhalb bezogen wird. Beim Einkaufsbeamten war hiervon schon
die Rede (s. S. 39 ff.).

Es ist aber der Geschéaftsverkehr zwischen der Tabor Mfg. Co. und
den GieBlereien von der Tatigkeit des Lagernachweisbeamten losgeldst,
der die iitbrigen Bestellungen vermittelt, und einem besonderen Beamten,
dem GuBwarenbesteller (foundry clerk), zugewiesen.

Wenn auch die eigentliche Bestellung von Gufstiicken ebenso wie
die aller andern fiir den Fabrikbetrieb notwendigen Gegenstéinde
letzten Endes durch den kaufménnisch geschulten Einkaufsbeamten
erfolgt, und es daher scheinen mag, als ob der Lagernachweisbeamte

1) Dies ist ein Vordruck, der dem Lagerausgabeschein entspricht, der a.ber
das Konto ,,Lager‘ belastet, wihrend es der Ausgabeschein erkennt.
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auch noch fiir ,,die paar Gufistiicke** die Bedarfsanmeldungen ausschrei-
ben konne, so ist doch gerade die Anforderung von GuBwaren und die
Uberwachung ihrer rechtzeitigen und richtigen Lieferung von solcher
Bedeutung fiir eine Maschinenfabrik, dafl ein besonderer Beamter mit
der Durchfithrung dieser Aufgabe voll beschéftigt ist. Es kommt noch
hinzu, dafl bei der Wichtigkeit fiir die Fabrikation und dem hohen Wert,
insbesondere der groBen GuBstiicke, die Beschaffung dieser Waren anders
vorbereitet werden und anders vor sich gehen muB} als die normaler
Teile, die man sich im Vorrat auf Lager legt.

Die Tatigkeit des GuBwarenbestellers soll hier nicht mit der gleichen
Ausfithrlichkeit beschrieben werden wie im vorigen Kapitel die Auf-
gaben des Nachweisbeamten an Hand seiner Dienstvorschrift. Es soll
vielmehr dieses Kapitel nur Aufschlufl dariiber geben, in welcher Weise
die Arbeit des GuBwarenbestellers in die laufenden Erfordernisse des
Betriebs eingreift.

Den ersten Anhalt fiir die Anforderung von GuBwaren, d. h. fiir den
Vorschlag zum Einkauf, erhalt der GuBwarenbesteller durch die Aus-
gabescheine, die — wie auf Seite 80 erliutert — vom Arbeitsverteiler
ausgefertigt werden. Uber die ordnungsmiflige Bestellung der GuB-
waren ist nun folgendes zu bemerken:

Der GuBiwarenbesteller bedient sich besonderer Einkaufsvordrucke
(s. Abb. 21), die ausschlieSlich der Bestellung von GuBwaren dienen;
diese Einkaufsauftrige werden nach erfolgter Ausfiillung durch den
GuBwarenbesteller dem Einkaufsbeamten (bei dem sich alle Einkiufe
der Fabrik sammeln) zugestellt, der sie zu priifen und verantwortlich
zu unterzeichnen hat.

Der in Abb. 21 dargestellte Einkaufsauftrag zeigt, wie ein solcher
Vordruck aussieht, wenn er vom GuBwarenbesteller dem Einkaufs-
beamten zugeschickt wird. Neben diesen Vordrucken fiir den Einkauf,
die vom Einkaufsbeamten ebenso behandelt werden wie die auf S. 39
besprochenen Einkaufsauftrige fiir die allgemeinen Zwecke, vermitteln
den Verkehr zwischen Fabrik und Gieferei die ,,Kontroll- Anhéng-
zettel (s. Abb. 22), die nicht — wie die Einkaufsauftrige — kauf-
ménnische, sondern rein betriebstechnische Zwecke verfolgen. Die
Kontrollanhéngzettel bestehen aus einem 4teiligen Faltblatt, dessen
unterster Teil auf einer Anhingadresse aus Steifpappe aufgeklebt ist.

Durch Einlegen von Kohlenpapier wird das Faltblatt in allen seinen
vier Teilen gleichzeitig ausgefiillt. Der Vorteil des Durchschreibver-
fahrens, das es ermoglicht, den gleichen Geschiftsvorgang gleichzeitig
unter verschiedenen Gesichtspunkten zu verzeichnen, kommt hier voll
zum Ausdruck.

Der oberste Teil ,,GuBBbestellung® dient als Ergianzung der durch
den Einkaufsauftrag erfolgenden Bestellung. Der GuBwarenbesteller
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tragt auf diesen Kontrollanhingern ein: den Namen der Gieferei, das
Bestelldatum, den erwiinschten Lieferungstag, die abgekiirzte Bezeich-
nung des GuBstiickes (die er vom Ausgabeschein abschreibt), das ab-
gekiirzte Kennzeichen des Auftrags, fiir den die GuBstiicke verwendet
werden sollen, die Modellnummer und — wenn nétig — die Kernkasten-
nummer. Ferner trigt er das Gewicht (in den meisten Fillen nach
Schitzung), die Kosten, etwa notwendige Erlauterungen (unter Um-
stinden Skizze!) und die Nummer des Einkaufsauftrags ein und unter-
zeichnet dann rechts unten. — Wenn GubBstiicke auf Grund von Ver-
teilungsbliattern (s. Arbeitsverteiler) bestellt werden, so muf§ dies auf
dem betreffenden Verteilungsblatt durch einen senkrechten Strich ver-
merkt werden, anderseits aber muB3 auch dieser Vermerk durch Unter-
schrift in der Rubrik ,,Verteilungsblitter auf dem ersten Blatt des
Kontrollanhingers bestitigt werden. Nach diesen Eintragungen heftet
der GuBwarenbesteller die Kontrollanhénger an das zugehorige Modell?)
und iibergibt dadurch (und durch seine Unterschrift in der Rubrik
,,Modell zum Versand*) das Modell dem Versandbeamten.

Die iibrigen Eintragungen ergeben sich aus dem naturgemaf nun
folgenden Geschiaftsgang:

Der Versandbeamte vermerkt unter ,,Modell an die GieBerei*
den Versand des Modells. Der GuBiwarenbesteller erhilt dann wieder
den ersten Teil des Faltblattes, die ,,GuBlbestellung’‘, zuriick und tragt
die Bestellung auf der Modellkarte ein, die er fiir jedes Modell getrennt
fithrt; er vermerkt diese Eintragung unter ,,Modellverzeichnis* auf
der GuBbestellung.

Der GuBwarenbesteller heftet alle diese Guflbestellungen an den
Einkaufsvordruck, den er dann — wenn alle darauf angefiithrten GuB-
bestellungen daran geheftet sind — an den Einkaufsbeamten weiter-
gibt. Die Eintragung der voraussichtlichen Kosten auf dem Einkaufs-
auftrag und auf den GufBlbestellungen ist Sache des Einkaufsbeamten;
er hat nach Eingang der Auftragsbestitigung der GieBerei die ,,Gul-
bestellung*’ dem GuBwarenbesteller zuzustellen und ihn zu veranlassen,
den voraussichtlichen Lieferungstag im Verfallbuch einzutragen.

Die GuBbestellung bleibt dann beim GuBwarenbesteller, dessen Auf-
gabe es nun ist, darauf zu achten, daBl die Bestellung bei der GieBerei
in Arbeit bleibt; er muf}, wenn nétig téglich, durch telephonischen
Anruf die Beschleunigung der Lieferung bei der Gieferei erwirken.

Nach Ablieferung der GuBstiicke hat die ,,Gullbestellung* ihre Schul-
digkeit getan und wird vom GuBwarenbesteller nur noch als Nachweis
aufbewahrt.

Die Gieflereien werden angehalten, ihren Lieferungen die Faltblatter
beizufiigen. Beim Eingang von GuBstiicken wird das genaue Gewicht,

1) Die Tabor Mfg. Co. hat eigene Modellschreinerei und Modellager.
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das von der GieBerei auf den noch verbleibenden 3 Teilen des Faltblattes
eingetragen worden ist, nachgepriift und der zweite Teil des Faltblattes,
die ,Empfangsbescheinigung”, der GieBerei wieder zugestellt.
Sache des Lagerverwalters ist es, beim Eingang von GuBstiicken zu
priifen, wieviel GuBstiicke gut und wieviel schlecht sind; nétigenfalls
hat er sich hierzu beim Prifmeister Rat zu holen. Den dritten Teil
des Faltblattes, den ,,Eingangsschein®, schickt der Lagerverwalter
an den GuBwarenbesteller, um ihn auf diese Weise von der Erledigung
der Bestellung zu benachrichtigen; den letzten Teil, den ,,Begleit-
schein®, heftet er an eines der eingegangenen GuBstiicke. Der Gu8-
warenbesteller gibt den ,, Eingangsschein“ an den Abfertigungsbeamten,
fiir den diese Benachrichtigung die Anordnung in sich trigt, die an den
GuBstiicken notige Arbeit in Angriff nehmen zu lassen. Der Abfertigungs-
beamte hat in seinen Arbeitsbiichern!) bei jedem GuBstiick oder jedem
Los von GuBstiicken zu vermerken, dafl es eingetroffen ist, und diese
Eintragung auf dem Eingangsschein unter ,,Verteilungsblatt zu be-
scheinigen. Die Eingangsscheine gibt er hierauf an den Lagernach-
weisbeamten, der dann alle diejenigen Stiicke, die auf Vorrat bestellt
worden sind, auf seinem Nachweisbogen eintrigt. DaB eine Bestellung
der Deckung von Vorrat dienen soll, geht daraus hervor, dal der Ein-
gangsschein die Spalte ,,Nachweisbogen* frei zeigt, wihrend bei den fir
sofortigen Gebrauch bestimmten GuBstiicken diese Spalte vom Guf-
warenbesteller von vornherein durchkreuzt worden ist.

Allwéchentlich geht dem GuBwarenbesteller ein Plan fiir die all-
gemeine Arbeitsfolge zu, die der Lieferungsbeamte (s.S. 54) aus-
gearbeitet hat. Diese Arbeitsfolge gibt dem GuBwarenbesteller einen
Anhalt dafiir, welche GuBstiicke zuerst benstigt werden, d. h. wie die
Lieferzeiten der einzelnen Bestellungen festzusetzen sind. Er muf sich
dabei davor hiiten, die Lieferfristen zu kurz zu bemessen. Denn die
natiirliche Folge zu kurz angesetzter Lieferfristen ist die, da8 die Leute
geradezu erzogen werden, nicht zu glauben, dafl eine Lieferfrist
wirklich ernst gemeint ist. Der GuBwarenbesteller muB aus diesem
Grunde sofort dem Lieferanten Mitteilung machen, wenn er erkennt,
daB eine Lieferung spéter, als urspriinglich angesetzt, gebraucht wird.

Bei Ausarbeitung der Einkaufsauftriage gibt der GuBwarenbesteller
nur solche GuBbestellungen auf einem und demselben Einkaufsvordruck
auf, die zu einem Los von Maschinen gehdren. Die verschiedenen Guf-
stiicke werden auf dem Einkaufsauftrag in der Reihenfolge aufgegeben,
in der sie benétigt werden.

Der Gulwarenbesteller hat sich téglich durch telephonischen Anruf
zu liberzeugen, daf die GieBerei arbeitet:

1) Siehe 8. 101.
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in erster Linie an den GubBstiicken, die zu dem in der Arbeitsreihen-
folge an erster Stelle stehenden Einkaufsauftrag gehoren,

in zweiter Linie an dem ersten noch nicht gelieferten Stiick dieses
Einkaufsauftrags,

in dritter Linie an den folgenden Stiicken dieses Einkaufsauftrags
in der auf dem Einkaufsauftrag angegebenen Reihenfolge. — Er hat
dafiir zu sorgen, dafl von der GieBerei neue GuBstiicke nicht in Angriff
genommen werden, bevor diese Bedingungen erfiillt sind.

Die Anforderung fiir Ersatz mangelhafter GuBstiicke paBt
sich dem Geschiftsgang der GuBwarenbestellung in der Weise an, dafl
Bestellungen fiir Ersatzstiicke in der Arbeitsfolge allen andern GuS-
bestellungen vorgehen. — Wenn sich schlechte GuBstiicke als solche
herausstellen, so wird daritber auf Betriebsstérungsmeldungen sofort
berichtet. Der Abfertigungsbeamte ist der erste, der Betriebsstorungs-
meldungen erhélt; von ihm gehen sie an den Lieferungsbeamten und
von diesem an den GuBwarenbesteller. Der Abfertigungsbeamte unter-
bricht zwar nicht die zur Zeit des Eingangs der Betriebsstérungsmel-
dungen gerade in Arbeit befindlichen Verrichtungen an dem Werkstatt-
auftrag, er trifft aber Vorkehrung, daB die nichstfolgende Verrichtung
nicht in Angriff genommen wird, bevor die Ersatzstiicke eingetroffen
sind und ihre Bearbeitung die der iibrigen Teile des Auftrages ein-
geholt hat.

Der GubBwarenbesteller schreibt fiir die FErsatzstiicke sofort ein
Faltblatt (Kontrollanhéngzettel), das er an die mangelhaften GuBstiicke
heftet, und benachrichtigt den Abfertigungsbeamten, daB dies ge-
schehen ist. Der Abfertigungsbeamte schreibt einen Schleppdienstzettel
und sorgt dafiir, dafl die mangelhaften GuBstiicke dem Versandbeamten
zugestellt werden, der ihre Riicksendung an die Gieflerei so schnell
wie moglich bewirkt.

6. Der Zettelschreiber.

Wenn ein Werkstattauftrag von den bisher besprochenen Beamten
des Betriebsbiiros erledigt worden ist, so schickt ihn der Lieferungs-
beamte an den Zettelschreiber. So wenig die Arbeit, die dieser Beamte
leistet, als hochwertig angesprochen werden kann, so wichtig ist sie doch
fir die Geschiftsabwicklung im Betriebsbiiro und in den Werkstéitten.

Der Zettelschreiber der Tabor Mfg. Co. ist ein 16jahriger Biiro-
junge; eine solche Arbeitskraft geniigt, um die diesem Posten zuge-
wiesenen Aufgaben durchzufithren. Auf den Ergebnissen der Tatigkeit
des Zettelschreibers aber baut sich die Arbeit ‘aller iibrigen Beamten,
die noch mit dem Werkstattauftrag zu tun haben, unmittelbar auf,
und die in den Werkstéitten von Meistern und Arbeitern zu leistenden
Arbeiten schliefien sich mittelbar an die Zettel an, die der Zettelschreiber

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 7
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geschrieben hat. Durch die Arbeit des Zettelschreibers wird die bis da-
hin vollzogene geistige Arbeit, die der Lieferungsbeamte, der Arbeitsver-
teiler, der Nachweisbeamte und der GuBwarenbesteller an einem
Werkstattauftrag geleistet haben, umgesetzt in eine den Ausfithrenden
verstindliche Form der Anordnung. Diese Form der Anordnung ist
fiir jede auszufithrende Arbeit ein Zettel.

Bis ein Werkstattauftrag den Zettelschreiber erreicht, liegt das
Schwergewicht seiner Vorbereitung beim Arbeitsverteiler. Die vom
Arbeitsverteiler ausgefertigten Verteilungsblitter geben ein anschau-
liches Bild davon, was zu geschehen hat. So sind es denn auch die
Verteilungsblitter (s. S. 75), die der Tatigkeit des Zettelschreibers
zugrunde liegen. Seine Sache ist es, fiir jede auf den Verteilungsblittern
angefithrte Einzelarbeit soviel Zettel auszuschreiben, wie notwendig sind,
um alle Verrichtungen, die durch diese Einzelarbeit erforderlich ge-
macht werden, ausfithren lassen zu koénnex.

Fassen wir — um ein Beispiel zu wihlen — das in Abb. 17 dar-
gestellte Verteilungsblatt ins Auge, so finden wir an erster Stelle eine
Dreharbeit, die auf Maschine Nr. D 3, einer Revolverdrehbank, vor
sich gehen soll. Welche Einzelarbeiten, d. h. welche Zettel sind zur
Durchfithrung dieser Arbeit nétig? Zunidchst ist notig, dal das Ma-
terial, in diesem Fall 50 GuBstiicke von etwa 200 kg Gewicht, vom
Lager an D 3 geschafft werden. Dann muBl die Arbeit selbst an der
Maschine ausgefiihrt werden, und auflerdem mufl die Arbeit zweimal
gepriift werden: das erste Mal, bald nachdem sie angefangen ist, das
zweite Mal, wenn sie fertig ist. Der Zettelschreiber schreibt also einen
Schleppdienstzettel (s. Abb. 23), der die Anweisung enthilt, die
50 Stiicke vom Lagerraum an Maschine D 3 zu schaffen, einen Ar-
beitsauftrag (s. Abb. 34) mit Durchschrift, der die eigentliche Arbeit
nennt, und einen Priifschein (s. Abb. 24)1), der die zweimalige Prii
fung durch den Priifmeister vorsieht. Auflerdem bereitet er einen
Primienabrechnungszettel (s. Abb. 40) vor, der vom Lohnab-
rechnungsbeamten erledigt wird. Ferner ist ein Begleitzettel aus-
zufilllen, der dem Schleppdienstzettel beigegeben und im Lager an
die ausgegebenen Gegenstinde geheftet werden mufl und der diese
Gegenstinde wihrend ihres Ganges durch die Werkstatte vor andern
kenntlich macht.

Fiir jede, auch die kleinste Verrichtung, die auf einem Verteilungs-
blatt angefiihrt ist, sind also 5 Zettel zu schreiben; mit Ausnahme viel-
leicht der Priifung der Arbeiten ordnen diese Zettel aber nichts an, was
nicht in jeder beliebigen anderen Werkstatt auch ausgefithrt wiirde;
der Unterschied besteht nur darin, da8 hier ganz systematisch die ver-

1) Der in Abb. 24 als Muster gewihlte Priifschein gehort nicht zu der hier
erwithnten ersten, sondern zu der dritten Arbeit des Verteilungsblattes in Abb. 17.
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schiedenen Nebenarbeiten, die jede in der Werkstatt zu verrichtende
Arbeit mit sich bringt, hervorgehoben und zu wesentlichen Bestand-
teilen der Geschiftsabwicklung gemacht werden. Aus diesen 5 Zetteln
geht hervor, eine wie untergeordnete Rolle zeitlich der eigentlichen,
in der Herstellungsbeschreibung genannten Arbeit zufillt, dafl aber
dadurch, daB gerade die mit ihr verbundenen Nebentdtigkeiten (Her-

Abb. 23. Schleppdienstzettel.

beischaffung des Materials, Priifung der Arbeit usw.) eine scharfe
Regelung erfahren, die Gesamtarbeitszeit herabgesetzt wird — ganz
abgesehen von der Zeitersparnis, die durch das Studium der eigent-
lichen Hauptarbeit erzielt wird.

In gleicher Weise wie fiir diese Dreharbeit an der Revolverbank
werden auch die Zettel fiir die iibrigen sechs auf dem Verteilungsblatt
angefithrten Arbeiten ausgefertigt; jedoch geht der Zettelschreiber
immer in der Weise vor, daB er zuerst die Arbeitszettel fiir alle auf

7‘
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einem Verteilungsblatt angefiihrten Arbeiten schreibt, dann alle Priif-
scheine, dann alle Abrechnungszettel, dann alle Schleppdienstzettel,
dann die Begleitzettel.

Bei den nach Taylorschem System arbeitenden Fabriken ist fiir
den Zettelschreiber die Bezeichnung route file clerk iiblich; sie weist
auf eine Titigkeit dieses Beamten hin, die noch kurz zu erwihnen ist.

Abb. 24. Priifschein, nach Erledigung der endgiiltigen Priifung.

Unter file versteht man im Englischen eine Sammelmappe; route file
ist die Sammelmappe, die die route cheets, also die Verteilungsblitter
enthilt; wir kénnen im Deutschen den Begriff route file mit,, Arbeits-
buch‘ wiedergeben. Wenn der Zettelschreiber fiir die zu einem Werk-
stattauftrag gehorigen Verteilungsblitter die vorgeschriebenen Zettel

1) Vom Abfertigungsbeamten zu unterzeichnen.
?) Yom Lohnabrechnungsbeamten zu unterzeichnen.
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ausgefertigt hat, so hat er fiir diesen Werkstattauftrag ein Arbeits-
buch anzulegen. Diese Arbeitsbiicher (s. Abb. 25) bestehen aus leeren

Abb. 25. Arbeitsbuch.

Blittern aus Steifpappe, die mit einer Anzahl von Papiertaschen ver-
sehen sind; auf jedes dieser Blatter aus Pappe wird ein Verteilungs-

blatt aufgeklebt, und in
jede Tasche werden die
auf eine . Einzelarbeit be-
ziiglichen Zettel gesteckt.
Die Reihenfolge, in der
die Verteilungsblitter zu-
einander liegen, ist alpha-
betisch; auf diese Weise
sind die zu jeder Arbeit
gehorigen Zettel leicht auf-
zufinden.

Die Arbeitsbiicher sind
in einem gemeinschaft-
lichen Gefach, in dem sie
aufbewahrt werden (siehe
Abb. 26), gleichfalls alpha-
betisch geordnet.

Jetzt erst ist der Werk-
stattauftrag zerlegt in die
einzelnen Werkstattarbei-
ten und die zu diesen
Werkstattarbeiten gehori-
gen Nebenarbeiten, aus
denen sich seine Ausfiih-
rung zusammensetzt. Ins

Abb. 26. Aufbewahrung der Arbeitsbiicher.

einzelne gehend ist jetzt festgelegt, was zur Ausfithrung des Auftrags
in den Werkstitten zu geschehen hat; und hiermit ist der Auftrag so
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weit vorbereitet, um denjenigen Beamten zur Weitererledigung iiber-
geben werden zu koénnen, die sich damit zu befassen haben, wie diese
Einzelarbeiten ausgefiihrt werden miissen, und wann sie zur Ausfithrung
kommen sollen.

7. Der Pensumbeamte.

Der Pensumbeamte ordnet an, wie die einzelnen Arbeiten aus-
zufithren sind.

In dem Kapitel tiber die Erhohung der Arbeitsleistung wurde die
grundsitzliche Stellung behandelt, die das Taylor-System der wirt-
schaftlichen Verwertung und der Entlohnung der menschlichen Ar-
beitskraft gegeniiber einnimmt. Jene grundsitzlichen Erwigungen
erginzend gibt die hier folgende Besprechung der Titigkeit des Pensum-
beamten und seiner Assistenten Gelegenheit, ihre praktische Durch-
fihrung ins Auge zu fassen.

Das praktische Ziel der Auffassung von Arbeit, wie sie das Taylor-
System vertritt, ist die Ermittlung einer bestimmten Zeit, in der die
einzelnen Arbeiten ausgefithrt werden konnen: die Ermittlung einer
Grundzeit und die Festsetzung einer Pramie, einer Vergiitung,
die (iiber den gewihrleisteten Stundenlohn hinaus) allen denjenigen
gewihrt wird, die diese Grundzeit nicht iberschritten haben. Der
Pensumbeamte hat in den dafiir freigelassenen Spalten des Arbeits-
auftrags (s. Abb. 34) Grundzeit und Préamie einzutragen, beides in
Zehntelstunden. Es wird also bei dem in der Tabor Mfg. Co. ein-
gefithrten Pensumpréimiensystem die Pramie ebenfalls in Zehntel-
stunden ausgedriickt; und zwar werden dem Arbeiter firr richtige
und rechtzeitige Ausfithrung der ihm iibertragenen Einzelarbeit
359%, der Zeit, in der er jedes Einzelpensum erledigen soll, gutge-
schrieben.

AuBerlich betrachtet, findet die Festsetzung eines solchen Arbeits-
pensums ihren Ausdruck in der Ausfertigung einer Unterweisungskarte
(siehe Abb.27). Diese Unterweisungskarten geben Antwort auf die Frage,
wie die einzelnen Arbeitsauftrige auszufiihren sind, und aus ihnen
ergibt sich auch, welche Zeit zu dieser Ausfithrung nétig ist. Pensum-
beamter heillt der Angestellte, der diese Arbeitspensen festzusetzen
hat; jhm sind zwei-Gehilfen beigegeben, die die Unterlagen zu diesen
in den Unterweisungskarten niedergelegten Arbeitspensen zu schaffen
haben. Und diese Unterlage der Ausfertigung der Unterweisungskarten
wird gewonnen aus der Durchfithrung von Leistungsstudien und der
Atisrechnung der Bearbeitungszeit an den (vom Arbeitsverteiler vor-
geschriebenen) Werkzeugmaschinen. '

DaB} die beiden Beamten, die mit der Durchfithrung von Leistungs-
studien und mit der Ermittlung der Maschinenzeiten betraut sind, dem
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Beamten, der die Unterweisungskarten ausfertigt, untergeordnet sind,
ist insofern berechtigt, als sie ihm die Unterlagen seiner Arbeit liefern.
Auf den ersten Blick méchte es ja scheinen, als ob die Durchfithrung
der Leistungsstudien eine viel hoher stehende geistige Tatigkeit sei
als die Ausfertigung der Unterweisungskarten; aber jeder Pensum-
beamte mul} zuerst einmal Leistungsstudienbeamter gewesen sein, bevor
man ihm die nicht geringe Verantwortung auferlegt, die die Festsetzung
der Arbeitspensen, d. h. die Ausfertigung der Unterweisungskarten, mit
sich bringt. Es sind ja die Leistungsstudien in einem gewerblichen
Unternehmen nicht Selbstzweck wie im psychologischen Laboratorium,
sondern Mittel zum Zweck: sie miissen der Ausarbeitung der Unter-
weisungskarte dienstbar gemacht werden.

So wird also die Arbeit des ,,task setting departments‘‘ (der Pensum-
Festsetzungs-Abteilung), wie der Pensumbeamte und seine Gehilfen
zusammenfassend wohl auch genannt werden, unterteilt in drei Teil-
titigkeiten: 1. Durchfithrung von Leistungsstudien, 2. Ausrechnung
der Maschinenzeiten und 3. Ausarbeitung der Unterweisungskarten fiir
die einzelnen Arbeitsauftrige; entsprechend heiflen die drei Ange-
stellten:

1. Leistungsstudienbeamter, 2. Rechenschieberbeamter, 3. Pensum-
beamter.

Zunachst sollen hier die Tatigkeiten des Leistungsstudienbeamten
und des Rechenschieberbeamten untersucht werden. Um in das Wesent-
liche der Titigkeit dieser beiden Beamten einzudringen, mu3 man sich
vergegenwartigen, daBl in dem task setting department der Begriff
der Zeit, die die einzelnen Arbeiten in Anspruch nehmen werden, die
ausschlaggebende Rolle spielt, und daf} die Einzelzeiten, aus denen sich
die-auf einer Unterweisungskarte gemachten Angaben zusammensetzen,
in vier wesensverschiedene Gruppen eingeteilt werden:

1. Normalzeiten (das sind die Arbeitszeiten solcher Verrichtungen,
die immer und immer wiederkehren),

2. Sonderzeiten (d. h. Arbeitszeiten selten vorkommender Ver-
richtungen),

3. Maschinenzeiten (wie schon der Name andeutet: Bearbeitungs-
dauer der Werkstiicke auf Werkzeugmaschinen),

4. Zuschlagzeiten (also Zuschlige fiir die voraussichtliche Ver-
zogerung der Arbeitszeit).

Die unter 1., 2. und 4. genannten Gruppen sind der Tatigkeit des
Leistungsstudienbeamten unterworfen, die unter 3. erwihnte Gruppe
bildet das Arbeitsgebiet des sogenannten Rechenschieberbeamten.
Der Pensumbeamte fat alle diese Vorarbeiten seiner Gehilfen zu-
sammen.
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Zeichnung Nr.

2 Blitter; Blatt Nr. 1 Maschine Nr. B11 Werkstattauftrag GV1V D2

50333
. Anzahl Stiicke Zeit fiir das ganze Primie: 44
Material G. E. Klasse Nr. 13 im Los: 50 Los: 128 (in Zeiteinheiten)

Beschreibung des Arbeitsauftrags:
Ausbohren und Gewindebohren

Einzel-Unterweisungen

Zeile
Vorschub
Schnitt-
geschwin-
digkeit
Einzel-
zeiten fiir
ein Stlick
das ge-
samte Los

Zeiten fiir

(Minuten) |(Minuten)

Eine neue Zeitkarte holen
StudierendieserUnterweisungskarteundderZeichnungen
Bohrwerkzeuge und Bohrfutter zusammensetzen

Boizen und Klammern zusammensetzen
KST8x8x8xb6%,A auf den Tisch legen und festspannen
KBM11,x 6% in KST stecken und anziehen

Heben oder Senken der Bohrspindel

Einstellen des Vorschubs und der Geschwindigkeit

pury

olooo~ooom
N
o

Py

1. — %" Loch: Ausbohren und Gewindebohren.
Einspannen des Werksticks nachUnterweisungsskizze (1) 0.%0

DO bt bk et ek ok ok bd otk bk
COXTNDT W OD 001 Ok N

Einsetzen des #/e”” Bohrers nebst Futter 0.27
Anlassen der Maschine; Einschwenken des Armes und der
Spindel 0.20
Bohren des Lochrandes des ¥/ee” Loches HF{1B | 0.40
Bohren des 9/a” Loches: 132” tief C [|1B | 0.74
Maschine stoppen; BSTH3}2 einsetzen und Loch reinigen 0.68
Einstellen der Geschwindigkeit 3A 0.24
Bohren des %" Loches mit 2 Gewindebohrern (Nr. 2 v
21| Nr.3) )
22 Normalzeit (Handarbeit) 0.24
23 Maschinenzeit (Maschinenarbeit) HF| 3A | 0.70
24 | Maschine stoppen; Spindel und Arm ausschwenken 0.12
2% | BSTH herausnehmen und die Geschwindigkeit 1B ein-
26 stellen 0.34
27 | Werkstick ausspannen und auf den Boden legen 0.34
28 Wiederholen der Zeilen 12 bis 27 an jedem Stiick.
29 | KCFK und KBL%s x 9 anStelle von KCFZ und von KBL%sx 10
30 einsetzen 0.20
81 2. — Bohren eines %" Loches; Gasgewinde bohren
82 im1” Loch.
83 | Einspannen des Werkstilicks nach Unterweisungsskizze (2) 0.95
84| Einsetzen des */a”” Bohrers nebst Futter 0.27
35| Anlassen der Maschine; Einschwenken des Armes und der
36| Spindel 0.20
87 | 47/s” Loch durch das Auge im Arm bohren C |1B | 0.52
388 | Maschine stoppen und ¥sBRF einsetzen ' 0.43
39 | Maschine anlassen 0.04
40 | 3/,” Loch ausreiben HF{1B | 0.10
41 | Maschine stoppen; 11/ Bohrer einsetzen;1” Loch nach-
42 messen 0.63
43 | Maschine anlassen; Arm und Spindel einschwenken; Ge-
44 schwindigkeit 3A einstellen 0.44
45 | Bohren des 1%/s”” Loches: "s” tief C {3A] 0.89
46 | Maschine stoppen; BSTH3:3 einsetzen 0.43

Tag |Monat Jahr Verantwortlich:

Wenn die Maschine nicht so, wie hier angeordnet, laufen kann, mug der Unter-
weisungsmeister dem Unterzeichner dieser Karte sofort Meldung davon machen. | 14 | 12 19 |___Re.

|
!

Abb. 27. Unterweisungskarte.
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Unterweisungskarte fiir Arbeitsauftrag

92 Blitter; Blatt Nr. 2

Zeichnung Nr.

Maschine Nr. B 11

Werkstattauftrag GV1iVD2

50333
. Anzahl Stiicke Zeit fiir das ganze Primie: 44
Material G. E. Klasse Nr. 13 im Los: 50 Los: 128 (in Zeiteinheiten)

Beschreibung des Arbeitsauftrags:

a |, CNET
s : : 2 £55352 | 249
g Einzel-Unterweisungen B %g-; 287 | 8ag
£ PE°Fe8|3%8
f(Minnten) (Minuten)
1| Geschwindigkeit 2A einstellen 0.24
2| Gasgewinde bohren im 1” Loch
3 Normalzeit (Handarbeit) 0.24
4 Maschinenzeit (Maschinenarbeit) HF| 2A | 0.50
5| Maschine stoppen; Loch nachmessen 0.36
6| Herausnehmen von BSTH 33 0.10
7| Werkstick ausspannen und auf den Boden legen 0.34
8| Geschwindigkeit 1B einstellen 0.24
9 12.09
10 Wiederholen der Zeilen 33 (Blatt 1) bis 8 (Blatt 2) an
1 jedem Stilick.
12} Zuschlagzeiten: 30% auf Normalzeit (8.24 Min.) 2.47
18 10% auf Maschinenzeit (3.85 Min.) 0.39
14 14.95
15| Auseinandernehmen der Aufspannvorrichtungen und
16 oberflachliches Reinigen 4.00
17 20.48
18 | Zeit fir Ausfihrung des ganzen Arbeitsauftrages = (50x1/4.95)) +2/0.48
19 =767.9/8 Mi|nuteln
20 = 128 Zeite {inheliten
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
81
32
33
b
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
Wenn die Maschine nicht 8o, wie hier angeordnet, laufen kann, mus der Unter- | 12§ |Monst| Jahr | Verantwortlich:
weisungsmeister dem Unterzeichner dieser Karte sofort Meldung davon machen. | 14 | 12 192 Re.

(Dazu Abb. 29, 30 und 31.)

i
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Die Durchfiihrung von Leistungsstudien.

Die Ermittlung von Normalzeiten bietet dem Leistungsstudien-
beamten eine Aufgabe, die ihn eigentlich nie zur Ruhe kommen lafit.
Zu den Verrichtungen, fiir die Normalzeiten ermittelt werden miissen,
gehoren das Einspannen bestimmter Werkzeuge in bestimmte Ma-
schinen, das Aufnehmen und Niederlegen von Werkzeugen, Werk-
stiicken und Vorrichtungen, Nachmessungen aller Art, Géinge von einer
Stelle der Werkstéitte zu einer anderen, die Einzelverrichtungen, aus
denen sich das Zusammenschrauben von Rohren zusammensetzt, tiber-
haupt die meisten Schraubstockarbeiten und noch vieles andere.

In welcher Weise vorgegangen wird, um auf Grund einer Leistungs-
studie zu einer solchen Normalzeit zu gelangen, sei an einem ganz ein-
fachen Beispiel erldutert:

Es handle sich um das Aufnehmen einer 1 m langen, 50 mm starken
Stahlwelle vom FufBboden auf den 90 cm vom FuBlboden entfernten
Tisch einer Bearbeitungsmaschine. Dies ist zwar eine Arbeit, die nur
einen Teil einer anderen Arbeit (etwa des Aufspannens dieser Welle
in die Wellenschleifmaschine) bildet; der Lelstungsstudlenbeamte wird
sie jedoch noch weiter unterteilen in:

Biicken des Mannes und mit der rechten Hand iiber die Welle
greifen, mit der rechten Hand Anheben und Untergreifen mit der
linken Hand, Aufnehmen der Welle mit beiden Hinden und An-
pressen gegen den Leib, Vorwéartsschreiten bis an die Maschine,
Heben des rechten Endes und Niederlassen des linken, bis es auf
dem Tisch aufliegt, Loslassen der linken Hand und Senken der rechten
Hand, bis die Welle ganz auf dem Tisch aufliegt.

Die Zeit, die jedes dieser Arbeitselemente in Anspruch nimmt,
wird von einem Leistungsstudienbeamten fiir sich allein untersucht;
er beniitzt dazu die Stoppuhr und findet als Summen bei 5 verschiedenen
Beobachtungen 0,19, 0,19, 0,22, 0,21 und 0,19 Minuten. Die geringste
fiir die Verrichtung gebrauchte Zeit ergibt sich also zu 0,19 Minuten.
Bei Wellen von anderen Abmessungen und bei groferer und geringerer
Entfernung der Welle von der Bank ergeben sich andere Mindest-
zeiten, die der Leistungsstudienbeamte in Kurven oder Tabellen zu-
sammentragt.

Es liegt nun auf der Hand, dall derartige Untersuchungen eine
ganz betriachtliche Zeit in Anspruch nehmen; dem Material, das bis jetzt
zusammengetragen worden ist, liegt eine Arbeit von bald 30 Jahren
zugrunde, und dennoch geht es iiber die in Maschinenfabriken vorkommen-
den Arbeiten nur wenig hinaus. — Immerhin iiberschitzt man gewéhn-
lich die Miihe, die es kostet, fiir einen Fabrikationszweig Leistungs-
studien durchzufiihren; sind doch die Bewegungen, die Arbeitselemente,
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aus denen sich die meisten handwerksmiaBigen Arbeitsleistungen zu-
sammensetzen, immer die gleichen, die sich zu vielgestaltigen Ver-
richtungen aneinanderreihen wie die wenigen Buchstaben des Alphabets
zu ganz verschiedenen Wortern. Schon in allgemeinerem Zusammen-
hange (s. S. 10) wurde der Hauptvorteil der Leistungsstudien er-
wiahnt, der darin liegt, dafl sie dem mit ihnen betrauten Beamten
Gelegenheit zur Verbesserung der Arbeitsverfahren geben, denn wie
Taylor mit Recht in seinen Schriften hervorhebt, gibt es fiir jede
Verrichtung nur ein Verfahren und nur ein Werkzeug, das am rasche-
sten und gleichzeitig am wirtschaftlichsten zum Ziele fithrt. Ein Beamter,
der sich nun tagaus, tagein mit nichts anderem beschéftigt als damit,
die verschiedenen von Arbeitern angewandten Verfahren zu beobachten
und zu vergleichen, wird auf Grund seiner Erfahrungen leicht erkennen,
welches das fiir eine gegebene Arbeit zweckmifligste Verfahren ist.
Und die Anwendung des richtigen Verfahrens — dies kann kaum
oft genug hervorgehoben werden — ist der erste Schritt, um eine Arbeit
in der kiirzesten Zeit zu verrichten. — So kommt es auch, daB in der
Tabor Mfg. Co. fast kein Tag vergeht, an dem nicht irgendeine Arbeit
infolge der Leistungsstudien auf ihre ZweckméaBigkeit nachgepriift und
vervollkommnet werden koénnte. Vorschlige zur Verbesserung der
Arbeitsverfahren kommen héaufig auch von den Arbeitern selbst (vgl.
S. 13); Sache des Leistungsstudienbeamten ist es, alle derartigen Vor-
schlige — gleichgiiltig woher sie kommen — auf jhre Brauchbarkeit
zu pritfen.

AuBer den Normalzeiten sind es noch die Sonderzeiten, d. h.
Arbeitszeiten fiir selten vorkommende Verrichtungen, die vom Leistungs-
studienbeamten ermittelt werden miissen. Diese Verrichtungen, wie
gie hauptsichlich in der AnreiBerei, aber auch bei Schlosserarbeiten
vorkommen, verhalten sich sprode der Leistungsstudie gegeniiber. Der
Zuverlassigkeitsgrad der Zeitbestimmung ist bei ihnen geringer als bei
haufig vorkommenden Arbeiten, da der Leistungsstudienbeamte nur
eine oder wenige Beobachtungen machen kann, auf die sich seine Zeit-
bestimmung stiitzt. Hiaufig wird er auch gar keine Leistungsstudie
an ihnen vornehmen, weil sich die Mithe nicht lohnt, und wird es dem
Pensumbeamten tiberlassen, ob er auf Grund fritherer, ahnlicher Ar-
beiten die Sonderzeit ansetzen oder aber davon absehen will, die frag-
liche Verrichtung tiberhaupt in eine Pensumarbeit mit aufzunehmen,
und sie statt dessen lieber im Taglohn ausfithren 148t.

Hat der Leistungsstudienbeamte das richtige Verfahren und die
kiirzeste Zeit gefunden, in der eine.Arbeit verrichtet werden kann,
so bleibt ihm noch als weitere Aufgabe festzustellen, welche Zeit in
Anrechnung gebracht werden mufl als Zugabe fiir unvorhergesehene
Verzogerung und fiir Ruhepausen, um der Ermiidung des Arbeiters
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vorzubeugen. Der Leistungsstudienbeamte findet z. B., daBl der Ar-
beiter, der die vorhin beschriebene Welle auf seine Werkbank gehoben
hat, einer Rast von 0,13 Minuten oder 709, der Nutzleistung bedarf,
um ohne Zeichen der Ermiidung weiterarbeiten zu konnen. Diese
Zuschlagzeiten werden fiir die verschiedenen Arbeitsarten zusammen-
gestellt, und da ergeben sich fur diese Zuschlagzeiten ebenso bestimmte
Normalsitze wie fiir die Arbeitsverrichtungen selbst. Allerdings kénnen
sie in viel grofleren Gruppen zusammengefallt werden; so ist der Zu-
schlag fiir Anstreicherarbeiten 209%,, fiir Verrichtungen von Hand, die
bei der Handhabung einfacherer Werkzeuge ausgefiihrt werden miissen,
20 bis 90%,; und diese Zuschlagzeiten steigen bis iiber 1009, wenn es
sich um das Schleppen schwerer oder sperriger Stiicke handelt, oder
wenn Zuschlige auf Sonderzeiten gemacht werden sollen. In diesen
Zuschlagzeiten kommt nicht nur der Grad der Unzuverlissigkeit zum Aus-
druck, die den einzelnen Leistungsstudien anhaftet, sondern auch die
Nachsicht gegeniiber dem etwas minder geschickten Arbeiter.

Sehr wichtig ist die Zusammenfassung der Ergebnisse der Leistungs-
studien zu Kurven und Tabellen; natiirlich ist dies nur bei Normal-
zeiten, nicht aber auch bei Sonderzeiten méglich. Diese Kurven und
Tabellen bieten die wichtigste Unterlage fiir Ausarbeitung der Unter-
weisungskarten; der Pensumbeamte entnimmt ndmlich aus ihnen nicht
nur die Zeiten fiir Verrichtungen, die selbst Leistungsstudien unter-
worfen gewesen sind, sondern auch — durch Interpolation — Zeiten
fiir solche Verrichtungen, die iiberhaupt noch nicht ausgefithrt wurden.

Die Berechnung der Maschinenzeiten,

Unter den Zeiten, aus denen sich die einzelnen Angaben auf einer
Unterweisungskarte zusammensetzen, waren als dritte Gruppe die Be-
arbeitungszeiten an Maschinen genannt. Diese Zeitbestimmungen sind
dem Leistungsstudienbeamten abgenommen und einem besonderen An-
gestellten, dem Rechenschieberbeamten, iibertragen. Es dienen
namlich zur Festsetzung der Bearbeitungszeiten an Maschinen die
Barthschen Rechenschieber, iiber die schon anderenorts!) die nétigen
Angaben gemacht worden sind.

Die Vorkalkulation groBer deutscher Werke?2) kennt verschiedene
Verfahren zur Ermittlung der Zeit, die die Materialbearbeitung an den
verschiedenen Werkzeugmaschinen in Anspruch nimmt; die Barth-
schen Rechenschieber gehen insofern einen Schritt weiter als die in
Deutschland bekannten Verfahren, von denen die Schlesingerschen

1) Siehe Taylor - Wallichs, Uber Dreharbeit und Werkzeugstihle, Berlin,
Springer.
2) Vgl. Schlesinger, Selbstkostenberechnung im Maschinenbau, Berlin 1911.
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Kalkulationstafeln das wichtigste sind, als sie alle Verinderlichen der
Metallbearbeitung zusammenfassen und in wenigen Augenblicken Vor-
schiibe, Schnittgeschwindigkeiten und Schnittzeit ergeben.

Auch fiir die (mit Hilfe der Rechenschieber ermittelten) Maschinen-
zeiten sind Zuschlagzeiten notwendig, die aber ein fiur allemal zu 109,
der Bearbeitungszeit festgesetzt sind; als mogliche Verzégerung kommt
eben bei ihnen héchstens die Schlipfung des Antriebriemens, Ruhe-
pausen aber gar nicht in Betracht.

Wenn hier von Maschinenzeiten die Rede ist, so sind damit nur die-
jenigen Bearbeitungen gemeint, deren Dauer der Bedienungsmann

Abb. 28. Leistungsstudie an einer Mehrfachspindelbohrmaschine.

nicht beeinflussen kann, bei denen er also ausgeschaltet ist. Abb. 28
stellt, ebenso wie Abb. 2, eine Leistungsstudie nicht fiir Maschinenzeiten,
sondern fir Normalzeiten dar; die Untersuchung der hier gezeigten Be-
dienung einer Bohrmaschine ist, worauf das Zyklodiagramm?) hinweist,
eine Bewegungsstudie und gehért daher zu den Leistungsstudien fiir
Normalzeiten.

Die Ausarbeitung der Unterweisungskarten.

Wihrend die — weniger anordnende, als vielmehr forschende —
Tatigkeit des Leistungsstudienbeamten meist ganz auBerhalb der Ar-
beitsauftrige steht und sich die Arbeit des Rechenschieberbeamten nur

1) Vgl 8. 14.



110

Die Organisation der Tabor Manufacturing Company.

Maschine Nr.

Werkzeugliste
fiir

B11

Zeichnungs-Nr.

Die auf dieser Liste angeforderten Werkzeuge miissen in einem Blechkasten aus-
gegeben werden. Die Liste ist in der Tasche des Kastens unterzubringen und muB mit den
Werkzeugen von und zu der Maschine gehen.

Arbeits-Auftrag
3GV1V1D2

50333

(Vom Vorb

P N

Klasse Anzahll Kennzeich GroBe
Bohrwerkzeuge 4 BDTT /ey
4 BDTT a7,
4 BDTT 11,
1 BRPF 8/
3 BS8SSC 2—4
2 BSSC 3—4
1 BSTH 32
1 BSTH +t3
1 BTPR 1"
1 BTS 8/,
Hdmmer, Meipel u. dgl. 1 HCG 1fg””
1 HHM T,
1 HJD 352
1 HJD Eag)
1 HJD T4
Aufspannvorrichtungen 2 KBL Slg X 3
1 EBL 5/g X 9
1 KBL 8/g x 10
1 EBM 11/, % 67
1 KECFK . Ssx 10
1 KECFZ 2"
1 KSN 61/,
1 KSN 77
1 ESP 8fs X 3a x 6
2 KESP 1/, x 8 x 63,
1 KST 8x8x 53,4
Mepwerkzeuge 1 MGDP 1”7
1 MG@MP s/,
1 MTS 127
Schraubenschliissel usw. 1 RF /g X 84
1 TLS 4x6
Anzahl Marken | Arbeiter Nr. |Stunde] Tag | Monat | Jahr Ausgefertigt
14 12 12 Re.

Wenn diese Werkzeugliste nicht stimmt, muB der Vorbereitungsmeister dem Aus-
fertiger dieser Liste den Irrtum sofort berichten.

Abb. 29. Werkzeugliste.
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mittelbar an diese Auftrage anlehnt, bildet die Ausfertigung der Unter-
weisungskarten einen Teil der fir jeden einzelnen Werkstattauftrag
nétigen, seine werkstattmifige Durchfithrung vorbereitenden und an-
ordnenden geistigen Tétigkeit, und zwar einen der wichtigsten Teile
dieser Arbeitsvorbereitung.

Wenn man die vielen, bei gréeren Maschinen Hunderte von Arbeits-
auftrigen ins Auge faBlt, in die ein Werkstattauftrag auf der Herstel-
lungsbeschreibung vom Arbeitsverteiler aufgeteilt worden ist, so scheint
es auf den ersten Blick, als ob die Ausfertigung der zugehérigen Unter-
weisungskarten und Werkzeuglisten eine Riesenarbeit sei, die sich iiber-
haupt nicht verlohne. Es ist aber zu beriicksichtigen, dafl die meisten
Arbeitsvorginge schon bei fritheren Auftrigen vorgekommen sind, und
es bleibt fiir den Pensumbeamten nur iibrig, die bei fritheren Anléssen
ausgearbeiteten Unterweisungskarten mit einigen Ab#@nderungen neu
vervielfiltigen zu lassen. Aber selbst bei den neu auszuarbeitenden
Unterweisungen darf die Arbeit des Pensumbeamten nicht iiberschatzt
werden: aus den durch den Leistungsstudienbeamten niedergelegten
Ergebnissen (Kurven und Tabellen) lassen sich ohne groBlen Zeitauf-
wand die Unterweisungskarten samt den zu ihrer Durchfithrung
erforderlichen Werkzeuglisten (s. Abb. 29) und Bearbeitungsskizzen
(s. Abb. 30 und 31) festlegen. _

AuBer den Berechnungen des Rechenschieberbeamten und den Kur-
ven und Tabellen fiir Normalzeiten, die der Leistungsstudienbeamte
ausgearbeitet hat, dienen dem Pensumbeamten als Unteérlagen fiir seine
Arbeit: die Konteneinteilung und die sich daraus ergebenden Bezeich-
nungen der Arbeiten, die Unterteilung der Werkzeuge (s. S. 144), die Ver-
teilungsblitter, die auf Grund besonderer Leistungsstudien ermittelten
Sonderzeiten und endlich die Werkstattzeichnungen. Bei der Arbeits-
vorbereitung eines bestimmten Werkstattauftrags werden die auf Grund
dieser Unterlagen entstehenden Unterweisungskarten und die zuge-
horigen Bearbeitungsskizzen und Werkzeuglisten als Blaupausen aus-
gegeben und vom Pensumbeamten zundchst bei den iibrigen Zetteln
fiir die einzelnen Arbeitsauftriage, zu denen sie gehoren, in den Taschen
der Arbeitsbiicher (s.S. 101) aufbewahrt.

AuBer auf den Unterweisungskarten werden die auf Grund der Lei-
stungsstudien als zulissig ermittelten Grundzeiten auch auf den Arbeits-
auftrigen selbst (s. Abb. 34) sowie auf den Primienabrechnungszetteln
(s. Abb. 40) in Zehntelstunden angegeben und die Pramie fiir richtige
Ausfithrung dieses Arbeitspensums in dieser Grundzeit zu 35%, der
Grundzeit (wiederum in Zehntelstunden) beigefiigt.

An diese Haupttitigkeit des Pensumbeamten schliefen sich noch
einige mittelbar mit ihr zusammenhingende Aufgaben, zundchst:
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1. Durchsicht der Primienabrechnungszettel (s. Abb. 40),
die ihm vom Lohnabrechnungsbeamten zugeschickt werden;

2. Behandlung der Beschwerden tiber zu kurz bemessene
Grundzeiten; und dann noch die folgenden, die aber auflerhalb des
Rahmens der eigentlichen Werkstattauftrage stehen:

Abb. 30. Bearbeitungsskizze.

Abb. 31. Bearbeitungsskizze.

3. Fiirsorge fiur Instandhaltung der Riementriebe in der ganzen

Fabrik;
4. Vorlaufige Schéatzung der Zeit, die es dauert, ein neues Los

von Maschinen oder iiberhaupt irgendeine Arbeit fertigzustellen (Grund-
lage fiir die Vorkalkulation).
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Zu 1. Die Primienabrechnungszettel enthalten neben der Angabe
der vorgeschriebenen Zeit die Vermerke ,,dariiber* und ,,darunter‘. Der
Lohnabrechnungsbeamte streicht entweder das ,,dariiber oder das
»-darunter® aus, je nachdem die tatséichlich gebrauchte Zeit unter oder
itber der Grundzeit geblieben ist. Der Abrechnungszettel enthilt aber
auBerdem noch die Vermerke ,,Primie nicht verdient und ,,Primie
verdient”. Im allgemeinen entspricht dem ,,dariiber* das ,,Primie
nicht verdient“ und dem ,,darunter‘ das ,,Primie verdient. Es ist
nun nicht der Lohnabrechnungsbeamte, sondern der Pensumbeamte, der
den unzutreffenden dieser Vermerke ausstreicht; bei ihm liegt also die
Entscheidung, ob ein Mann sein Pensum erfiillt hat oder nicht. Er ist
in Ausnahmeféllen berechtigt, dem Arbeiter die Primie zuzuerkennen,
obgleich er mehr als die vorgeschriebene Zeit gebraucht hat — wenn
namlich der Arbeiter die Grundzeit ohne eigenes Verschulden iiber-
schritten hat —; umgekehrt kann er auch einem Arbeiter die Pramie
versagen, der nicht mehr als die Grundzeit gebraucht hat, dann namlich,
wenn die gelieferte Arbeit nicht den an sie gestellten Anforderungen ent-
spricht. — Alle Pramienabrechnungszettel, auf denen ,,dariiber, aber
trotzdem ,,Primie verdient‘, sowie diejenigen, auf denen ,,darunter,
aber trotzdem ,,Pramie nicht verdient durchgestrichen ist, miissen zur
Unterschrift dem Betriebsleiter vorgelegt werden, dem die Entscheidung
dariiber zusteht, ob die Ansicht des Pensumbeamten gerechtfertigt ist
oder nicht.

Zu 2. (Beschwerden.) Auch dem gewandtesten und erfahrensten
Pensumbeamten wird immer wieder einmal ein Fehler unterlaufen, sei
es, dal er ein unmogliches oder unzweckmiaBiges Arbeitsverfahren vor-
schreibt, oder daf er sich in der Grundzeit irrt, die er fiir Ausfithrung
einer bestimmten Arbeit vorschreibt. Allerdings kommen solche Irr-
tiimer dullerst selten vor, und wenn sie vorkommen, dann beruhen sie
in der Regel auf einem Schreibfehler, nur ausnahmsweise auf mangelnder
Kenntnis der Arbeitsmoglichkeiten. Haben doch alle mit den Zeitstudien
und ihrer Verwertung betrauten Beamten eine langjihrige Werkstitten-
praxis hinter sich. Gewdhnlich haben sie ein Handwerk gelernt und sich
langsam emporgearbeitet, oder sie sind — wenn sie eine hohere Fach-
bildung genossen haben — in solcher Weise in der Werkstitte geschult
und fiir ihre Tétigkeit vorbereitet, daf3 ihnen die Arbeiter kein ,,X fiir
ein U machen kénnen. Wenn der Pensumbeamte Beschwerden als
unbegriindet zuriickweist, so muf} er dem Beschwerdefiihrenden die strit-
tigen Verrichtungen genau erkliren und noétigenfalls selbst vorfithren.

3. Die regelmiBige Sorge fir Instandhaltung des Riementriebs
ergibt sich als Notwendigkeit aus der Forderung, daB die Maschinen-
zeiten (wie sie sich als Rechnungsergebnisse der Barthschen Rechen-
schieber ergeben) so genau wie moglich sein miissen. Dies ist nur dann

(13

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 8
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erreichbar, wenn die Spannung jedes Riemens immer gleichbleibt, und
daraus ergibt sich, daB eine in bestimmten Fristen wiederkehrende Nach-
spannung und Einfettung des Riemens notwendig wird. Diese Riemen-
pflege wird im einzelnen vom Pensumbeamten geregelt, dem in erster
Linie daran gelegen sein mufB, daf die Riemen stets in bester Ordnung
sind. Es braucht wohl kaum erwahnt zu werden, daB auch die Leute,
die die Riemen instandhalten, ihre Arbeit nach dem Pensumprimien-
verfahren ausfiihren.

Zu'4. Dem Pensumbeamten, der sich jahraus, jahrein mit der Fest-
setzung von Arbeitszeiten befaBt, ist es ein leichtes, auch die Dauer
solcher Arbeiten zu schitzen, die bis dahin noch nicht ausgefithrt worden
sind. Diese Schitzungen bilden dann die Grundlage der Vorausbestim-
mung der Selbstkosten (Vorkalkulation), die bekanntlich in allen Ma-
schinenfabriken eine groBle Rolle spielt, in denen h#ufig wechselnde
Konstruktionen zur Ausfithrung gelangen, und in denen Anfragen der
Kundschaft nach dem Preis bisher noch nicht gebauter Maschinen an
der Tagesordnung sind.

Die Leistungsstudien und das auf sie gegriindete Pensumverfahren
waren in den bisherigen MeinungsiuBerungen zu dem Taylor-System
der Gegenstand heftigster Angriffe. So sehr dieser Umtand Anlal dazu
geben konnte, sie eingehender zu erértern als die iibrigen Bestandteile der
Fabrikverwaltung nach Taylorschem Verfahren, hielt ich es doch fiir
richtiger, ithrer Besprechung in dieser Schrift nur den Raum zu gonnen,
der ihnen im Rahmen der Gesamtorganisation zukommt.

8. Der Ubersichtsbeamte.

Die Beamten, deren Aufgaben in den vorigen Paragraphen beschrie-
ben worden sind, bekiimmern sich bei dem auf sie entfallenden Teil der
Arbeitsvorbereitung nicht darum, welche Leute die Arbeit in den Werk-
statten auszufithren haben; sie lassen sich von rein technischen Ge-
sichtspunkten leiten. Zwischen dieser sachlichen, eine Fortsetzung der
konstruktiven Tatigkeit bildenden Vorbereitung und der wirklichen
Erledigung der Auftrige durch die ausfithrenden Arbeiter ist also noch
eine Liicke, die durch die Titigkeit des Ubersichtsbeamten und des
Abfertigungs- (oder Schalter-) Beamten ausgefiillt wird. Die Aufgabe
dieser beiden Angestellten besteht, kurz gesagt, in der Zuweisung der
einzelnen Arbeitsauftrige und der mit ihnen verbundenen Nebenarbeiten
an die verschiedenen Meister und Arbeiter in den Werkstatten.

Die englische Bezeichnung des Ubersichtsbeamten ist order of work
clerk (Arbeitsreihenfolgebeamter); diese Benennung, die ich ihrer Linge
wegen im Deutschen zu umgehen suche, bringt zum Ausdruck, dal dieser



Der Betrieb. 115

6. Sept. 191..
Durch diese neue Arbeitsfolge werden alle friheren
unglltig und sind zu vérnichtenl

Arbeitsfolge fir die Werkstatten.

(Zur Anordnung der Arbeitsauftriage
auf der Ubersichtstafel.)

I. Dringliche Werkstidttenauftridge:
1. FP6
2. K34HF;ZEBG6
3. K34H#%ZWBE
usw.

Il. Werkzeuge und Vorrichtungen fiir in Arbeit befind-
liche Auftrdge sowie Ersatz und Ausbesserung des
Bestandes der Werkzeugstube:

. CRE 117

118

13

1

HRWN -

ooo
CITTITD

XXM

S

3

I, Werkstédttenauftrige zur Erledigung von Versand-
auftrdgen:

1. MFBV

2. Alle MR-Auftrdage

‘3. K32 SB

4, CGXNR 121

5. CGXNR 131

6. CGXNR 136

7. GM(13X18)RC 18

8. G(24X24X10)ST4

9. G(b2Xx76X13) PS1

10. F(8X12X3})PRS 4
usw.

IV. Werkstédttenauftrdge auf vorgearbeitete Waren zur
Ergdnzung des Lagerbestandes:
1. MI3 P5
2. G(36x42x6)DD 1
3. G(SO0X8X11)H1
usw.

V. Neuanschaffung von Werkzeugen und Vorrichtungen:

AWM
XXX X

Abb. 32. Arbeitsreihenfolge.

{Von den auf jede Klasse von Auftrigen entfallenden Arbeiten sind hier immer nur die ersten
wiedergegeben; in Wirklichkeit werden fiir die einzelnen Klassen, die auch in Zeiten schlechter
Beschiftigung 4 bis 25 Einzelauftrige von verschiedenem Umfang enthalten, besondere
Blitter ausgefertigt. — Die Arbeitsfolge fiir die Modellschreinerei wird getrennt aufgestellt.)

S*
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Beamte fiir die Reihenfolge verantwortlich ist, in der die einzelnen Ar-
beiten in der Werkstéitte ausgefiihrt werden. Mit dieser Tétigkeit ist die
Aufgabe (auf die der von mir gewihlte Name ,,Ubersichtsbeamter*‘ hin-
weisen soll) verkniipft, tiber die Beschéftigung der Werkstatten und ihrer
Betriebsmittel eine stets auf dem laufenden gehaltene Arbeitsiibersicht
zu fithren.

Der als Abb. 32 dargestellte, vom Lieferungsbeamten jede Woche
einmal entworfene Plan fiir die allgemeine Arbeitsreihenfolge
gibt dem Ubersichtsbeamten einen Anhalt fiir die Festsetzung der

Abh. 33. Ubersichtstafel im Betriebsbiiro.

Reihenfolge der Arbeiten an den einzelnen Bearbeitungsmaschinen und
Arbeitsplitzen. Die Mittel, deren er sich zur Durchfithrung dieser Auf-
gabe bedient, sind die Ubersichtstafel im Betriebsbiiro (s. Abb. 33)
und die Werkstittentafeln (s. Abb. 35), an denen die vom Zettel-
schreiber geschriebenen, vom Pensumbeamten ausgefiillten Arbeitsauf-
trige aufbewahrt werden, nachdem sie den Arbeitsbiichern entnommen
worden sind.

Die Ubersichtstafel im Betriebsbiiro der Tabor Mfg. Co. ist ein
schwarzes Brett von etwa 1 m Hohe und 3 m Linge, auf dem fiir jedes
Betriebsmittel 3 iibereinander angeordnete Hakenpaare vorgesehen sind.
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Dabei sind die einzelnen Betriebsmittel durch ihre abgekiirzten Be-
nennungen gekennzeichnet, z, B. Drehbianke: D 1, D.2, D 3 usw.; Bohr-
maschinen: B 1, B2 usw.; Hobelmaschinen: H1, H 2 usw.; Schraub-
stocke: S1, S2 usw. usw. Diese Bezeichnungen sind auf Karten an-
gegeben, die an allen drei zu diesem Betriebsmittel gehorigen Haken-
paaren befestigt sind.

Abb. 34. Arbeitsauftrige an der Ubersichtstafel fiir eine Maschine.

Jedes Betriebsmittel wird also (s. Abb. 34) durch 3 Karten dargestellt,
die — aufler der soeben erwihnten Bezeichnung des Betriebsmittels —
folgende Aufschriften tragen:

die oberste Karte: In Arbeit;

die zweite Karte: An der Maschine. Fertig zur Arbeit;

die dritte Karte: In der Fabrik. Aber noch nicht fertig zur

Arbeit.
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Diesen Aufschriften entsprechend héangt an dem oberen Hakenpaare
jeder Maschine der Arbeitsauftrag fiir diejenige Verrichtung, die gerade
an dieser Maschine in Arbeit ist, an dem mittleren Hakenpaare hingen
die Arbeitsauftrige fiir die Verrichtungen, die soweit vorbereitet sind,
daB sie jederzeit an dieser Maschine in Arbeit genommen werden kénnen,
die also sozusagen nur darauf warten, dal die Maschine frei wird, und
an dem unteren Hakenpaare die Zettel fiir die Ausfithrung der Arbeit
an denjenigen Werkstiicken, die zwar schon in der Fabrik sind, und
im spiteren Verlauf an dieser Maschine bearbeitet werden sollen, die
aber noch nicht an der Maschine sind — sei es, daf3 sie noch mehrere
andere Bearbeitungen zu bestehen haben, sei es, da8 sie nur noch an
die Maschine geschafft werden miissen.

An dem obersten Hakenpaare hiingt also immer nur ein einziger Ar-
beitsauftrag, am mittleren und unteren kénnen sich beliebig viele an-
sammeln. Alle Arbeitsauftrige sind zuerst am unteren und dann am
mittleren Hakenpaare gewesen, bevor sie ans obere gelangen.

Die Zettel werden aus den Arbeitsbiichern durch den Abfertigungs-
beamten entnommen, der sie an die untersten Haken der auf ihnen an-
gegebenen Maschine heftet, sobald er weil, da8 das Material, dessen Be-
arbeitung auf ihnen angefordert wird, in der Fabrik ist. Das Eintreffen
der Materialien wird dem Abfertigungsbeamten mitgeteilt, und zwar im
allgemeinen durch den Lagernachweisbeamten, soweit es sich aber um
GuBstiicke handelt, durch den GuBwarenbesteller.

Am unteren Hakenpaare jeder Maschine werden auBler den Arbeits-
auftriagen fiir die laufenden Werkstattauftrige stets folgende Zettel zur
sofortigen Verwendung bereit gehalten: '

1. ein gewdhnlicher Reinigungszettel (zur Benutzung als Arbeits-
auftrag fiir Reinigung der Maschine nach jeder Arbeit);

2. ein Wochenreinigungszettel (zur Benutzung an Samstagen fiir
die griindliche Reinigung der Maschine);

3. ein Zettel mit dem Vermerk ,,Arbeiter kommt von...“;

4. ein Zettel mit dem Vermerk ,,Arbeiter geht an .. .“.

Diese beiden letzten Zettel haben den Zweck, Zeitverluste zu ver-
meiden, die sonst leicht entstehen kénnen, wenn in der Besetzung der
einzelnen Maschinen eine Verschiebung eintreten mufl. H&lt man aber
diese Vermerkzettel: ,, Arbeiter kommt von...“ und ,,Arbeiter geht
an ...“ vorratig, und es kommt beispielsweise vor, dafl infolge eines
Schadens, der an einer Maschine entsteht, der Mann fiir andere Verwen-
dung frei wird, so zeigt der Zettel ,,Arbeiter geht an . . . ohne weiteres,

Lan welche andere Maschine dieser Mann zu schicken ist. — Es versteht
sich von selbst, dal alle am unteren Hakenpaare befindlichen Arbeits-
auftrage in doppelter Ausfertigung bereit gehalten werden, wie sie eben
vom Zettelschreiber und Pensumbeamten ausgefertigt worden sind; die
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Durchschrift wird nicht von ihnen getrennt, bevor sie ,,ausgehingt‘
wird, was immer dann geschieht, wenn der Ubersichtsbeamte durch den
Abfertigungsbeamten erfihrt, dal das Werkstiick, die zugehérigen Zeich-
nungen, Unterweisungskarten und Werkzeuge an der Maschine sind und
die Bearbeitung jederzeit
beginnen kann.

Dieses ,,Aushéangen‘ der
Arbeitsauftrige ist eine
der wichtigsten Tatigkeiten
des Ubersichtsbeamten: er
16st die Durchschrift von
der Hauptausfertigung,
schreibt auf einen nume-
rierten Papierstreifen, der
Verzeichnisstreifen genannt
wird (s. Abb. 36), mit Blei-
stift das Kennzeichen des
betreffenden Betriebsmit-
tels, schreibt auf die Haupt-
ausfertigung wie auf die
Durchschrift des Arbeits-
auftrages die Nummer des
Verzeichnisstreifens (siehe
Abb. 36) und hingt den
Arbeitsauftrag (die Haupt-  zpp, 35, Ubersichtstafel in der Werkstitte.
ausfertigung) an den mitt-
leren Haken, wo er ihn (an der ihm auf Grund des Arbeitsplanes
—8.Abb.32 — zukommenden Stelle) unter die iibrigen Zettel einreiht. Die
Durchschrift ,,héngt‘ er in der Werkstatt ,,aus‘, indem er sie an dem
Haken der Werkstattiibersichtstafel (s. Abb. 35) befestigt, der die gleiche
Nummer trégt wie der fir diesen Arbeitszettel benutzte Verzeichnis-
streifen. '

Macch: ﬁﬂ'fﬁ% B g2

Zl2

Abb. 36. Verzeichnisstreifen.

Wie bei der Beschreibung der Tatigkeit des Abfertigungsbeamten
naher ausgefithrt werden wird, wird der am mittleren Haken oben auf-
liegende Arbeitsauftrag an den oberen Haken gehingt, wenn die am
oberen Haken als ,,in Arbeit*‘ bezeichnete Verrichtung beendet ist oder
unterbrochen werden mul}, und vorausgesetzt, dal der Arbeiter von
dieser Maschine nicht an eine andere Maschine versetzt werden soll.
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Der obere Haken aller der Maschinen, die still liegen, muB einen Zettel
ohne Vordruck tragen, auf dem vermerkt ist, warum die Maschine still-
steht, z. B.: ,,Arbeiter krank‘‘ oder ,,kein Arbeiter zur Verfiigung* oder
,,Maschine wird instandgesetzt‘‘.

Der obere Haken tragt auch eine kleine Karte aus Steifpappe, auf
der der Name und die Nummer des Arbeiters, der an dieser Maschine
arbeitet, und die Betriebsmittel verzeichnet sind, die dieser Mann be-
dienen kann. Der Arbeiter und diese Karte werden immer gleichzeitig
versetzt; auch die am untersten Haken befindlichen Zettel ,,Arbeiter
kommt von . ..“ und ,,Arbeiter geht an ... miissen stets gleichzeitig
mit der Versetzung des Arbeiters zu einer anderen Maschine an die
Haken dieser Maschine iibertragen werden.

Die in den Werkstidtten angebrachten Tafeln (s. Abb. 35) stellen im
wesentlichen ein Spiegelbild der Ubersichtstafel im Betriebsbiiro dar;
sie unterscheiden sich aber dadurch von der Tafel im Biiro, daB sie
fiir die Bediirfnisse der Arbeiter und Meister eingerichtet sind, denen sie
Auskunft dariiber geben sollen, welche Arbeiten an jeder Maschine bevor-
stehen. Es befinden sich daher nicht — wie im Betriebsbiiro — eine,
sondern zehn iiber den ganzen Betrieb verteilte, verschiedene Uber-
sichtstafeln in der Werkstitte; davon immer eine fiir eine bestimmte,
in ihrer Nahe befindliche Gruppe von Maschinen. Jede Werkstatten-
tafel hat ihre besondere Nummer, und die ,,in Arbeit‘‘-Karte (s. S. 117)
der Tafel im Betriebsbiiro gibt die Nummer, d. h. also diejenige Werk-
stittentafel an, der die betreffende Maschine zugeteilt ist. Ebenso
werden die Verzeichnisstreifen stets nach diesen Ziffern getrennt auf-
bewahrt, und der Ubersichtsbeamte entnimmt den Verzeichnisstreifen,
den er zum ,,Aushéngen’ einer Arbeit noétig hat, immer demjenigen
Fache, das die gleiche Nummer trigt wie die ,,in Arbeit‘-Karte der be-
treffenden Maschine; also in dem durch die beigefiigten Muster veran-
schaulichten Falle ist diese Nummer C 2. '

Die Werkstéttentafeln sind, wie auch die Abb. 35 zeigt, durch Glas-
fenster verschlossen; den Schliissel hat nur der Ubersichtsbeamte. Links
enthalten sie ein Verzeichnis, in dem die einzelnen Maschinen, die dieser
Tafel zugeteilt sind, durch blaue Schildchen mit den abgekiirzten Be-
zeichnungen der Maschinen veranschaulicht werden. Unter jedem dieser
Schildchen stecken die Verzeichnisstreifen in kleinen Metallklammern,
und zwar in der Folge, in der die Arbeiten an die Reihe kommen. In dem
gewihlten Beispiele hingt also der Verzeichnisstreifen 23 (Abb. 36)
unmittelbar unter dem Schildchen B 11, darunter hingt dann Verzeich-
nisstreifen 82, dann folgen die Verzeichnisstreifen der iibrigen am zweiten
Haken von B 11 (Abb. 34) untergebrachten Arbeitsauftrige. Rechts von
diesem Verzeichnis befinden sich 100 Haken, die zum Aushéngen der
Arbeitsauftrige (Durchschriften) benutzt werden und den Ziffern auf
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den Verzeichnisstreifen entsprechen. Es haben also auf der Werkstitten-
tafel nicht, wie auf der Tafel im Biiro, nur die in Arbeit befindlichen,
sondern auch alle noch der Erledigung harrenden, demnéchst in Angriff
zu nehmenden Arbeitsauftrige besondere Haken. Dadurch wird erreicht,
daB die Arbeiter und — was wichtiger ist — die Meister im voraus iiber-
sehen konnen, welche Arbeiten an den Maschinen in der nichsten Zeit
vorzunehmen sind. -

Mindestens zweimal tiglich werden die Werkstattafeln vom Uber-
sichtsbeamten durchgesehen. Er entnimmt ihnen die erledigten Arbeits-
auftrige und die zugehoérigen Verzeichnisstreifen, streicht auf diesen
Streifen die bis dahin giltige Nummer des Betriebsmittels aus, dndert
— wenn noétig — die Reihenfolge der verbleibenden Streifen und fiigt
neue hinzu. Die erledigten Arbeitsauftrige werden vom Ubersichts-
beamten vernichtet, die zugehorigen erledigten Verzeichnisstreifen legt
er zum weiteren Gebrauch in das im Betriebsbiiro befindliche Fach
mit der gleichen Tafelnummer zuriick. Welchen unter diesen Verzeichnis-
streifen er dann beim Aushingen weiterer Arbeiten wahlt, ist gleich-
giiltig, da ihm ja nur solche Streifen im Betriebsbiiro zur Verfiigung
stehen, deren Haken an der Werkstattentafel frei sind.

Die Tatigkeit des Ubersichtsbeamten ist von bedeutendem Nutzen
fiir den geregelten Betrieb der Werkstitte, die Einrichtung der Uber-
sichtstafel von auBerordentlichem Wert fiir die Leitung: der ganze Stand
der Arbeiten liBt sich aus ihr erkennen; sie zeigt — ohne daBl man in
die Werkstitte zu gehen nétig hitte —, welche Maschinen stillstehen,
und ob dies aus Mangel an Bedienungsleuten oder aus Mangel an
Arbeit erforderlich ist. Da der Ubersichtsheamte dafiir zu sorgen hat
(die auf den Arbeitsauftrigen angegebenen Arbeitszeiten bieten ihm
ein bequemes Mittel dazu), daB alle Arbeiter fiir mindestens 15 Stunden,
also anderthalb Tage, Arbeit vor sich haben, ist es ganz ausgeschlossen,
daB Arbeiter — sei es auch nur fiir kurze Zeit — beschéftigungslos
sind.

Aus der Ubersichtstafel kann der Ubersichtsbeamte auch erkennen,
ob sich so viel Arbeit an einer Maschine anhiuft, daB es notwendig
wird, die Arbeit anders zu verteilen; in solchen Fallen setzt er sich
mit dem Arbeitsverteiler ins Benehmen und veranlaf3t, daB die Arbeits-
auftrige, die sich dazu eignen, auf andere Maschinen verteilt werden.
Zu diesem Zwecke gehen die Arbeitsbiicher an den Arbeitsverteiler
zuriick, der die Neuverteilung vornimmt und auf den schon geschriebe-
nen Arbeitsauftrigen die Eintragungen der Betriebsmittel #ndert.
Oder der Ubersichtsbeamte erkennt, dafl die Anzahl der Arbeiter nicht
im richtigen Verhaltnis steht zu der Menge der vorliegenden Arbeits-
auftrage; dann hat der Betriebsleiter zu entscheiden, ob Leute neu
eingestellt oder entlassen werden miissen.
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Es bedarf, um die Tatigkeit des Ubersichtsbeamten auszufiillen,
keiner besonderen technischen oder kaufménnischen Schulung, wohl
aber enger Vertrautheit mit dem ganzen Personal, rascher Entschlossen-
heit zur Erledigung der unvermeidlichen Betriebsstérungsmeldungen
und der Betriebsanordnungen (s. S. 64) und einer nie versagenden
Piinktlichkeit in der Arbeitserledigung. — Auch solche Fabriken, die
im tbrigen nicht nach Taylorschen Grundsitzen arbeiten, haben mit
der Einrichtung von Ubersichtstafeln sehr gute Erfahrungen gemacht;
allerdings hat in mehreren mir bekannten Fallen die Einfiihrung von
Ubersichtstafeln dahin gefithrt, daBl dann auch die tibrigen dem Taylor-
System eigentiimlichen Gedanken, insbesondere die vorherige Be-
stimmung der Arbeitszeiten — entgegen der urspriinglichen Absicht
der Fabrikleitung — durchgefithrt wurden.

9. Der Abfertigungsbeamte.

Der Abfertigungs- oder Schalterbeamte ist der Gehilfe des
Ubersichtsbeamten. Im Gegensatz zu dem Ubersichtsbeamten, dem der
ihm iiberlassene Teil der Betriebsleitung, nédmlich die Bestimmung
der Reihenfolge der einzelnen Werkstéttenarbeiten, eine nicht geringe
Verantwortung auferlegt, hat der Abfertigungsbeamte eine mehr
mechanische Tatigkeit, namlich die Durchfithrung der MafBnahmen,
die die vom Ubersichtsbeamten getroffenen Anordnungen im Gefolge
haben: er steht durch den Schalterverkehr in unmittelbarer Verbindung
mit den Ausfithrenden. Durch seine Tétigkeit werden der Werkstitte
die Befehle des Betriebsbiiros iiber die Arbeitsfolge selbsttitig iiber-
‘mittelt. AuBerdem hat er iiber den Stand der Arbeiten sorgfialtig Buch
zu fithren. Diese Registriertitigkeit, die einen nicht geringen Teil
seiner Zeit in Anspruch nimmt, hat ihm bei der Tabor Mfg. Co.
die Bezeichnung recording clerk (Registrator) eingetragen; aber
auch die Bezeichnung window clerk (Schalterbeamter) ist ge-
brauchlich.

Die Gesichtspunkte, unter denen im folgenden der Dienst dieses
Beamten erortert werden soll, weisen auf die Betriebsvorginge
hin, die den Gegenstand dieser charakteristischen Schalterabfertigung
und der damit verbundenen Registrierarbeit bilden:

1. Feststellung der wirklich gebrauchten Arbeitszeiten,

2. Priifen der Werkstattarbeiten auf ihre Richtigkeit und Giite,

3. Transport von Material,

4. Nachweis iiber den Stand der Arbeiten an jedem Werkstitten-
auftrag,

5. Vorbereitung der Arbeit an den Maschinen,

6. Betriebsstorungen.
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Feststellung der aufgewendeten Arbeitszeiten.

Dem Abfertigungsbeamten liegt die Ausgabe der Zeitkarten am
Schalter ob. Bei Beginn der Arbeitszeit und jedesmal, wenn ein Arbeiter
seine Arbeit unterbrechen mufBl oder beendigt hat und seine hierauf
beziigliche Zeitkarte (s. Abb. 37) am Schalter zuriickgibt, héindigt

Abb. 37. Muster einer Zeitkarte, mit den Eintragungen des Arbeiters,
des Vorbereitungsmeisters und des Abfertigungsbeamten.

ihm der Abfertigungsbeamte eine neue Zeitkarte aus, auf die er mittels
einer Stempelubr in der Rubrik ,,Aus‘ die Tageszeit stempelt und
in der Rubrik ,,Arbeiter die Nummer des Mannes eintriigt.

Die Arbeit ist auf dieser Zeitkarte dann von dem Arbeiter einzu-
tragen: er hat die Bezeichnung seiner Maschine, das Arbeitskennzeichen
und das zu belastende Konto (Werkstéttenauftrag) von dem auf der
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Werkstitteniibersichtstafel ausgehingten Arbeitsauftrag abzuschreiben
oder vom Vorbereitungsmeister abschreiben zu lassen. Bei Riickgabe
der Zeitkarte durchstreicht der Arbeiter das F, wenn die Arbeit nicht
fertig, sondern aus irgendeinem Grunde nur unterbrochen ist; das
NF streicht er aus, wenn die Arbeit fertig ist.

Wenn diese Karten am Schalter zuriickgegeben werden, stempelt
der Abfertigungsbeamte die Eingangszeit in die Rubrik ,,Ein®; es
steht dann die spéitere, also die Eingangszeit tiber der fritheren, nim-
lich der Ausgangszeit. Die Differenz dieser Zeiten ergibt die fiir die
Arbeit aufgewendete Zeit, die vom Abfertigungsbeamten sofort aus-
gerechnet und in die Spalte , Arbeitszeit’ eingetragen wird?).

Bei Eingang einer Zeitkarte vergleicht nun der Abfertigungsbeamte,
ob die Bezeichnung der Arbeit iibereinstimmt mit der Arbeit am obersten
Haken dieser Maschine auf der Ubersichtstafel im Betriebsbiiro.
Sollte dies einmal nicht der Fall sein, so iibergibt er die Zeitkarte dem
Ubersichtsbeamten, der dann zusammen mit dem Vorbereitungsmeister,
zu dessen Geschéftsbereich der Arbeiter gehért, den Irrtum aufklart.
Findet er die Zeitkarte in Ordnung, so nimmt er den Arbeitsauftrag
von der Ubersichtstafel weg und legt ihn entweder in das Gefach fiir
,,auszuhiingende Arbeitsauftrige’‘, wenn namlich auf der Zeitkarte
das F (Fertig) durchstrichen ist, oder in das Fach fiir erledigte Arbeits-
auftrige, wenn das NF (Nicht fertig) auf der Zeitkarte durchstrichen ist;
in beiden Fillen nimmt er vom mittleren Haken den obenaufliegenden
Auftrag und hiangt ihn an den obersten Haken, denn dies ist die Arbeit,
die der Mann jetzt in Angriff genommen hat.

1) Im Taylorschen System wird die Zeit nicht in Stunden und Minuten,
sondern in Stunden und Hundertstelstunden auf die Zeitkarten gestempelt. Ob-
gleich es zuerst einige Schwierigkeiten bietet, sich an die Uhren mit Dezimal-
zifferblatt zu gewohnen, wie sie auch im Betrieb der Tabor Mfg. Co. in Gebrauch
sind, hat diese Zeiteinteilung doch so bedeutende Vorteile, daB sie allenthalben
in der Industrie nachgeahmt zu werden verdient. Ihr groSter Vorzug ist die
Genauigkeit, da die Arbeitszeit in Zehntelstunden bezahlt wird. Da ein Zehntel
einer Stunde 6 Minuten gleichkommt, so liegt es auf der Hand, daB der grofte Fehler
in der Berechnung niemals mehr als 3 Minuten sein kann; unter dem sonst meist
tiblichen Verfahren, wobei auf Viertelstunden auf- oder abgerundet wird, kann
dagegen der groBte Fehler 71/, Minute betragen. AuBerdem ist das Dezimalzeit-
System dem Arbeiter gegeniiber entgegenkommender; er erlaubt ihm, wenn er
zu spit in die Fabrik kommt, die Arbeit beim nichstfolgenden Zehntel zu be-
ginnen, anstatt von ihm zu verlangen, daB er eine halbe Stunde wartet, wie es
in vielen Werkstédtten Vorschrift ist. Ein weiterer Vorteil liegt in der einfacheren
Berechnung der Arbeitskosten, indem jeder Lohnsatz mit der Anzahl Stunden
und Zehntelstunden multipliziert wird, wihrend man sonst mit gemeinen Briichen
oder mit Stunden und Minuten rechnen muB.

Die bei der Tabor Mfg. Co. iibliche Arbeitszeit betrigt 9,8 Stunden, und zwar
von 7—12 Uhr vorm. und von 12,42--5,30 nachm. Die Mittagspause z. B. betragt
also 7 Zeiteinheiten.
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Alle wiahrend des Tages eingegangenen Zeitkarten, sowohl die F-
wie die NF-Karten, iibergibt der Schalterbeamte am Schluf des Ar-
beitstages dem Lohnabrechnungsbeamten, der auf Grund dieser Karten
die Lohnliste ausfertigt. Immer wenn eine Arbeit neu begonnen wird,
entnimmt er der zugehorigen Tasche des Arbeitsbuches den Pramien-
abrechnungszettel, den er ebenfalls dem Lohnabrechnungsbeamten aus-
hindigt. — Auf diese Weise verschafft er dem Lohnabrechnungsbeamten
die Unterlagen zur Feststellung der wirklich aufgewendeten Arbeits-
zeiten.

Priifung der einzelnen Arbeiten.

Die Priifung der Werkstattarbeiten leitet der Abfertigungsbeamte
dadurch in die Wege, dal} er jedesmal, wenn er eine Karte fiir eine neu
anzufangende Arbeit ausgibt, der zugehorigen Tasche des Arbeits-
buches den Priifschein (s. Abb. 24) entnimmt und ihn dem Priifmeister
sendet, der darauthin die erste (vorliufige) Priifung der Arbeit vor-
nimmt, den Priifschein unterschreibt und ihn dem Schalterbeamten
wieder zustellt. Der Schalterbeamte legt dann diesen Schein wieder in
die Tasche zuriick, aus der er ihn geholt hat, und schickt ihn zum zweiten
Male — zur endgiiltigen Arbeitspriifung — an den Priifmeister, wenn
er eine F-Zeitkarte iiber diese Arbeit erhilt, d. h. wenn er die GewiBheit
hat, daB die Arbeit fertig ist. Wenn er dann den Priifschein wiederum
erhilt und der Priifmeister die Arbeit nicht beanstandet hat, 14t er
den Priifschein dem Lohnabrechnungsbeamten zugehen.

Materialtransport in den Werkstditten.

Von der groBten Wichtigkeit fiir den geordneten Gang der Arbeiten
in der Werkstitte ist die rechtzeitige Bereitstellung des Materials an
den Maschinen. Jeder Betriebsleiter weill, dal der grofite Teil der Ver-
zogerung, den die Ausfithrung der Arbeiten in den Werkstatten er-
leidet, durch Warten auf Material verursacht wird. Es ist daher durch-
aus zweckmiBig, wenn — wie bei der Tabor Mig. Co. — ein streng ge-
regelter Schleppdienst eingerichtet wird.

Eine Reihe von Taglohnern haben den Schleppdienst auszufiihren
und werden nur zu dieser Arbeit verwendet.

Der Ausgangspunkt fir den Materialtransport sind die vom Arbeits-
verteiler und vom Zettelschreiber geschriebenen Lagerausgabescheine,
die sich samt den Schleppdienstzetteln und den Begleitadressen in den
Taschen der Arbeitsbiicher befinden.

Jedesmal, wenn ein Arbeitsauftrag an einen dritten Haken auf der
Ubersichtstafel gehingt wird, gibt der Schalterbeamte den zugehérigen
Schleppdienstzettel (s. Abb. 23) aus; er gibt dem Schleppdienstarbeiter
auch den zugehérigen Lagerausgabeschein mit, und der Lagerverwalter
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folgt dann das auf dem Ausgabeschein genannte Material dem Tag-
16hner aus, der es — der Anweisung auf dem Schleppdienstzettel ent-
sprechend — an die Verbrauchsstelle (Bearbeitungsmaschine, Schraub-
stock, Montageraum) bringt. Wird der Schleppdienstzettel an den
Schalter zuriickgebracht, so veranlalt der Abfertigungsbeamte das
,,Aushingen der betreffenden Arbeit, indem er den Arbeitsauftrag
vom dritten Haken wegnimmt und in das Gefach fiir auszuhingende
Arbeiten legt. Die Schleppdienstzettel werden mit dem Vermerk ,.er-
ledigt in den Taschen abgelegt, denen sie entnommen worden waren.

Ist eine Arbeit vollendet und vom Priifmeister nicht beanstandet,
d. h. also, wenn der Priifschein zum zweiten Male dem Abfertigungs-
beamten zuriickgegeben wird, so iibergibt er dem Schleppdienstarbeiter
den nichsten Schleppdienstzettel, auf dem der Transport des Materials
von der Maschine, an der es bearbeitet worden ist, an die Maschine,
an der es weiterbearbeitet werden soll, oder in den Montageraum an-
geordnet ist. — Von dem Vollzug dieser Transporte erhélt der Abferti-
gungsbeamte wiederum Meldung durch Eingang des vom Schleppdienst-
arbeiter unterzeichneten Schleppdienstzettels, wiederum wird die
niichstfolgende an dem Werkstiick vorzunehmende Arbeit ausgehingt,
und so schlieft sich die Aufeinanderfolge der Geschéftsvorginge zu
einer gerduschlos, aber stetig laufenden Kette.

Nachweis diber den Stand der Arbeiten an jedem Auftrag.

Die Ubersichtstafel im Betriebsbiiro gibt iiber den Stand der
Arbeiten Auskunft unter dem Gesichtspunkt der Beschéftigung von
Arbeitern und Maschinen; ein Nachweis iiber den Fortgang der Ar-
beiten unter dem Gesichtspunkt der Erledigung der Werkstiittenauf-
trige wird durch die Arbeitsbiicher und durch die Arbeitsfortschritt-
bogen gefithrt. Der Schalterbeamte hat dafiir zu sorgen, daf aus den
Verteilungsblittern (s. Abb. 17), aus denen sich diese Arbeitsbiicher
zusammensetzen, zu jeder Zeit hervorgeht, in welchem Abschnitt der
Bearbeitung sich jedes Werkstiick befindet.

Zu diesem Zwecke sind die Verteilungsblidtter mit vier Markierungs-
linien eingerichtet, iiberschrieben: Schleppdienst —Verrichtung —
vorlaufige Priifung — endgiiltige Priifung. Der Abfertigungs-
beamte macht nun, wenn z. B. ein Schleppdienstzettel ausgegeben ist,
einen halben Strich von oben nach unten in der Schleppdienstlinie;
dies bedeutet: der Transport ist in die Wege geleitet. Wenn die
Meldung eintrifft, dafl der Transport vollzogen ist, zieht er den Strich
ganz herunter bis auf die Linie. Ebenso macht er, wenn eine Arbeit
angefangen ist, einen halben Strich in der Verrichtungslinie, und so fort.
Es 1afit dann 2. B. das in Abb. 17 dargestellte Verteilungsblatt er-
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kennen, daf} die dritte Arbeit an diesem Stiick, das Bohren auf B 11,
in Angriff genommen, aber noch nicht fertig und die vorlaufige Priifung
dieser Arbeit erledigt ist.

Auf diese Weise veranschaulichen die Verteilungsblitter, wie weit
die Arbeit an den einzelnen Werkstiicken vorgeschritten ist. Es sind
nun aber, wie schon beim Arbeitsverteiler (s. S. 74) erértert wurde,
unter Umstanden Dutzende oder bei sehr vielteiligen Maschinen sogar
Hunderte von Verteilungsblittern, aus denen sich ein Werkstattauftrag
zusammensetzt; sie geben daher ein nur wenig zusammenhéngendes,
uniibersichtliches Bild von dem Stand der Arbeiten an dem ganzen
Auftrag. Diesem Mangel begegnen die vom Arbeitsverteiler angelegten
Arbeitsfortschrittbogen (s. Abb. 38). Diese Arbeitsfortschritt-
bogen sind ein auflerordentlich wertvolles Mittel fiir den Betriebs-
leiter, um den Fortgang der Arbeiten an den einzelnen Auftrigen in
groBen Ziigen zu iibersehen. Sie geben in der Spalte links eine Uber-
sicht tiber die Arbeit der Beamten des Betriebsbiiros; die Kalender-
tage in der Spalte ,fillig werden vom Arbeitsverteiler eingetragen;
die Spalte ,.erledigt“ fiillen die einzelnen Beamten selbst aus. Der
iibrige, groBere Teil des Arbeitsfortschrittbogens gibt Aufschlul iber
den ‘Stand der Arbeiten in der Werkstatte. Jede Zeile entspricht einem
Verteilungsblatt, also einem Werkstiick, und der Abfertigungsbeamte
vermerkt jedesmal, wenn alle Arbeiten an einem Verteilungsblatt aus-
gefitlhrt sind, ihre Erledigung durch einen senkrechten Strich in der
Linie ,,Arbeit erledigt’* des Arbeitsfortschrittbogens.

Dieser Arbeitsfortschrittbogen hat noch eine besondere Bedeutung
fur den Beginn der Montage.” Wenn namlich alle zu einer Maschine oder
Gruppe gehorigen Teile fertig bearbeitet und die Schleppdienstzettel
uber die notigen Sammel- oder Gruppenausgabescheine eingegangen
sind, dann ordnet der Abfertigungsbeamte die Montage der Maschine
oder Gruppe an.

Vorbereitung der Arbeit an den Maschinen.

Schon beim Ubersichtsbeamten wurde erwihnt, daB mindestens fiir
15 Stunden Arbeit ,,ausgehingt’ sein muB. Sache des Abfertigungs-
beamten ist es, dafiir zu sorgen, dafl die drei ersten ausgehingten Ar-
beiten, mindestens aber fiir 10 Stunden Arbeit so vorbereitet ist, daB
sie unverziglich vom Arbeiter in Angriff genommen werden kann.
Dazu gehort, dal die fiir diese Arbeiten notigen Unterweisungskarten,
Werkzeuglisten, Werkzeuge und Zeichnungen an die Maschine ge-
bracht worden sind. Zur Ausfithrung dieser mit der Vorbereitung der
Arbeit an den Maschinen verbundenen Besorgungen ist dem Abfertigungs-
beamten der Werkstattenbote beigegeben, dessen Aufgaben im folgenden
Kapitel noch eingehender besprochen werden.
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*) Zusammenbau der Einzelteile zur fertigen Gruppe.
**) Zusammenbau der Gruppen zur fertigen Maschine.
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. HE R : cE 8 Re : 5§ s
Kennzeichen  [3(5| [ ~3| Kennzeichen |3/° . ~3| Kennzeichen |3/° o 3
der Teile 55| 5 |2% der Teile §8 £ |23 der Teile 85| 2 |2%
g,n 8 .t g,g 3 < -g_n E= <
=& = P ElE i =< = R
G(36x36x6)ST1H l29. 7.|721G(36x36x6)8ST1Z 31. 712510 (36x36x6)STG 31. 7.1232
G(36x36x6)ST2H 29.7/501Q(36x36x6)ST2Z 31. 712G (36x36x6)STT 31.7.118
G(36x36x6)ST3H 29.7.18|G(36x36x6)ST3Z ‘ 31.7|14|G(36x36x6)STH 31.7) 97
G(36x36x6)ST4H 29. 7418 G(36x36x6)STZ | |31. 7| —
G(36x36x6)ST5H 29.7.,16
G(36x36x6)ST6H 29.7.121 || G(36x36x6)8T**) 5. 8.314
G(36x36x6)ST7H 29.7|11
G(36x36x6)ST8H |29. 729
G(36x36x6)ST H*) 31.7.97 7
fortschrittbogen. -

28. 7. 12. vormittags,

***) Die Dauer der Arbeiten ist in Zehntelstunden angegeben.

1) Halbe Striche bedeuten: Die Arbeit ist angefangen.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-3ystems. 3. Neudruek.
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Der Abfertigungsbeamte iibergibt dem Werkstattenboten jedesmal,
wenn er einen Arbeitsauftrag vorbereiten (d. h. die zugehérige Zeich-
nung usw. an die Maschine bringen) soll, eine Markentiite, d. h. eine
Art Briefumschlag aus Steifpapier, auf den er die Nummer der erforder-
lichen Zeichnung, das Kennzeichen der Unterweisungskarte und der
Werkzeugliste, sowie die Nummer der Bearbeitungsmaschine von dem
Arbeitsauftrag abgeschrieben hat. An den untersten Arbeitsauftrag,
dessen Vorbereitung er auf diese Weise (durch Ubergabe der Tiite an
den Werkstéttenboten) angeordnet hat, steckt er ein rotes Fahnchen.

Die Tiite wird vom Werkstattenboten aufbewahrt. Ist ein Arbeits-
auftrag erledigt, so sucht der Schalterbeamte die zugehdérige Tiite unter
den tbrigen heraus und legt sie in das Fach fir erledigte Arbeiten
auf dem Pult des Werkstattenboten, zum Zeichen, dal3 die Zeichnungen,
Unterweisungskarten und Werkzeuglisten wieder aus der Werkstatte
abgeholt werden kénnen.

Betriebsstorungen.

Wenn am Werkstattenschalter eine Betriebsstérungsmeldung ab-
gegeben wird, so bedeutet das fiir den Abfertigungsbeamten fast immer,
daB infolge irgendeiner UnregelmaBigkeit die programmifige Ab-
wicklung des Werkstittenbetriebs unterbrochen werden mufB. Be-
triebsstérungsmeldungen gehen beinahe stiindlich ein, denn es kommen
in jeder, auch der bestorganisierten Werkstdtte immer wieder Briiche
an Maschinen oder Mangel des Materials vor, die sich wiahrend der
Bearbeitung herausstellen.

In solchen Fillen hat der Abfertigungsbeamte sofort die betreffende
Arbeit zu unterbrechen, den Arbeiter vorlaufig die néachste, fiir ihn
vorbereitete Arbeit anfangen zu lassen und den Ubersichtsbeamten
miindlich, den Lieferungsbeamten schriftlich (durch Zusendung der
Betriebsstorungsmeldung) davon zu verstéindigen. Von diesen Be-
amten gehen ihm dann die nétigen Weisungen tiiber das, was weiter zu
geschehen hat, zu.

Erschopfend ist diese Beschreibung der Tétigkeit des Abfertigungs-
beamten ebensowenig wie die Erlauterung der in den iibrigen Kapiteln
wiedergegebenen Dienstobliegenheiten der anderen Beamten des Be-
triebsbiiros; es sollte aber auch nur gezeigt werden, wie es mdoglich
ist, alle Befehle des Betriebsbiiros schriftlich an die ausfithrenden
Organe in der Werkstidtte gelangen zu lassen.

10. Der Werkstidttenbote.

Wie schon im vorigen Kapitel erwdhnt wurde, ist bei der Tabor
Mfg. Co. dem Arbeiter die Vorbereitung der Arbeiten vollstindig ent-
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zogen. Nicht nur das zu verarbeitende Material, sondern auch die Werk-
zeuge, die Zeichnungen und die sonstigen zur Ausfithrung der Arbeit
erforderlichen Unterlagen werden ihm an seinen Arbeitsplatz gebracht.
Es entspricht dieses Vorgehen durchaus dem Taylorschen Grundsatz,
die Betriebsleitung, also das Betriebsbiiro, alles das tun zu lassen, wozu
sie besser geeignet ist als die Arbeiter.

Einen nicht unwesentlichen Teil dieser vorbereitenden Téatigkeit,
nidmlich die Heranschaffung der notigen Zeichnungen, Unterweisungs-
karten und Werkzeuglisten, hat der Werkstattenbote auszufiithren.

Alle Markentiiten, die der Abfertigungsbeamte ausgefertigt hat,
ibergibt er dem Werkstdttenboten, der dann die auf diesen Tiiten
aufgefithrten Zeichnungen usw. an die Maschine bringt. Die Unter-
weisungskarte, die Bearbeitungsskizzen und die Werkzeugliste findet
er in dem Arbeitsbuch in der Tasche, die das vom Schalterbeamten
auf der Tiite vermerkte Kennzeichen trigt; die Zeichnungen entnimmt
er der ,,Zeichnungsablage, in der die Werkstéattenzeichnungen nach
Nummern geordnet sind. Die in diesem Gefach im Betriebsbiiro ab-
gelegten Zeichnungen sind Blaupausen der im technischen Biiro unter
feuersicherem Verschlufl aufbewahrten Originale. Die fir die Zeichnungs-
ablage und somit fiir den Gebrauch in den Werkstitten bestimmten
Blaupausen sind auf dilnnem Papier hergestellt; sie sind aber auf
1/, mm dickem Eisenblech aufgezogen und dann mit durchsichtigem
Schutzlack tiberstrichen, so daf sie die Behandlung, der sie naturgemi.
in den Werkstitten ausgesetzt sind, ertragen kénnen, ohne beschiadigt
oder schmutzig zu werden.

Diese Zeichnung nun samt der Unterweisungskarte und der Werk-
zeugliste bringt der Werkstittenbote an die auf der Markentiite ver-
merkte Maschine. Er nimmt dort fiur jede Zeichnung, Unterweisungs-
karte und Werkzeugliste je eine Marke des Arbeiters in Empfang und
legt sie in die Tite; die Tiiten bewahrt er nach Maschinen getrennt auf;
um ihm dies zu erleichtern, sind an seinem Arbeitsplatz im Betriebs-
biiro kleine Ficher, jedes mit dem Kennzeichen einer Maschine ver-
sehen, angebracht.

Am Arbeitsplatz jedes Arbeiters (s. Abb. 39) sind Fécher vorgesehen,
die zum Unterbringen der vom Werkstittenboten iiberbrachten Arbeits-
unterlagen geeignet sind. Der Werkstattenbote legt die Zeichnungen
usw., die er an die Maschine bringt, in das Fach links, das ein Schild
,»,In Vorbereitung befindliche Arbeiten“ triagt; aus diesem Fach ent-
nimmt sie der Arbeiter (oder gewohnlich der Vorbereitungsmeister),
wenn die Arbeit angefangen wird, um sie so zu héngen, daf sie wihrend
der Arbeit bequem iibersehen werden koénnen. Wenn eine Arbeit be-
endet ist,. werden die zugehérigen Unterlagen zunéchst in das Fach
hinter dem Arbeitstisch fir den Priifmeister eingeordnet; erst der

9*
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Prifmeister legt sie — nach erfolgter Prufung der Arbeit — in das
Fach fir ,,Erledigte Arbeiten” an der rechten Seite des Tisches.

Aus diesem Fach fiir erledigte Arbeiten holt der Werkstiattenbote
die Zeichnungen usw. wieder ab und gibt dem Arbeiter die seinerzeit
dafiir erhaltenen Messingmarken zuriick. Die leere Tiite stellt er dem
Abfertigungsbeamten wieder zu.

Abb. 39. Fahrbarer Arbeitstisch.

11. Der Lohnabrechnungsbeamte.

Der Ubersichtsbeamte, der Abfertigungsbeamte und der Werk-
stittenbote haben, wie in den vorigen Kapiteln gezeigt worden ist, die
Aufgabe, die durch die iibrigen Beamten des Betriebsbiiros ausge-
arbeiteten Anordnungen fiir den Werkstéttenbetrieb den ausfithrenden
Meistern und Arbeitern zu iibermitteln; diese drei Beamten bilden also
das Bindeglied zwischen Betriebsbiiro und Werkstitte, zwischen
Arbeitsplan und Arbeitsausfilhrung; anderseits bildet ihre Titigkeit
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aber auch die Briicke zwischen der in den Werkstétten ausgefithrten
Arbeit und der Nachweisung der Betriebskosten.

Diese Nachweisung der Betriebskosten verteilt sich auf zwei (kauf-
ménnisch gebildete) Angestellte, den Lohnabrechnungsbeamten und den
Betriebsabrechnungsbeamten. Die Dienstobliegenheiten des Lohn-
abrechnungsbeamten, der dem Betriebsabrechnungsbeamten unterstellt
ist, sollen hier zuerst besprochen werden, weil sie den gréBten Teil der
Unterlagen der Téatigkeit des Betriebsabrechnungsbeamten schaffen.

Als Unterlage der Tatigkeit des Lohnabrechnungsbeamten dienen
die ihm vom Abfertigungsbeamten zugehenden, ordnungsgemiB aus-
gefiillten Zeitkarten, die Priifscheine und die Pramienab-
rechnungszettel.

Auf Grund dieser Zettel hat der Lohnabrechnungsbeamte in erster
Linie die Lohnliste jedes Tages auszufertigen. Es handelt sich fiir
ihn also darum, das Einkommen des einzelnen Mannes fiir jeden Tag
festzustellen. Dieses Einkommen setzt sich zusammen aus dem Ver-
dienst aus Arbeiten, die im Taglohn ausgefithrt werden, aus dem
gewihrleisteten Stundenlohn der Pensumarbeiten und aus den bei
Pensumarbeiten verdienten Pramien.

Um diese Posten getrennt zu berechnen, werden zwei Arten von
Zeitkarten ausgegeben, n#mlich solche fiir Taglohnarbeiten und
solche fiir Pensumarbeiten. Die Taglohn-Zeitkarten haben roten Auf-
druck, wie z. B. alle Schleppdienstzettel (Abb. 23), die Pensumarbeit-
karten haben schwarzen Aufdruck; die beiden Arten unterscheiden
sich daher schon fiir das Auge. Am Abfertigungsschalter verlangt jeder
Arbeiter — gleich bei Riickgabe einer Karte — fiir seine néchste Arbeit
eine ,,rote‘“ oder ,,schwarze‘ Karte, nachdem er sich durch einen Blick
auf die Werkstétteniibersichtstafel davon iiberzeugt hat, ob der nichste
fir ihn ausgehingte Arbeitsauftrag eine Taglohn- oder eine Pensum-
arbeit ist.

Um zundchst das KEinkommen aus Taglohnarbeiten
und aus dem gewéadhrleisteten Stundenlohn fiir Pensum-
arbeiten festzustellen, ordnet der Lohnabrechnungsbeamte die Zeit-
karten nach Arbeiternummern, iiberzeugt sich, da die Summe der Zeit-
karten jedes Mannes zusammen die normale Arbeitszeit = 9,8 Stun-
den = 98 Zeiteinheiten (s. S. 124, Anmerkung) ergibt; wenn er auf
UnregelméBigkeiten stoBt, so bespricht er sie mit dem Abfertigungs-
beamten und trigt sie, wenn sich bei dieser Besprechung der Fall nicht
aufklirt, dem Betriebsleiter zur Entscheidung vor. Dann tragt er in
der Lohnliste die Arbeitszeiten jedes Arbeiters und die ihm dafiir zu-
stehende Lohnsumme ein.

Es folgt die Feststellung der verdienten Pramien, die auf Grund
vollbrachter Pensumarbeiten dem Arbeiter gutgeschrieben werden. —



134 Die Organisation der Tabor Manufacturing Company.

Diese Pramien werden (wie schon Seite 111 erwahnt) vom Pensum-
beamten in Prozenten der veranschlagten Grundzeit auzgedriickt; bei der
Tabor Mfg. Co. betragt dieser Prozentsatz durchweg 359%,. — Da viele,
sogar die meisten, Pensumarbeiten sich iiber mehrere Tage hinziehen,
so kann sich der Lohnabrechnungsbeamte erst dann, wenn alle zu einer

Priimien- Beaste gyivpe

Abrechnungszettel  Arbeitsanftrag: 3G VIVID2

Zu liefernde Stiicke: 50 Tag | Monat| Jabr
Stundensatz — 9 Pt Angefangen ; 22 | 12 ‘ 12
Betrag der Priimie .— %2 Pf.| Beendet 28 | 12 | 12
Betriebsmittel B 11 Arbeiter-Nr. LA
Grundzeit —— 7?8 Zeiteinheiten [; Pramie 4 Zeiteinheiten
R ————— : —
Tag 22 23 1 Summe

" Fertiggestellte - | ] , "

Stiicke B 3 47 ’ o 50
Zeiteinheiten d 8| 125

Die hier genannte Arbeit wurde bei der Priifung

gut .mangetaft befunden.
Eintragungen Dazitber Priimie nicht-vordient
Lohnliste ?{f:’;t; Darunter Primie verdient

Unterschriit des Pensumbeamten: Re.

I Der Betriebsleiter: .

Abb. 40. Primienabrechnungszettel nach der Durchsicht durch
den Pensumbeamten.

Pensumarbeit gehorigen Zeitkarten bei ihm eingetroffen sind, ein Bild
davon machen, ob die Primie fiir diese Arbeit verdient ist oder nicht.
Wihrend er also die eintreffenden (roten) Stundenlohn-Zeitkarten (nach
Eintragung der aufgewendeten Arbeitszeiten in die Lohnliste) ohne
weiteres ablegt, iibertrigt er die auf der (schwarzen) Pensumzeitkarte
angegebene Arbeitszeit nicht nur auf die Lohnliste, sondern auch
auf den zugehorigen Primienabrechnungszettel (s. Abb. 40). Diese
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Pramienabrechnungszettel sammelt er alphabetisch. Das Eintreffen
des Priifscheines benachrichtigt ihn von der Beendigung der Arbeit,
ist fiir ihn also das Zeichen, daBl er auf das Eintreffen weiterer
Zeitkarten iiber diese Arbeit nicht zu rechnen hat, daBl er vielmehr
‘den Pramienabrechnungszettel abschlieen kann. Er vergleicht dann
die auf dem Prémienabrechnungszettel sich ergebende wirklich auf-
gewendete Gesamtarbeitszeit mit der vom Pensumbeamten einge-
tragenen Grundzeit, ibertragt das Priifungsergebnis vom Prufschein
auf den Primienabrechnungszettel und schickt diesen Zettel an den
Pensumbeamten, dem die endgiiltige Entscheidung dariiber zusteht,
ob das Pensum als vollbracht anzusehen ist, d. h. ob der Arbeiter die
Pramie von 359%, verdient hat oder nicht. Erst wenn der Pramien-
abrechnungszettel vom Pensumbeamten wieder an ihn zuriickgelangt,
tragt der Lohnabrechnungsbeamte die Pramie auf der Lohnliste ein.

An einem Beispiel soll diese Aufstellung der Lohnliste erlautert
werden ; der Einfachheit halber werden kleine Pramienarbeiten zugrunde
gelegt, d. h. solche, die in weniger als einem Tag erledigt werden
kénnen:

Ein Arbeiter hat 98 Zeiteinheiten im Tag gearbeitet. Unter seinen
Zeitkarten ist eine Taglohnkarte, die auf 29 Zeiteinheiten lautet,
ferner hat er 3 Pensumarbeiten fertiggestellt, fiir die er der Reihe nach
25, 34 und 10 Zeiteinheiten gebraucht hat. Auf der Lohnliste werden
also zunidchst eingetragen 29 + 25 + 34 + 10 = 98 Zeiteinheiten; die
zugehorigen Primienabrechnungszettel ergeben, daB fiir die drei Pensum-
arbeiten der Reihe nach 21, 37 und 10 Zeiteinheiten als Grundzeit
vorgesehen waren; bei der ersten Pensumarbeit hat der Arbeiter seine
Primie also nicht verdient, wohl aber bei der zweiten und dritten. Die
Primien, die ihm gutzuschreiben sind, sind also der Lohn fiir 359, der
far diese beiden Arbeiten festgesetzten Grundzeiten, namlich 37 x 0,35
= 13 Zeiteinheiten fiir die zweite und 10 x 0,35 = 3,5 Zeiteinheiten
fiir die dritte Pensumarbeit. Den 98 Zeiteinheiten, die er schon ein-
getragen hat, fugt der Lohnabrechnungsbeamte noch 13 + 3,5 = 16,5
Zeiteinheiten hinzu, so dafl der Arbeiter fiir diesen Tag soviel Lohn er-
hilt, wie er erhielte, wenn er 114,5 Zeiteinheiten im Taglohn gearbeitet
hitte.

Neben der Aufstellung der Lohnliste fallen dem Lohnabrechnungs-
beamten noch einige Arbeiten mehr statistischer Natur zu.

Jedem Arbeiter stellt der Lohnabrechnungsbeamte téaglich einen
Zettel zu, der tber sein Einkommen vom Tag zuvor Auf-
schlull gibt; auf diese Weise erhalten die Arbeiter Gelegenheit, zu
einer Zeit, zu der ihnen noch die einzelnen Arbeiten im Gedichtnis
haften, Beschwerde zu erheben. Durchschlige dieser Zusammen-
stellungen werden am Zahltag der Lohntiite beigegeben.
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Uber das durchschnittlich erreichte Einkommen infolge ver-
dienter Pensumpréamien wird firr die einzelnen Werkstétten Buch
gefiilhrt. Diese Buchfiihrung soll dartiber Aufschluf3 geben, in welchem
Verhiltnis die Primien, die sich die Arbeiter erarbeitet haben, zu den
Pramien stehen, die sie sich hitten erarbeiten kénnen; ferner ist aus
ihr ersichtlich, welches Verhiltnis von Pensumarbeiten zu Stundenlohn-
arbeiten in den einzelnen Werkstatten erreicht wird.

Endlich hat der Lohnabrechnungsbeamte die ihm zugehenden Nach
weise iiber Lohn- und Materialaufwand fir die Betriebsabrechnung
vorzubereiten. Der -wichtigste Teil dieser Vorbereitung ist die Aus-
rechnung des auf jede Zeitkarte entfallenden Anteiles an Betriebsmittel-
beniitzung.

Die Betriebsmittelbeniitzung ist, wie schon in der allgemeinen Be-
sprechung der Unkosten (s. S. 28) erliutert wurde, das Produkt aus
Stundenziffer und Beniitzungsdauer eines Betriebsmittels. Die Be-
niitzungsdauer ist im allgemeinen gleich der Dauer der Arbeit; wenn
sie geringer ist, d. h. wenn wihrend der Dauer der Arbeit die Maschine
auch noch zu andern Arbeitsauftrigen verwendet werden konnte, so
ist die Spalte ,,Beniitzungsdauer* auf der Zeitkarte schon vom Vor-
bereitungsmeister ausgefiillt. Dies kommt aber selten vor; die Regel
ist, daBl die Spalte ,,Beniitzungsdauer vom Lohnabrechnungsbeamten
ausgefillt werden muf}, und zwar mit derjenigen Zahl (Zeiteinheiten),
die er schon in der Spalte ,,Arbeitsdauer eingetragen hat.

Die Stundenziffern der Betriebsmittel entnimmt der Lohn-
abrechnungsbeamte einer Liste, die die Kennzeichen der Betriebsmittel
{Bearbeitungsmaschinen und Schraubstécke) und ihre Stundenziffern
enthilt, und die in der in Abb. 6 dargestellten Weise ermittelt wurde.

Alle diese Zeitkarten werden nach Monaten (und innerhalb der Mo-
nate nach Kennzeichen alphabetisch) fir den Betriebsabrechnungs-
beamten zur weiteren Bearbeitung zurechtgelegt. In gleicher Weise
wird mit den dem Lohnabrechnungsbeamten zu diesem Zwecke zu-
gehenden Ausgabescheinen und Gruppenausgabescheinen (s. S. 80f.)
sowie mit den Betriebsstorungsmeldungen verfahren.

12. Der Betriebsabrechnungsbeamte.

Wenn schon bei der Besprechung der iibrigen Beamten des Betriebs-
biiros nur die immer wiederkehrenden unter den ihnen zugewiesenen
Tatigkeiten beschrieben worden sind, so soll bei der hier folgenden
Abhandlung iiber die Einzelheiten der Betriebsabrechnung eine noch
engere Auswahl getroffen werden: nur die wichtigsten Aufgaben sollen
erortert werden, die dem Betriebsabrechnungsbeamten unter dem
Taylor-System zufallen.
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Diese Aufgaben sind:

1. die Unkostenverteilung;

2. die Selbstkostenaufstellung (Nachkalkulation) und, wo nétig,
die Kostenvorausberechnung (Vorkalkulation) der zur Erzielung
von Gewinn hergestellten Erzeugnisse;

3. die Aufstellung der Betriebsbilanzen (Gegeniiberstellung von
Verlust und Gewinn) unter verschiedenen Gesichtspunkten.

Die Unkostenverteilung.

Die am Ende jedes Monats aufgestellte Unkostenverteilung bildet
die Grundlage fiir die Kostenaufstellungen und die Betriebsbilanzen.

Die Unkostenverteilung beruht auf der auf Seite 23ff. besprochenen
grundsédtzlichen Auffassung von Unkosten?!). Dort wurde
erortert, daBl sich bekanntlich die Selbstkosten der Erzeugnisse
im wesentlichen zusammensetzen aus den zur Herstellung nétigen Auf-
wendungen an Material und an Lohnen, ferner den mit Hilfe des
Herstellungsunkostenfaktors ermittelten Herstellungsunkosten und
den mit Hilfe des Allgemeinunkostenfaktors ermittelten Allgemein-
unkosten. Die Bestimmung der Verkaufspreise richtet sich nach
den voraussichtlichen Selbstkosten.

Welches sind nun die Selbstkosten der einzelnen Klassen von Er-
zeugnissen? Auf diese Frage soll die Unkostenverteilung Antwort geben.

Die Unkostenverteilung besteht darin, alle Ausgaben, die mittel-
baren wie die unmittelbaren, zusammenzustellen und den Anteil zu
finden, den jede Klasse von Erzeugnissen an mittelbaren Ausgaben
(Herstellungsunkosten und Allgemeinunkosten) zu tragen hat. Der
Vordruck (Abb. 41) gibt in seinen einzelnen Spalten die Anweisung,
wie der Betriebsabrechnungsbeamte zu verfahren hat, um diesen An-
teil zu ermitteln. Spalte A enthilt die Allgemeinunkosten, Spalte B
und D die Herstellungsunkosten, unterteilt in solche, die sich aus dem
Allgemeinbetrieb (B) und solche, die sich speziell aus dem Werkstatten-
betrieb (D) ergeben; in X und Y sind die Kosten fiir Neueinrichtung zu-
sammengefaflt; dabei sind X diejenigen, die nur eine beschrénkte
Wertvermehrung des Inventars mit sich bringen. Die Summe der
X-Ausgaben wird ginzlich aufgeteilt, und zwar zur Halfte auf wert-
vermehrende Neueinrichtung Y, zur andern Hilfte auf Herstellungs-
unkosten. Die Endsumme von Y wird nicht auf die einzelnen Erzeugnisse
verteilt, denn sie bildet an sich schon einen Wertzuwachs des Unter-
nehmens und nicht etwa — wie A, B und D — einen Aufwand, der
durch Verkaufsgewinn wieder ausgeglichen werden muB.

1) Die Kenntnis des Kapitels iilber Unkosten ist zum Verstandnis der hier
wiedergegebenen Aufgaben des Betriebsabrechnungsbeamten vorausgesetzt.
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Die Klassen der zum Verkauf bestimmten Erzeugnisse sind alpha-
betisch unterteilt, wie ja iiberhaupt die mnemotechnische Art der Be-
zeichnungen sich in der von Taylor angewandten Weise als iiberaus
zweckmiBig erwiesen hat (s. auch Konteneinteilung, S.57). Diesen
Erzeugnissen werden mit Hilfe der Unkostenverteilung alle wihrend
eines Monats aufgelaufenen Unkosten belastet; von dieser Belastung
ausgenommen sind nur diejenigen Lagerwaren, die (ohne weitere Be-
arbeitung in der Werkstatte zu erfahren) verkauft werden, die also
nicht eigene Erzeugnisse sind; ihnen wird nur ein geringfiigiger Teil
der Allgemeinunkosten A als Verkaufsunkosten belastet (Spalte L 6
der Abb. 41).

Fir das in Abb. 41 dargestellte Beispiel einer Unkostenverteilung
ist ein Monat gewahlt, in dem ,,die Geschéfte schlecht gingen*, d. h.
in dem die Werkstiatten nur schwach beschiftigt waren. In solchen
Monaten wird der Herstellungsunkosten- und der Allgemeinunkosten-
faktor ziemlich grofB3; die Herstellungsunkosten gehen also iiber den
unmittelbaren Aufwand (Material, Loéhne) weit hinaus, im vorliegen-
den Falle rund um das Vierfache. Aber auch in guten Monaten iiber-
schreiten gewohnlich die Herstellungsunkosten (D) die Maschinen-
bentitzungskosten?!), die ja eigentlich die Herstellungsunkosten decken
sollten.

Ein solcher hoher Unkostenzuschlag von iiber 100, im vorliegenden
Falle von rund 5009, der unmittelbaren Herstellungskosten besagt
(worauf schon auf Seite 23 ff. hingewiesen worden ist) nicht etwa, daB3 das
Unternehmen zu viel Geld fir mittelbare Zwecke ausgibt, sondern
lediglich, daB8 alle nur mittelbaren Kosten auch als solche angesprochen
werden. Aus einem hohen Herstellungsunkostenfaktor ist nur zu er-
sehen, in welchem MafBle die Werkstitten beschiftigt sind, ob sie nur
méBig beschiftigt sind (Herstellungsunkostenfaktor grofer als 1), ob
sie normal beschéftigt sind (Herstellungsunkostenfaktor = 1), oder ob
sie iilber Erwarten reichlich beschaftigt sind (Herstellungsunkosten-
faktor kleiner als 1). Um unter diesem Gesichtspunkt den Herstellungs-
unkostenfaktor als zuverlissigen Mafistab betrachten zu diirfen, ist
freilich erforderlich, daf3 in nicht zu groBen Zeitraumen (ungefahr jedes
Jahr) die Stundenziffern, aus denen sich die Maschinenbeniitzungs-
kosten berechnen, neu aufgestellt werden.

Ein hoher Allgemeinunkostenfaktor weist gewohnlich darauf hin,
dal} besondere Ausgaben gemacht worden sind, fiir Propagandazwecke,
fiir Anstellung von Beamten (Kaufleuten oder Ingenieuren), von deren
Arbeitskraft man eine Verbilligung des Geschiftsganges oder der Her-
stellungsmethoden oder erfolgreiche Erfindungen erwartet. Insofern

1) Uber Ermittlung der Maschinenbeniitzungskosten siehe S. 136 beim Lohn-
abrechnungsbeamten.
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wire es verfehlt, einer Unternehmung einen hohen Allgemeinunkosten-
faktor grundsatzlich zum Vorwurf zu machen. Ob sich ein solcher hoher
Allgemeinunkostenfaktor bezahlt macht, kommt gewéhnlich erst spiat
zum Ausdruck, dadurch, daB das Unternehmen in der gehofften Weise
seinen Absatz vergroflert hat, oder ihm neue Erwerbsquellen erschlossen
worden sind. Es ist ja auch nicht der Zweck der Unkostenverteilung,
eine Ubersicht iiber Gewinn und Verlust zu geben, sondern nur das Mittel
zu bieten zu einer einwandfreien, nachtriglichen Kostenaufstellung.

Die Selbstkostenberechnung.

Die Selbstkostenberechnung (Nachkalkulation) stellt fir jeden
einzelnen Auftrag die Selbstkosten zusammen. Die Selbstkosten wer-
den, nach Werkstattauftrigen alphabetisch geordnet, auf den zu diesem
Zwecke vorgedruckten Bogen (s. Abb. 42) monatsweise zusammen-
gefalit.

Die Materialkosten ergeben sich aus der Summe der auf den
Auftrag entfallenden, auf den Ausgabescheinen (s. Abb. 18) angegebenen
Kosten, und zwar sind diese Kosten schon bei der Vormerkung der
Lagerwaren durch den Nachweisbeamten auf den Scheinen einge-
tragen worden. Die Lohnkosten sind aus den Zeitkarten zu ersehen,
auf denen sie vom Lohnabrechnungsbeamten eingetragen worden sind.
Die Herstellungsunkosten und die Allgemeinunkosten werden
mit Hilfe der in Abb. 41 ermittelten Unkostenfaktoren am Ende jedes
Monats berechnet. Die in jedem Monat auf einen Werkstiattenauftrag
entfallenden Herstellungsunkosten ergeben sich als das Produkt der
Betriebsmittelbeniitzung mit dem Herstellungsunkostenfaktor dieses
Monats; die Allgemeinunkosten sind das Produkt der Lohne und des
Allgemeinunkostenfaktors dieses Monats. Aufler den Lohnen muf der
Abrechnungsbeamte daher auch die Maschinenbeniitzungskosten von
den Zeitkarten in die Selbstkostenberechnung itbertragen.

Die Beispiele, die in Abb. 42 zur Erlauterung der Selbstkosten-
berechnung gewahlt sind, ziehen sich tiber mehrere Monate hin. Da alle
Monate eine neue Unkostenverteilung vorgenommen wird, #ndern sich
auch allmonatlich der Herstellungs- und der Allgemeinunkostenfaktor.
So zeigen z. B. in dem zweiten Beispiele die Monate Februar und Mérz,
in denen die Betriebsmittelbeniitzungs- und Lohnkosten zufallig genau
gleich sind, welch grofie Unterschiede in den Gesamtselbstkosten die-
jenigen Monate (wie z. B. der Marz) aufzeigen, in denen die Werk-
stitten gut beschiftigt sind, gegeniiber solchen (wie z. B. der Februar),
in denen nur wenig Arbeit durch die Werkstitte hindurchgeht. (DaB
die Werkstéitten im Februar weniger beschaftigt waren als im Mirz,
geht aus dem verhiltnismaBig hohen Herstellungsunkostenfaktor her-
vor; s. S. 138.)
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Selbstkosten-Ermittlung.

Monat

Dezember | Januar | Februar Mdrz

Herstellungsunkostenfaktor

3. 84210 6. 12436 || 4. 21579 || 2. 86734

Allgemeinunkostenfaktor

4. 31756 || 5. 63819 || 4. 67008 | 2. 00190

Avuftrag wurde angefangen: 4.12.12. peendet: .11
Auftragskennzeichen MRHVB1
Bei Erledigung des Auftrags markieren
Auftrag verlangt Herstellung von 5 Stiick
Art des Auftrags Herstellung
Monat, in dem die Arbeit geleistet wurde |Dezember| Januar Summen
Betriebsmittelbeniitzung 4:2'45 7'20
Lohne 3:5 80 110 78 46/58
Allgemeinunkosten 1 5:4 56 6:0 78 215|134
Herstellungsunkosten 16310 3]0 200,00
Lagerwaren 5‘0 20 510/120
Material {
Vorgearbeitete Waren 8142 4165 13|07
Sonderkosten
Gesamtkosten 41208 (113/11 52:5 19
Im ganzen wurden hergestellt & Stick
Selbstkosten des einzelnen Stiickes 105,04 M.
Eingetragen von Johnson

Bei Beginn des Auftrags markieren

Abb. 42. Selbst-
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Kennzeichen der

Erzeugnisse

angefangen: 11.2. 13. peendet: 10-3: 13- angefangen: 7313 beendet: ...
MRHVB?2 MRHVBS3
10 Stiick § Stiick
Herstellung Herstellung
Februar Marz Summen | Mdrz Summen
47|25 417 26
42|13 42|13 84|26 5160
196|765 814|134 218i09 11)121
19,9120 1135|101 3‘;3421
48196 48196 97|92 7196
12|30 12130 24|60 800
450
499134 322(74 8?2:;; 37(27
10 Stiick
82,21 M.
- Johnson o

kostenberechnung.
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&

In diesen Kostenberechnungen werden die vom Lager entnommenen
Materialien der Ubersicht halber nach Lagerwaren und vorge-
arbeiteten Waren getrennt aufgefithrt. Als minder bedeutender
Posten treten zu dem iibrigen Aufwand noch die Sonderkosten, die
einem bestimmten Auftrag zu belasten sind, z. B. Reisen, die im Inter-
esse eines bestimmten Auftrags notig wurden, und &hnliche Ausgaben,
die gewohnlich vom Hauptbiiro aus dem Betriebsabrechnungsbeamten
mitgeteilt werden.

Diese Kostenaufstellungen bilden als Grundlage der Vorausbe-
stimmung von Selbstkosten (Vorkalkulation) eine wichtige Hand-
habe der Fabrikleitung zur Festsetzung der Verkaufspreise, soweit es
sich um Auftrige und Erzeugnisse handelt, wie sie vorher schon ein-
mal oder in dhnlicher Weise hergestellt worden sind.

Bei Kostenvorausberechnungen fiir solche Erzeugnisse, die noch
nicht hergestellt worden sind, ist es notwendig, dafl der Auftrag, um
den sich die Fabrik bewirbt, im technischen Biiro und im Betriebs-
biro so durch alle Instanzen liuft, als ob er wirklich hergestellt
werden sollte — natiirlich nur soweit, bis feststeht, welches Material
und welche Arbeitszeiten (und an welchen Maschinen!) auf den Auf-
trag entfallen wiirden. Der Arbeitsverteiler hat also mit einem solchen
Auftrag annshernd die gleiche Arbeit wie mit einem Auftrag, der
wirklich in den Werkstéitten durchgefithrt werden soll; auch der Pen-
sumbeamte mulB fiir eine solche Kostenvorausberechnung die voraus-
sichtlichen Arbeitszeiten und Maschinenbeniitzungszeiten ins einzelne
gehend liefern.

Alle diese vom Arbeitsverteiler und vom Pensumbeamten gelieferten
Unterlagen samt den vom Nachweisbeamten angegebenen Material-
preisen gehen dann an den Betriebsabrechnungsbeamten, der daraus die
Selbstkosten berechnet. Er tut dies aber nicht, indem er — wie es sonst
meistens iblich ist — ein fiir allemal feststehende Unkostenzuschlage
macht, sondern indem er auf Grund der Erfahrungen der letzten Mo-
nate und der voraussichtlichen Geschéaftsgestaltung in den bevor-
stehenden Monaten die voraussichtlichen Unkostenfaktoren schétzt
und sie als wahrscheinlich fiir den Zeitraum der Herstellung einfiihrt,
auf den sich der Voranschlag bezieht. Aus diesen Faktoren bestimmt er
die ‘Herstellungsunkosten und Allgemeinunkosten. Es ist dies wohl
das zuverlissigste Verfahren der Kostenvorausberechnung.

Die Betriebsbilanzen.

Die Selbstkostenberechnung wird dazu benutzt, um alle Monate
eine Reihe weiterer Zusammenstellungen anzufertigen, die man als
Betriebsbilanzen bezeichnen kann, und die in ihrer Gesamtheit ein an-
schauliches Bild geben von Verlust und Gewinn der Fabrik.
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Unter diesen, vorwiegend statistischen Zwecken dienenden, Be-
rechnungen steht an erster Stelle die vergleichsweise Zusammen-
stellung der Selbstkosten. Sie stellt die Selbstkosten eines jeden
Erzeugnisses den entsprechenden Selbstkosten des vorigen Monats,
des gleichen Monats im Vorjahre, den durchschnittlichen Selbstkosten
in den bisherigen Monaten des laufenden Jahres und den durchschnitt-
lichen Selbstkosten im Vorjahre gegeniiber.

Die Zusammenstellung der Selbstkosten der monatlich
fertiggestellten Erzeugnisse bezieht sich auf die wihrend des
Monats fertiggestellten Waren und vergleicht ihre Einheitskosten mit
den entsprechenden Kosten im vorhergehenden Monat, im gleichen
Monat im Vorjahre usw.

Aus diesen Zusammenstellungen wird die Ubersicht iiber Be-
triebsausgaben und -einnahmen angefertigt, die die Verkdufe der
in einem Monat hergestell- .
ten Waren, die auf sie ent-
fallenden Selbstkosten und
Verkaufspieise zusammen-
falt. Dabei werden dann
die bei den einzelnen Ver-
kidufen entstandenen Ver-
luste oder Gewinne er-
mittelt und mit den ent-
sprechenden Gewinnen und
Verlusten des vergangenen
Monats, des Durchschnitts
der letzten zwolf Monate
usw. verglichen.

d) Die Werkzeugstube.

Getrennt vom Betriebs-
biiro, und unmittelbar dem Abb. 43. Aufbewabrung von Werk-
Betriebsleiter unterstellt, zeugen in der Werkzeugstube.
bildet die Werkzeugver-
waltung nach dem Taylor-System, ebenso wie in jeder andern gut
organisierten Fabrik, das Herz des Betriebs.

Der Inventarwert der in einer Maschinenwerkstitte in Gebrauch
befindlichen Werkzeuge belduft sich immer auf Tausende von Mark,
auch wenn es sich nur um eine kleine Werkstitte handelt. Es sollte
sich daher von selbst verstehen, daf alle Werkzeuge, die nicht gerade
benutzt werden, unter VerschluB zu halten sind. Trotzdem finden sich
noch Fabriken in grofer Zahl, in denen den Arbeitern eine ganze Reihe
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von Werkzeugen zum stéindigen Gebrauch iiberlassen werden. In der
Tabor Mfg. Co. haben die Arbeiter nur diejenigen Werkzeuge an ihren
Arbeitsplatzen, die sie fiir die unmittelbar bevorstehenden Arbeiten
nétig haben.

Alle andern Werkzeuge, die der Fabrik zur Verfigung stehen, sind
in der Werkzeugstube aufbewahrt, die von dem Werkzeugverwalter
(tool room foreman) geleitet wird. In der Werkzeugstube des Taylor-
Systems sind die Werkzeuge alphabetisch geordnet, wobei vor allem
auf leichte Zuginglichkeit Wert gelegt wird. Abb. 43 gewdhrt einen
Blick auf ein Gefach der Werkzeugstube der New England Butt Co.,
die von Taylor selbst als Muster in ihrer Art bezeichnet worden ist.
Auch fir die Werkzeuge finden wir also das alphabetisch-mnemo-
technische Kennzeichensystem, das auf Werkzeuglisten und iberhaupt
beim schriftlichen Verkehr verwendet wird und von dem im folgenden
ein Auszug wiedergegeben ist:

Einteilung der Werkzeuge in Klassen.

A — Nicht anders eingeteilte Werkzeuge
B — Werkzeuge zum Bohren und Ausbohren

1

D — Schilend wirkende Werkzeuge (insbesondere Drehstihle) mit Ausnahme
von Friswerkzeugen und Sigen

E — Werkzeuge zur Erhitzung, auch zur Verwendung beim Schmelzen, Hérten
und Anlassen

F — Fris- und Sdgewerkzeuge

G —

H — Hiammer und alle anderen Werkzeuge, die durch Schlag wirken (Schligel,
Meifel)

I —

K — Klammern und Aufspannvorrichtungen aller Art

L —

M — MeBwerkzeuge aller Art

N —

P — Anstreicherwerkzeug (hauptsichlich Pinsel )

Q — Holzbearbeitungswerkzeuge, soweit sie nicht unter die iibrigen Abteilungen
aufgenommen sind

R — Rotationbewirkende Werkzeuge (z. B. Schraubenschliissel)

S — Schabend wirkende Werkzeuge (zum Reiben, Kratzen, Feilen, Schleifen usw.)

T — Transportwerkzeuge (Schubkarren, Ketten, Seile, Besen, Schaufeln usw.)

U — Umbiegewerkzeuge

V — Bohrlehren und éhnliche Verdoppelungsvorrichtungen (Schablonen, Ge-
senke usw.)

W —

X —

Y —

7. — Zerschneidend wirkende Werkzeuge.

Dieser Auszug beschriinkt sich auf die Darstellung der Klassen, in
die die bei der Tabor Mfg. Co. verwendeten Werkzeuge unterteilt sind;
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jede dieser Klassen ist dann durch Anhingen eines weiteren Buch-
stabens wiederum in 25 oder weniger Abteilungen unterteilt, jede dieser
Abteilungen in 25 Unterabteilungen usw., wie dies in ahnlicher Weise
tir die Klassifikation der Lagermaterialien (S. 82) und der Erzeugnisse
(8. 57) veranschaulicht ist. — Die Kennzeichen der Werkzeuge sind,
auf Metallschildchen geprigt, an den Aufbewahrungsfichern ange-
bracht. AufBlerdem befinden sich an jedem Gefache mehrere Haken,
an welche die Messingmarken der Arbeiter gehingt werden, die ein
Werkzeug aus diesem Fache bekommen haben.

Fir alle Arbeitsauftrige werden im Betriebsbiiro durch den Pen-
sumbeamten Werkzeuglisten ausgearbeitet (s. S. 110). Diese Werkzeug-
listen bilden die ordnungsmé&fBige Unterlage der Ausgabe von Werk-
zeugen. Sie geben an, wieviel Messingmarken nétig sind, um alle auf
der Liste angeforderten Werkzeuge zu empfangen, und werden mit
diesen Messingmarken vom Vorbereitungsmeister an die Werkzeug-
stube geschickt. Der Werkzeugausgeber gibt die auf der Werkzeugliste
angeforderten Werkzeuge in einer Blechbiichse aus und steckt die Liste
in eine an der Innenseite dieser Biichse angebrachte Tasche; die
Werkzeugliste begleitet so die Werkzeuge an den Arbeitsplatz, an dem
sie gebraucht werden, und wieder zuriick in die Werkzeugstube. Als Be-
leg fir die Ausgabe bleiben in der Werkzeugstube nur die Messing-
marken zuriick.

Wenn Werkzeuge an die Werkzeugstube zuriickgegeben werden, so
werden sie sofort auf ihren Zustand untersucht. Werkzeuge, die her-
gerichtet werden miissen, werden zusammengelegt, und ihre Herrichtung
wird durch Betriebsanordnung vom Werkzeugverwalter beim Betriebs-
biiro beantragt. Der Lieferungsbeamte 13t dann auf Grund dieser
— vom Betriebsleiter unterzeichneten — Anordnung einen Werkstitten-
auftrag susfertigen, der das Kennzeichen DHI bekommt (s. Konten-
unterteilung S. 60). Der Werkzeugverwalter hat also mit der Her-
richtung der Werkzeuge selbst nichts zu tun. Wenn ein Werkzeug von
der Werkstatte zerbrochen, unvollstindig oder in unnatiirlich schlechtem
Zustande zuriickgegeben wird, so meldet dies der Werkzeugverwalter
den betreffenden Vorbereitungsmeister, der dann dafiir sorgt, daf die
Beschadigung kiinftig vermieden wird. Uber jeden Arbeiter wird ein
besonderes Verzeichnis der durch ihn verursachten Beschidigungen
an Werkzeugen gefithrt, an Hand dessen mifbrauchlicher oder bos-
williger Behandlung der Werkzeuge vorgebeugt werden kann.

Dall Werkzeuge von den Arbeitern selbst angeschliffen oder gar
geschmiedet werden, kommt ja auch in deutschen Werken nicht mehr
haufig vor; es ist jetzt auch bei uns die Regel, dafl dies den Werkzeug-
machern iiberlassen wird, die in ihrem Handwerk besonders ausgebildet
sind. Allerdings geht Taylor in dieser Richtung noch einen Schritt weiter,

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 3. Neudruck. 10
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indem er den Werkzeugmachern genau vorschreibt, welche Formen
(Konturen) und welche Winkel die einzelnen Stihle haben miissen,
da sich ja auf diesen Abmessungen die Arbeit des Rechenschieber-
beamten, mittelbar also die Festsetzung aller Grundzeiten aufbaut.

e) Die Austiihrungsmeister.

Wenn man eine nach bisherigen Begriffen gut organisierte Fabrik
vergleicht mit einer nach Taylorschen Grundsitzen geleiteten, so ergibt
sich schon bei flichtiger Betrachtung als wesentlichster Unterschied
die Art und Weise, wie und von wem die Werkstattenarbeit
vorbereitet wird. Insofern entspricht es dem Zweck dieser Ver-
offentlichung, wenn bei der Beschreibung des Betriebsbiiros gerade
die Tatigkeit derjenigen Beamten, die diese neuartige Arbeitsverteilung
verkérpern, verhéltnisméfig ausfithrlich behandelt wurde.

Aber auch noch andere Unterschiede dringen sich dem Beobachter
auf. Von den die Arbeit vorbereitenden Beamten kommen nur wenige
in unmittelbare Beriithrung mit dem Arbeiter, ndmlich nur: der Pensum-
beamte, der Ubersichtsbeamte, der Abfertigungsbeamte und der Werk-
stattenbote. In den nicht nach
Taylorschem Verfahren organi-
sierten Betrieben kommt aber
gewohnlich uberhaupt niemand

von den Beamten des Betriebs-

Gemibs-  bigros in unmittelbare Berithrung
assistenten . . .

mit dem Arbeiter; vielmehr ver-

handeln die Betriebsingenieure

und Betriebsassistenten im all-
#eister gemeinen nur mit den Meistern.
Der einzige Vorgesetzte, von dem

also im normalen Geschiftsgange
ein Arbeiter Anordnungen ent-
Areier  gegennimmt, ist sein Meister,
der — abgesehen von seinen

Abb. 44. Unterordnungsschema in der andern Verantwortlichkeiten —
landlédufigen Werkstattorganisation. die Arbeiten anordnet und auch

ihre Ausfithrung zu tiberwachen
hat. Es ergibt sich gewohnlich das vorstehende Bild (Abb. 44).

Aus diesem Schema geht ohne weiteres hervor, dall der einzelne
Arbeiter gewshnlich nur einen einzigen Vorgesetzten hat, der ihm ,,die
Arbeit angibt** und wihrend der Ausfiihrung der Arbeit auf ihn einwirkt.

Anders in der nach Taylorschen Grundsitzen eingerichteten Werk-
statte! Hier empfangt der Arbeiter Anordnungen durch die Hand einer
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ganzen Reihe von Personen, und bei der Ausfithrung der Arbeit stehen
ihm 4 Meister zur Seite: der Vorbereitungsmeister, der Unterweisungs-
meister, der Instandhaltungsmeister und der Prifmeister. Hier ergibt
sich also nebenstehendes
Schema (Abb. 45).

Was schon bei der Er-
orterung des Betriebsbiiros
hervorgehoben wurde, da@3
némlich die einzelnen Funk-
tionen unter Umsténden
von mehreren Ange'stellten Arbeitsvorbersiung
ausgelibt werden, je nach “resaugitrng
dem Umfang und der Art
des Unternehmens, das gilt
auch fir die Meister in den
Werkstitten. So hat die
Tabor Mfg. Co. 4 Vorbe-
reitungsmeister, 1 Unter-
weisungsmeister, 2 Pruf-

Jnstaza
haltungs.
meisier

meister und 1 Instand- Abb. 45. Unterordnungsschema
haltungsmeister. im Taylor-System.
Vorberestungsmeister.

Die Vorbereitungsmeister haben in dem ihnen zugewiesenen Wir-
kungskreise dafiir zu sorgen, daB die vom Betriebsbiiro aus angeord-
neten MaBnahmen zur Vorbereitung der Werkstittenarbeiten auch
wirklich ausgefithrt werden, so dafl keine Stockung bei der Inangriff-
nahme der Arbeiten eintritt.

Das Betriebsbiiro ordnet an, in welcher Reihenfolge die einzelnen
Arbeiten angefangen werden sollen; die an der Werkstittentafel (siche
Abb. 35) ausgehéngten Arbeitsauftrige geben dem Vorbereitungs-
meister Kenntnis von den fiir die einzelnen Maschinen bevorstehenden
Arbeiten und von der Reihenfolge, in der sie auszufithren sind. Der
Vorbereitungsmeister weifl, dafl nur solche Arbeiten ausgehingt wer-
den konnen, fiir die das erforderliche Material an der Maschine ist;
er iiberzeugt sich also, ob dies der Fall ist. Ferner weil} er, daf} fiir die
drei néchstbevorstehenden Arbeiten die Zeichnungen, Unterweisungs-
karten, Werkzeuglisten und Werkzeuge an der Maschine sein miissen;
er stellt fest, daB auch dies der Fall ist; die Werkzeugliste gibt er einem
Jungen, der zu diesem Zwecke zu seiner Verfiigung steht; diesem
Werkzeugjungen (tool boy) hindigt er die notigen Messingmarken mit
der Nummer des Mannes aus, der die Arbeit ausfithren soll, und 148t ihn

10*
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gegen Abgabe der Marken und gegen Vorzeigung der Werkzeugliste
die notigen Werkzeuge am Schalter der Werkzeugstube fassen. (Auf
die Art und die Anzahl der zu verwendenden Werkzeuge hat der Vor-
bereitungsmeister keinerlei EinfluB, vielmehr ist dafiir — wie schon
anlaflich der Besprechung des Pensumbeamten bemerkt wurde — der-
jenige verantwortlich, der die Werkzeugliste unterzeichnet hat.)

Die Werkzeuge werden — fiir jede Arbeit in einem besonderen
Kasten — an die Maschine gebracht, und der Vorbereitungsmeister
hat sich zu iberzeugen, dafl die auf der Werkzeugliste angeforderten
Gegenstinde iibereinstimmen mit den von der Werkzeugstube ge-
lieferten. In entsprechender Weise hat er nach Erledigung der Arbeits-
auftrige fiir die Riickgabe der Werkzeuge an die Werkzeugstube zu
sorgen.

Eine weitere Aufgabe des Vorbereitungsmeisters besteht darin, da8
er den Arbeitern beim Einspannen der Stihle in die Bearbeitungs-
maschinen und beim Aufspannen der Werkstiicke behilflich ist. Irgend-
welche Anordnungen dem Arbeiter zu erteilen, ist nicht seine Sache;
das ist bereits durch das Betriebsbiiro geschehen; und ebenso wie der
Arbeiter selbst hat der Vorbereitungsmeister (iiberhaupt alle Meister
in den Werkstitten) die von den Beamten des Betriebsbiiros er-
teilten Anweisungen iiber die Art, wie die Arbeiten auszufiithren sind,
als etwas Gegebenes hinzunehmen. Der Vorbereitungsmeister ist also
gar nicht Meister im bisherigen Sinne des Wortes, sondern vielmehr
Handlanger der Arbeiter; aber er ist eben ein sehr geschickter Hand-
langer. — Es ist selbstverstindlich, daB eine so geartete Leitung der
Arbeitsausfihrung ein Zusammenarbeiten zeitigt wie kaum irgendein
anderes Betriebsverfahren.

Die Vorbereitungsmeister sind nicht notwendigerweise an ein be-
stimmtes Handwerk gebunden; vielmehr sind sie z. B. bei der Tabor
Mfg. Co. nach Stockwerken verteilt: einer im Erdgeschofl, wo alle
schweren Bearbeitungsmaschinen aufgestellt sind, der zweite im ersten
ObergeschoB, in dem die leichteren Werkzeugmaschinen untergebracht
sind, und der dritte im zweiten Obergeschof, das als Montageraum ein-
gerichtet ist; dem vierten Vorbereitungsmeister ist die Modellschreinerei
unterstellt, die sich in einem Nebengebidude befindet.

Unterweisungsmerster.

,»opeed boss* (Geschwindigkeitsmeister) heift in den Taylor-Be-
trieben dieser Meister — eine, wie mir scheint, nicht gerade gliickliche
Benennung; diese Benennung hat namlich in weiten Kreisen zu dem
Eindruck gefiihrt, daBl dieser Meister die Arbeiter zu groBerer Geschwin-
digkeit anzutreiben habe. ,,Getrieben wird im Taylor-System tiber-
haupt kein Angestellter, und die Bezeichnung speed boss bezieht sich
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in Wirklichkeit darauf, dafl dieser Meister fiir die Geschwindigkeiten
verantwortlich ist, mit denen die Bearbeitungsmaschinen laufen, d. h.
daB er dafiir zu sorgen hat, dal beim Arbeiten an Werkzeugmaschinen
diejenigen Geschwindigkeiten und Vorschiibe angewendet werden, die
auf der Unterweisungskarte vorgeschrieben sind. Diese Geschwindig-
keiten und Vorschiibe sind ja schon von dem Rechenschieberbeamten als
die wirtschaftlichsten errechnet worden; auch in diesem Teil der Arbeits-
ausfithrung fillt also dem Meister nur die Verantwortung dafiir zu, daB
diese Geschwindigkeiten und Vorschitbe auch erreicht werden. Er er-
klart dem Arbeiter, wie die Angaben der Unterweisungskarten zu ver-
stehen sind, und muB auch imstande sein, ihm die Durchfiihrbarkeit der
vorgeschriebenen Einstellung der Maschinen ,,ad oculos zu demon-
strieren®.
Instandhaltungsmeister.

Die Titigkeit des Instandhaltungsmeisters besteht in erster Linie
darin, dafiir zu sorgen, daBl alle Maschinen in ordentlichem Zustand
gehalten werden. Er hat die Ausbesserungen und die laufende Instand-
haltung der Maschinen zu leiten, die vom Betriebsbiiro, und zwar vom
Pensumbeamten, auf Grund eines besonderen Terminkalenders durch
Unterweisungskarten angeordnet werden. Fiir einen grofen Teil dieser, in
regelméfligen, vorher bestimmten Zeitriumen wiederkehrenden Arbeiten
hat er besondere — angelernte — Handwerker zur Verfiigung, wie
z. B. fir die Instandsetzung der Riementriebe, die schon bei Besprechung
des Pensumbeamten erwidhnt worden ist. Bei anderen Arbeiten ist es
ihm gestattet, auf Grund einer Betriebsanordnung (s. S. 64 und Abb. 11)
Bedienungsmannschaften zu Ausbesserungsarbeiten heranzuziehen.
Durch diese wohlgeregelte, in’ die Hand eines Mannes gelegte Uber-
wachung der Betriebsmittel wird ernstlichen Betriebsstorungen wirk-
sam vorgebeugt.

Kommt trotzdem einmal wéihrend des Betriebes eine Beschiidigung
vor, so muBl der Instandhaltungsmeister — auch ohne vom Pensum-
beamten ausgearbeitete Unterweisungskarte — imstande sein, einzu-
greifen und die Maschine so schnell wie méglich wieder betriebsfahig zu
machen.

Priifmeister.

Die Aufgabe des Priifmeisters ist unter dem Taylor - System
verschieden von dem, was man sich sonst unter der Thtigkeit des
Prifmeisters vorzustellen pflegt. Vor allem: das Ergebnis seiner Prii-
fungen ist Verhiitung von Irrtiimern; aufbauende, nicht zerstérende
Kritik hat er zu iiben. Seine Entscheidungen sind im voraus festgelegt
durch meBbare Fehlergrenzen, die sowohl ihm wie dem Arbeiter durch
die Angaben der Unterweisungskarten vorgeschrieben sind.
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Die schon beim Abfertigungsbeamten erliuterte zweifache Priifung
aller Arbeiten erweist sich als auBerordentlich zweckmifig. In vielen
der nicht nach Taylorschen Grundsitzen arbeitenden Werkstatten ist
es keine Seltenheit, daB der Priiffmeister sich eine Arbeit ansieht, wenn
sie fertig ist, sie verwirft, wegliuft und es anderen iiberliBt, wie
sie die Arbeit in einer ihn zufriedenstellenden Weise noch einmal machen
wollen. Bei der Tabor Mfg. Co. wird von dem Priifmeister verlangt,
daB er dem Arbeiter zur Seite steht, wenn er eine ihm neue Arbeit aus-
fithrt, und daB er sich davon iiberzeugt, da der Arbeiter seine Arbeit
in allen Einzelheiten griindlich versteht. Wenn der Arbeiter ein Pensum
von 50 gleichen Stiicken hat, so priift der Priifmeister schon das erste
Stiick mit der groften Sorgfalt, um sich zu vergewissern, daBl der Ar-
beiter sich genau im klaren dariiber ist, was von ihm verlangt wird,
und welche Mittel er anzuwenden hat, um das Ziel zu erreichen, das
ihm Zeichnung und Unterweisungskarte vorschreiben.

Was den einzelnen Arbeiter angeht, so ergibt sich aus dem bisher
Gesagten, daB er nicht nur eine Unterweisungskarte empfingt, die ihm
sagt, was er tun soll, wie er es tun soll, in welcher Zeit er es tun soll,
welchen Genauigkeitsgrad die Arbeit haben mufl und welcher Mehr-
verdienst ihm bevorsteht, wenn er sich streng an seine Unterweisungs-
karte hilt. Er empfingt viel mehr, ndmlich persénliche Belehrung.
Der Vorbereitungsmeister ist stets bereit, ihm zu helfen, wie ein Lehrer
seinem Schiiler; der Unterweisungsmeister steht jederzeit zu seiner Ver-
fiigung, um ihm zu erkliren, wie er die richtigen Geschwindigkeiten und
Vorschiibe erzielen kann; der Instandhaltungsmeister arbeitet ihm in
die Hinde und erleichtert es ihm dadurch, seine Pensumarbeiten in den
vorgeschriebenen Grundzeiten auszufithren; und den Priffmeister kann er
sich jederzeit kommen lassen, um festzustellen, ob er nicht auf dem Wege
ist, von dem verlangten Giitegrad abzuweichen. Noch mehr: auch der
Pensumbeamte ist, wenn er gerufen wird, bereit, die Unterweisungs-
karten zu erliutern. Auf diese Weise findet der Arbeiter von allen
Seiten Unterstiitzung, seine Pramie zu verdienen.

Die Befugnisse, die Arbeitsreihenfolge und die Art, wie die Meister
den ihnen Unterstellten gegeniiberzutreten haben, sind durch ihre ins
einzelne gehenden Dienstvorschriften unzweideutig festgelegt, und
wenn je einmal durch eine Abweichung von diesen Dienstvorschriften
Unfriede entstehen sollte, so kann der Arbeiter die Entscheidung des
Ordnungsbeamten (s. S.48) anrufen, ebenso wie ein Meister dies tun
kann, falls sich ein Arbeiter nicht bestreben sollte, mit den anderen
Angestellten ,,am gleichen Strange zu ziehen. — Aber die Falle, in
denen bei der Tabor Mfg. Co. der Ordnungsbeamte aus solchen Anléssen
einschreiten muB, sind auBerordentlich selten; Meister und Arbeiter
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sind in diesem Betriebe schon so aufeinander eingearbeitet und dazu
erzogen, sich gegenseitig zu unterstiitzen, dafl es unter ihnen selbst
als ,unfair gilt, wenn einer etwas tut oder unterlaBt, wodurch der
geregelte Gang der Arbeitserledigung erschwert werden konnte:

Aufrichtiges Hand-in-Hand-Arbeiten — das ist die Losung
in den Werkstitten der Tabor Mfg. Co.

C. Uber die Verwirklichung des Taylor-
Systems in deutschen Betrieben.

So wichtig das Rechnungswesen, die Lagerverwaltung, die Werk-
zeugverwaltung und andere Einzelheiten fiir einen geordneten Fabrik-
betrieb sind, so schien es mir doch im Rahmen dieser Veréffentlichung
zuldssig, die Taylorsche Behandlung dieser Geschaftszweige nur kurz
zu berithren. Eskann ja keinem Zweifel unterliegen, da8l auch in Deutsch-
land diese Fragen in vielen Fabriken mit Erfolg behandelt werden,
und so lieB ich sie zuriicktreten hinter dem, was ich fir das Eigentiim-
liche des Taylor-Systems halte: der Vorbereitung der Werkstitten-
arbeit. In dem Hauptteile dieser Schrift habe ich mich bemiiht, durch
Beschreibung des Betriebsbiiros der Tabor Mfg. Co. der Erkenntnis
Geltung zu verschaffen, daBl weder die Leistungsstudien noch das Lohn-
system, noch die verschiedenen Karteien oder Vordrucke das Wesent-
liche des Taylor-Systems sind, sondern dafl das Wesen des Taylor-
Systems in der systematisch durchgefiihrten, vereinheit-
lichten Vorbereitung der Arbeitsausfithrung liegt.

Es beeintrachtigt das Verdienst des amerikanischen Organisators
nicht, wenn vor oder nach ihm auch andere Organisatoren und ins-
besondere deutsche Betriebsleiter diese oder jene Einzelheit als zweck-
méafig erkannt und in jhrem Betrieb durchgefiihrt haben. Tatsichlich
treffen ja die Taylorschen MaBnahmen die deutschen Werke in einem
organisatorisch fortgeschritteneren Zustand an als die amerikanischen.
Aber die leitenden Manner unserer Industrie verkennen nicht, daf das
BewuBitsein dieser Uberlegenheit fiir weiteren Fortschritt zu einer
ernsten Gefahr werden kann. So nimmt das Interesse fiir die Taylor-
Organisation auch in Deutschland stetig zu, und grofle und kleine
Wirtschaftsgebilde fangen an, sich die mit Einfithrung dieses Betriebs-
systems verbundenen Vorteile: die Verminderung der Selbstkosten, die
gréBere Ubersichtlichkeit der Geschiftsabwicklung, die Besserstellung
der Angestellten zunutze zu machen. Allerdings haben die ameri-
kanischen Taylor-Betriebe den deutschen gegeniiber einen Vorsprung
von mehreren Jahren; Maschinenfabriken, wie z. B. die Tabor Mfg. Co.,
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in der einerseits die Werkstatten mit ihren 45 Mann durch 28 Beamte
und Meister geleitet werden, anderseits aber die Selbstkosten im
Durchschnitt um ein Drittel gesunken sind, werden in Deutschland
erst in etlichen Jahren zu finden sein.

Nicht als ob der deutschen Industrie die Willenskraft zu solch
grofBiziigigem Vorgehen fehle; aber auch bei uns zu Lande stellen sich
den vielen Anderungen, die mit der Aufnahme des Taylor-Systems ver-
bunden sind, groBe Schwierigkeiten entgegen, zum Teil Schwierigkeiten
anderer Art als in den Vereinigten Staaten. In den Vereinigten Staaten
wird alle Organisationsarbeit durch die mangelnde SeBhaftigkeit der
arbeitenden Bevolkerung verzégert; in Deutschland bildet die soziale
Schichtung der arbeitenden Klassen eine nicht zu unterschitzende
Schwierigkeit. In Deutschland verkehrt der akademisch Gebildete
mit dem Nichtakademiker, der Ingenieur mit dem Meister, der Meister
mit dem Arbeiter am liebsten im Tone des Befehlshabers. Unter dem
Taylor-System, wo sie alle sich als Mitarbeiter fithlen miissen, ist
dieser Ton nicht mehr zuldssig. Die Gleichordnung, wo frither Unter-
ordnung war, das Aufriicken von Arbeitern in Meister- und Beamten-
stellungen, die Verschiebung der Verantwortlichkeit der Angestellten,
die scharfe Regelung aller Tétigkeiten durch Dienstvorschriften — das
alles sind Dinge, an die sich ein deutscher Betrieb nicht in Wochen
oder Monaten, sondern nur im Laufe von Jahren gew6hnen kann.

Gegeniiber den — hauptsichlich fiir Maschinenfabriken giiltigen —
allgemeinen Grundsitzen iiber Einfiihrung des Taylor-Systems, wie sie
in den Abschnitten IX und X der Taylor-Wallichsschen Betriebs-
leitung auseinandergesetzt sind, scheint es mir nicht maglich, in allge-
meinem Zusammenhange weitere Ratschlige zu erteilen. Dazu sind die
Verhidltnisse in den einzelnen Werken unserer Industrie viel zu ver-
schieden: in dem einen Unternehmen spielen die Léhne eine grofe Rolle,
in dem andern eine kleine; in dem einen Werk liegt der Fehler der
Organisation in der Umsténdlichkeit der Buchhaltung, in dem andern
an der Meisterwirtschaft oder an der mangelnden Einheitlichkeit der
Konstruktionen; in dieser Fabrik ist der Werkstdttenchef selbst der
richtige Mann, um die Neuordnung durchzufiihren, in jener empfiehlt
es sich, eine besondere Organisationsabteilung zu schaffen, die alle
Organisationsfragen bearbeitet. Eins aber lit sich mit Bestimmt-
heit — fiir alle Fille anwendbar — sagen:

Mit Festsetzung von Grundzeiten den Ubergang zum Taylor-System
einleiten zu wollen, selbst wenn man mit Hilfe von Leistungsstudien
die notigen Zahlen gesammelt hat, verspricht keinen Erfolg, bevor die
Zustiande geschaffen sind und die Stimmung erzeugt ist, die die Aus-
niitzung dieser Zahlen und ein entsprechendes Lohnverfahren tiberhaupt
moglich machen. Mit andern Worten: man gehe nicht von der Voraus-
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setzung aus, daB der Fehler der bisherigen Organisation bei den Ar-
beitern liege. Denn in Wirklichkeit liegt der Fehler gewohnlich ,,weiter
oben, namlich darin, da3 keine geniigenden Mafinahmen getroffen
sind, die die Vorbereitung der Arbeit in solcher Weise gewéhrleisten,
dafl die Ausfithrung aufs auBlerste erleichtert wird. Die Erhéhung
der Arbeitsleistung durch Zeit- und Bewegungsstudien und die sich
daraus ergebende Behandlung der Angestellten sind ja wohl das
Wichtigste und Interessanteste — zum mindesten das Sensationellste —
des ganzen Taylor-Systems. Aber die meisten Werke miissen zuerst
andere Stadien der Entwicklung durchmachen, bevor sie an diese
Aufgabe mit Aussicht auf Erfolg herantreten konnen. Die Festsetzung
von Primien und von Grundzeiten ist erst der SchluBstein des
Bogens, der das Gebdude einer Fabrikverwaltung nach wissenschaft-
lichen Grundsitzen stiitzt.

Unerlafiliche Vorbedingung der Einfilhrung der Taylorschen Werk-
stattenorganisation in einem bestimmten Werk ist eine giinstige Mei-
nung der leitenden Beamten, namentlich auch der Abteilungs-
vorstinde, von dem iiberragenden Nutzen der Neuerung. Ist diese
innerliche Stellungnahme der Leiter eines Unternehmens gesichert,
dann wird die Systematik der Arbeitsverteilung rasch das ihrige tun,
um sie auch hinsichtlich der Behandlung aller Einzelheiten ,unter
einen Hut* zu bringen.

Wie man im iibrigen die Verwirklichung der Taylorschen Gedanken
beginnt, hingt davon ab, was im gegebenen Falle als besonders leicht
oder als besonders dringlich erkannt wird. Im einen Werk muBl man
z. B. vor allem die Zustéandigkeit und die Geschiftsaufgaben der Meister
oder einzelner Meister neu ordnen, im andern mufl man zunichst
einen Ubersichtsbeamten oder sonst einen Beamten des Taylorschen
Betriebsbiiros bestellen und in Tatigkeit treten lassen; in wieder
einem andern Unternehmen ist es nicht zu vermeiden, daB man an
einem andern Punkt oder vielleicht an mehreren Punkten des Ge-
samtbetriebes mit der Umgestaltung einsetzt usw. Das sind alles
Dinge, fiir die sich kein Schema geben 14a8t, iiber die vielmehr nur nach
griindlicher Prifung und Wiirdigung der Verhaltnisse des einzelnen
Falles entschieden werden kann.

Wie schwer es ist, die Taylorschen Grundsétze richtig und in einer
der jedesmaligen Sachlage angepaliten Weise anzuwenden, weill jeder
in der Praxis tatige Fachmann. Die Klippen, die vermieden werden
miissen, sind nicht immer leicht erkennbar. Wer das Taylorsystem
nur durch ein, wenn auch griindliches, Studium der dariiber erschiene-
nen Verdffentlichungen kennt, liuft daher leicht Gefahr, jene Schwierig-
keiten zu unterschitzen und sich dann, sobald er zur Verwirklichung
der Taylorschen Grundsitze — so wie er sie verstanden hat — iiber-
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geht, in den Mitteln zu vergreifen. Nicht alles laBt sich in Vorschriften
und Anleitungen niederlegen. Das weifl jede Hausfrau, die versuchen
wollte, in ihrer Kiiche, mit dem Kochbuch oder mit mehreren Koch-
biichern in der Hand, die Speisen zuzubereiten, ohne vorher selbst
eine ausreichende Lehrzeit in der Kiichenpraxis durchgemacht zu haben.
Freilich werden jene Schwierigkeiten der praktischen Durchfiihrung
des Systems in Deutschland mit der Zeit zuriicktreten, weil mit der
praktischen Einfiilhrung des Taylorsystems durch erfahrene Fach-
leute die Heranbildung sachkundiger Hilfskrifte — sachkundig
wenigstens auf dem einen oder andern Gebiet der neuen Aufgaben —
unbedingt Hand in Hand gehen muB}. Diese Notwendigkeit wird sich
beinahe von selbst durchsetzen. Denn wer in der Schule Taylors sich
dessen Gedankenrichtung und hohen Ziele ihrem Wesen nach zu eigen
gemacht hat, wird fern davon sein, sein Wissen und Kénnen als eine
Art Schwarzkunst anzusehen, die er zu hiiten hitte, um sie in ihren
Kernpunkten und praktischen Einzelheiten vor dem Bekanntwerden
zu schiitzen. Vielmehr liegt es durchaus im Sinne Taylors und wird
unserem wirtschaftlichen Leben nur zum Vorteil gereichen, wenn die
Zahl derjenigen Meister, Biiroangestellten usw. sich stindig ver-
mehrt, denen die bereits erlangte Schulung die Fiahigkeit verleiht,
bei der Einfithrung des Taylorsystems in einem bestimmten Unter-
nehmen sachkundig mitzuwirken. DaB eine solche Schulung tech-
nischer und kaufmi#nnischer Hilfskrifte in der Taylorschen Praxis
immer besondere Sorgfalt erheischt und manchmal unvorhergesehencn
Schwierigkeiten begegnen wird, auch wenn man dafiir jedesmal die
Besten ihrer Art in Aussicht nimmt, kann hier nur angedeutet werden.

Es liegt in der Natur der Sache, dafl jede Tatigkeit zur Einfithrung
des Taylorsystems um so erfolgreicher vor sich gehen wird, je besser
die mitwirkenden Personen auf Grund ihrer Kenntnisse und Erfah-
rungen die technischen Mafinahmen der neuen Betriebsweise be-
herrschen und, was noch wichtiger ist, je mehr sie imstande sind, auf
alle Angehorigen des Werks den Geist zu iibertragen, der aus der Dienst-
anweisung die Arbeitsleistung entstehen laBt und aus den Formen
der Organisation den lebenden Organismus, d. h. das wirtschaftlich
betriebene Unternehmen gestaltet. Dieser Geist, der sich in den Taylor-
schen Zielen efficiency und cooperation ausdriickt, kann freilich
innerhalb eines bestimmten Unternehmens am besten von solchen
Personlichkeiten vermittelt werden, die sich wegen ihrer #ufleren
Stellung im Werk in einer womdéglich stindigen und kameradschaft-
lichen Fithlung mit den n#chstbeteiligten Angestellten und Arbeitern
halten kénnen. DaB dies fiir die obersten Leiter einer deutschen Fabrik
in der Regel nur bei geringer Arbeiterzahl zutrifft, bedarf keiner weiteren
Erlduterung. In den Vereinigten Staaten, wo das Verhiltnis zwischen
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den Arbeitern und Angestellten einerseits und den leitenden Personlich-
keiten anderseits von vornherein den eben angedeuteten Vorbe-
dingungen ndherkommt, sind jene beiden Worte efficiency und coopera-
tion keine leeren Redewendungen mehr, sondern sie haben, in be-
sonderem MaBe gerade durch Taylor und seine Anhénger, fir das
amerikanische gewerbliche Leben eine greifbare sachliche Bedeutung
erlangt. Wo man sich in Deutschland dazu entschlieft, zu einer Be-
triebsfithrung nach Taylorschen Grundsétzen iiberzugehen, mufl daran
festgehalten werden, dies nur in der Weise zu tun, dafi die Beamten-
und Arbeiterschaft einsehen lernt, wie niitzlich auch fiir sie es ist, wenn
es ihr durch die neue Betriebsweise méglich gemacht wird, ihre Ar-
beitskraft wirtschaftlicher zu verwerten und den Erfolg durch
systematisches Zusammenarbeiten zu verbessern.

Je ausgiebiger dieses Ziel erreicht wird, um so sicherer wird die
Grundlage sein, auf der man zunichst im einzelnen Unternehmen,
und weiterhin im gesamten Industrieleben die Taylorsche Betriebs-
weise aufzubauen vermag.
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