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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 unerschopflich scheinende Reichtum des Landes
hat von Anfang an eine raubbauartige Ausniitzung der Bodenschitze
begiinstigt. Es ist erklirlich, daB die aus solchen Gewohnheiten ent-
standene Auffassung von der zweckmé&Bigsten Form geschiftlicher
Tatigkeit auch in gewerblichen Unternehmungen Geltung erlangte
und sie lange Zeit bewahrte. So ist es gekommen, daff das Land bei
ungewohnlicher Ertragsfihigkeit sich durch einen ungewdhnlich ge-
ringen Wirkungsgrad der industriellen Tatigkeit auszeichnet: das Wert-
verhiltnis des ndtigen zu dem wirklich aufgewendeten Betriebskapital
ist klein, und es ist jetzt noch die Regel, dal 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 Geschiftsbetriebes
und durch die sich daraus ergebenden Folgerungen fiir die Aufgaben der
Leitung einerseits und der Ausfithrenden andererseits. Die Leitsitze,
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 Loésung der iiberall wiederkehrenden Aufgaben des
Fabrikbetriebes hat dazu gefiihrt, da die Nationalokonomen und die
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wirtschaftlich gebildeten Techniker sich wissenschaftlich mit diesen
Fragen beschiftigen, und daB die Universitdten 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 Geschiaftsverteilung, 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 angefaflt hat, sowie in dem iiberaus be-
merkenswerten Umschwung in der Beurteilung und Behandlung der
Arbeiterfrage, den die erfolgreiche Durchfiihrung seiner Grundsitze
notwendigerweise herbeigefithrt 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, daB die Fiihrer jener Ver-
bande 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 persénlicher Inanspruchnahme, zukommen liBt,
als sie, die Gewerkschaften, ihm je verschaffen kénnten, weil es — all-
gemeiner gesprochen — mehr zu seiner Hebung beitriigt, als die son-
stigen Methoden der Arbeiterbewegung es vermdgen, 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, daB es eine der auf-
sehenerregendsten Erscheinungen im heutigen industriellen Leben der
Vereinigten Staaten ist, seiner unmittelbaren Erfolge und seiner weiter-
tragenden Bedeutung wegen: Umstiinde, die ihm den Anspruch sichern,
auch von der deutschen Industrie ernsthaft beachtet und gewiirdigt
zu werden.

So ist es denn auch nicht ausgeblieben, daf die in deutscher Sprache
erschienenen Verdffentlichungen Taylors von allen, die sich berufs-
miBig mit Organisationsfragen beschéftigen, 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 ,,Grundsatze wissenschaftlicher Betriebs-
fiihrung* (The Principles of Scientific Management, 1911).

Die Taylorsche Auffassung von Fabrikorganisation, von Arbeits-
leitung und von Unkosten bildet eine miichtige 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
gefordert 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-
méBig gehandhabt worden ist, plotzlich zur Wissenschaft erhoben wird,
so 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 Betriebsfilhrung auf wissenschaftlicher Grundlage
darstellt, in der Praxis aussieht, verdankt die vorliegende Verdffent-
lichung ihr Entstehen. Sie soll nichts wesentlich Neues bieten, sondern
nach der praktischen Seite hin eine Ergénzung der bisherigen,
mehr allgemein gehaltenen Verdffentlichungen iiber den Gegenstand sein.

Begonnen wurde diese Schrift, als es mir das sehr dankenswerte
Entgegenkommen des Herrn Taylor erméglichte, 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
tir alle Belehrung, die mir wihrend 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 kennenzulernen.
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Die Vordrucke aus 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 wiahrend meiner Arbeit haben
zukommen lassen, aufrichtig gedankt.

Ludwigshafen am Rhein, im Dezember 1913.
Rudolf Seubert.

Vorwort zum dritten, berichtigten Neudruck.

Die Erhohung der Produktivitédt 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. Da8 dem so ist,
und daB das Taylor-System die bisher vielfach als selbstverstindlich
angesehene Gegensétzlichkeit zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
(oder 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 Einfiihrung des Taylor-Systems als die augen-
blicklich hochstmogliche Organisierung der geistigen und korperlichen
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, daB auch von diesem Buche jetzt schon die
erste und die zweite Auflage vergriffen sind.

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

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-
mifige Arbeitsverteilung und Arbeitsvereinigung alle verfiigbare
Energie zu verwerten.

Auch das von F. W. Taylor in die Praxis eingefiihrte 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 Verhiltnissen 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 Durchfiilhrung aller Betriebsaufgaben zu iibernehmen, die
zu beurteilen sie besser geeignet ist als die ausfithrenden Organe selbst;
aus dieser Verantwortlichkeit erwichst dann fiir sie die Notwendigkeit

2. umfassender Analyse, d. h. genauer Ergrindung und Ein-
schiatzung 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 Grundsitze, 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



2 Uber das Wesen des Taylor-Systems.

beste Methode ihrer Ausfiihrung ersinnen und schlieflich diese Aus-
fithrung durchsetzen;

3. sie muB auf allen Gebieten die erreichbare Hochstleistung
festsetzen und Zustinde schaffen, durch die jedermann zur Erreichung
dieser Hochstleistungen beitragen kann, und sie hat fiir jede Arbeit
die dafiir geeignetsten Leute sorgsam auszuwéhlen 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-
wahren, daBl der Arbeitnehmer erkennt, wie er durch sachgemafle Be-
titigung der von ihm iibernommenen Arbeitsaufgabe bewuBtermafBen
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 Stdb von Beamten beigegeben ist, so daB er mit ihrer Hilfe
seinen neuen und vermehrten Aufgaben gerecht werden kann.

In dem landlaufigen 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
Tatigkeitsgebiet handelt — keine oder nur wenig Hilfe. Bei einer solchen
Methode des Fabrikationsbetriebes ist es erklirlich, da der verantwort-
liche Leiter immer und iiberall Mingel entdeckt, was ihn dazu fiihrt,
daB er seine Aufgabe dadurch zu erfiillen sucht, daB 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 Geschifte angeht, lediglich die
Durchfilhrung 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 Auftrige 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 Schmiersl zuzufithren“. Daf 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 esauf die Personlich-
keit des Leiters nicht ankomme. Im Gegenteil: Zuerst muf} 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 Haupteirfordernis, das an den
Leiter zu stellen ist: Er muB ein Organisator oder doch in dem Mafe
organisatorisch veranlagt sein, daB er sich liebevoll und durch diese
innerliche Warme auch mit Erfolg in den Zweck und die Titigkeit
aller einze nen Einrichtungen versenken kann. Dabei hat er es mit der
schwierigsten aller Verdnderlichen zu tun, mit der menschlichen Natur.
Jeden einzelnen seiner Mitarbeiter muB 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, — nicht etwa zwingen, auch nicht iiberreden, sondern
iiberzeugen konnen, daB die Verteilung der Arbeiten und die vor-
geschriebene Art ihrer Durchfiihrung fiir den Endzweck der Organi-
sation, nidmlich 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 Kérper dar; Beamte und Arbeiter befinden sich dann
in jenem wiinschenswerten Zustand der Sicherheit und Stetigkeit, der
sie zu zuverlissigen Gliedern in der gleichméfig laufenden Kette des
Geschéftsbetriebs 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 Durchfiihrung
der im Geschiftsbetriebe vorkommenden Aufgaben, ergibt sich der
gleichfalls erstrebenswerte Zustand, daB der oberste Leiter die Hand
frei hat fiir wichtigere und groBere 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 eroffnen.

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 Geschidften macht es notwendig, den Stab der Kopf-
arbeiter im Verhéltnis zur Zahl der Handarbeiter ganz bedeutend iiber
das Mafl hinaus zu vermehren, das wir in den nicht nach Taylorschem
System eingerichteten Betrieben héufig als etwas Feststehendes vor-
finden. Dieses praktische Erfordernis, mit dem man sich zuerst ab-
finden mufB, darf keineswegs als eine ungiinstige Seite des Taylor-
Systems bewertet werden. Ist doch jeder Angestellte, dessen Titigkeit
zur Vermehrung der Produktion, zur Steigerung der Arbeitsleistung
beitrégt, seines Lohnes wert, einerlei ob er eine Maschine bedient oder
Zahlen schreibt. Dies miilite eigentlich selbstverstindlich sein, aber
solange man selbst in wissenschaftlichen Biichern der Unterscheidung
von ,,produktiven* und ,,unproduktiven’* Arbeitern begegnet, kann
es nicht tberfliissig sein, darauf hinzuweisen, zu welchen irrigen Auf-
fassungen diese Unterscheidung gefiihrt hat. Die sogenannten ,,un-
produktiven‘’ Arbeiter sind entweder nétig oder unndtig. Wenn sie
notig sind, sollte man es vermeiden, ihnen die miBachtende Bezeich-
nung ,,unproduktiv’ zu geben, und wenn sie unnétig sind — dann ge-
horen sie eben nicht in den Betrieb; die Bezahlung von Drohnen ver-
tragt 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 Spdne abnimmt? Warum
soll dieser Ehrentitel dem Konstrukteur, oder warum dem Verkédufer
versagt sein, deren Titigkeit einem Unternehmen in einem Jahre einen
Gewinn von Tausenden von Mark ermoglicht? Und ist etwa der Ar-
beiter an der Drehbank immer produktiv? Gehen der Fabrik durch
ithn 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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III. Die Erhohung der Arbeitsleistung.

a) Materialersparnis.

In den Vereinigten Staaten féllt dem deutschen Besucher die grofle
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. Firr Taylor
ist es selbstverstidndlich, daB man Material ebensowenig wie bares Geld
offen liegen laBt, und daB es unter keinen Umsténden vom Lagerraum
ausgegeben wird, ohne da8 buchmiBig 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 zweckmiflige
Einrichtung der Materialienverwaltung gar zu sehr als Selbstzweck be-
handelt worden. Die Folge davon ist dann, daf diese Betriebsabteilung
fiir sich betrachtet durchaus wirtschaftlich arbeitet, dafl aber die ihr
eigene, schwerfillige, oft geradezu biirokratische Geschéftsabwicklung
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 erhohen. Die Ma-
terialverwaltung muB 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 mufl in moglichst kurzer Zeit
an die Verbrauchsstelle geschafft werden kénnen. Als Mittel zur Durch-
filhrung dieser Aufgabe bedient sich Taylor einer Reihe von Einrich-
tungen, die auf den ersten Blick nebensichlich erscheinen mdégen, die
aber in ihrem Zusammenwirken alle Zwecke der Materialverwaltung in
mustergiiltiger Weise erfiillen.

Zu diesen Mitteln gehort vor allem eine ein fiir allemal festgelegte
Methode der Klassifikation der hiufig gebrauchten Materialien, ndmlich
ein Kennzeichensystem, das dem Gedichtnis leicht einzuprégen
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 Lagerbestinde
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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:

LVVMS?/, = Splinte fiir halbzollige Schrauben (LVV: verbin-
dende Maschinenteile; LVVM: Maschinenschrauben, Teile davon und
Zubehor; LVVMS: Splinte; die beigefiigte Zahl gibt die Grofle der
Schrauben an, fiir die die Splinte passen). — Siehe auch S. 82ff.

Die Einsicht, daB3 viel Schreibarbeit gespart wird, wenn man die
ausfithrlichen Bezeichnungen der héaufig vorkommenden Materialien
durch kurze Kennzeichen ersetzt, hat in einigen deutschen Fabriken
dazu gefiihrt, die Lagermaterialien zu numerieren. Dem Numerierungs-
verfahren gegeniiber bietet aber die Buchstabenunterteiluug den Vor-
teil, daB sich die Bezeichnung der einzelnen Gegenstinde dem Gedicht-
nis eines jeden, der damit zu tun hat (nicht nur den Angestellten der
Lagerverwaltung selbst), nach kurzer Einarbeitung einprégt; 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 Anhidngzettel (s. Abb. 20 auf S. 90), auf denen laufend die
vorhandene Menge eingetragen wird. Ob ein Sammellager oder ob Ein-
zellager zweckméiBiger sind, kann nur von Fall zu Fall entschieden
werden: die voraussichtliche Verbrauchsstelle ist mafgebend fiir den
Aufbewahrungsort der Lagervorrite. Der Lagerverwalter darf nichts
ausgeben auBler auf Grund einer Erméchtigung von maBgebender 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, daB 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, daB Mangel an Material nicht erst in dem Augenblick bemerkt
wird, in dem es verwendet werden soll.

b) Arbeitsteilung.

Kenner deutscher und amerikanischer Verhiltnisse werden ohne
weiteres zugeben, daB 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, dafl sich durch Arbeitsteilung die
Geschicklichkeit jedes Angestellten auf seinem Titigkeitsgebiete besser
ausbilden 148t, und daB dadurch die Summe der Arbeitsergebnisse eines
Betriebes groBer wird, und zwar ohne dal im ganzen mehr Energie
aufgewendet wiirde, ist in Amerika schirfer erkannt worden als bei uns.
Diese Erkenntnis fithrte 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 Tatigkeiten,
die sonst ein Meister auszuiiben hat, auf mehrere Angestellte. Wer mit
offenen Augen in groBen Betrieben tiitig gewesen ist, wei}, daB viel
Unzufriedenheit unter den Arbeitern und infolge davon ein guter Teil
der schlechten Arbeitsergebnisse einer Werkstiatte auf Unfiahigkeit 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 Ausfithrung iiberwachen; er soll technisch sachver-
stindig sein und insbesondere Zeichnungen lesen konnen und alle Hand-
werke, die in seiner Werkstitte vorkommen, beherrschen. Er wird
dafiir verantwortlich gemacht, daB die Maschinen wirtschaftlich aus-
genutzt, daB Ausbesserungen richtig ausgefiihrt werden, er hat mit der
Einstellung und Entlassung von Arbeitern, mit der Lohnabrechnung,
mit der Materialbeschaffung und woméglich 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 kénnen. Das System Taylors zieht daraus
die richtige Folgerung: es verteilt diese vielgearteten Tatigkeiten 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 Tatigkeit 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 Handwerker von all den Dingen zu be-
freien, die ihm so vielfach aufgeladen werden, ohne eigentlich in sein



8 Uber das Wesen des Taylor-Systems.

Arbeitsgebiet zu gehoren, Einzelheiten, fiir deren Ausfiibrung bald ein
Taglohner, bald ein Meister oder ein Ingenieur der geeignete Mann ist.

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

Fiir die praktische Durchfithrung dieses Gedankens weitgehender
Arbeitsteilung ist es natiirlich ein unbedingtes Erfordernis, daB stets
der richtige Mann auf dem richtigen Platze steht, d. h. daB jeder mit
denjenigen Arbeiten beschéftigt wird, fiir die er seinen personlichen
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 Titigkeit, die er bei seinem
Eintritt iibernommen hat, nicht bewédhrt, wird er ausgeschieden.
Wenn in einer nach Taylorschem Verfahren geleiteten Fabrik ein An-
gestellter den ihm zugewiesenen Posten nicht zur Befriedigung auszu-
fillen 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 bewuBlt, da es fiir
jede Art von Begabung in einem groBen Unternehmen einen Platz gibt.1)

c) Festsetzung der Hichstleistung.

Arbeitsteilung ist die unerlaBliche Voraussetzung fiir die Moglich-
keit, die' Arbeitsleistung des einzelnen Angestellten auf die héchste
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.
fiir Berichterstattung iiber die von ihr als Praktikanten angenommenen
Studierenden verwendet, und auf Grund dessen die diesen Leuten am besten
,liegende‘* Betitigung fiir den Fall ihrer spiteren Anstellung ausfindig gemacht
wird. Piinktlichkeit, Arbeitseifer, Zuverldssigkeit, 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, da jede auszufiihrende Teilarbeit — wie dies die
Taylorschen Grundsdtze weiterhin verlangen — bis in die letzte Einzel-
heit untersucht, die zweckmaBigste Art ihrer Ausfithrung durchgesetzt
und die kiirzeste Zeit bestimmt wird, in der sie erledigt werden kann.

Mit dieser Forderung — die erreichbare Hochstleistung jedes Ange-
stellten festzusetzen — hat Taylor die Leistungsstudien ins Leben
gerufen. Diese Leistungsstudien oder, wie sie auch genannt werden,
Zeitstudien haben zu so viel MiB3verstandnissen Anlafl gegeben, daB es
angebracht zu sein scheint, schon in diesem Zusammenhang auf ihre
Eigenart etwas niher einzugehen.

Mir scheint, daBB 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
Durchfilhrung von Leistungsstudien sind. Der Schwerpunkt der
Leistungsstudien liegt in der Vorbereitung, die sie erfordern. Und
diese Vorbereitung besteht in dem Studium der Verdnderlichen, 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 schlieBlich

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

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

zur zweiten Gruppe gehoren: die Kleidung des Mannes, der Einfluf3
der ihn umgebenden Farben auf seine Arbeit; Heizung, Beleuchtung
und Liiftung seiner Arbeitsstelle; seine Werkzeuge;

die dritte Gruppe umfaflt: 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 genotigt ist, die Haufigkeit gleicher
Bewegungen, die er auszufiihren hat.

Es handelt sich also darum, diese in jedem Falle verschiedenen Ver-
anderlichen zu studieren ; aus diesem Studium ergibt sich dann gewohn-
lich die Ausschaltung dieser oder jener gefihrlichen oder belastigenden
Nebenumstinde, hiufig eine ganz andere Anordnung der Elemente, in
diedie Arbeit zerlegt werden muB3. 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 Zweckmégig-
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 Umsténden 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 iiber 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 Fillen aber ergibt die Leistungs-
studie, daB die Arbeit in der Weise, in der sie vom Arbeiter bisher aus-
gefithrt worden ist, rascher ausgefiihrt werden konnte; vielmehr er-
gibt die Leistungsstudie fast immer, daB 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
Zeitheobachtung, die lediglich feststellt, in welcher Zeit eine gegebene
Arbeit ausgefiihrt 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 verstindlich finden.

Es ist die Wissenschaft von der Arbeit, die Taylor mit seinen
Leistungsstudien ins Leben gerufen hat, eine Wissenschaft, die noch in
ihren Anfingen steckt, die aber dazu angetan ist, die Handwerke auf
eine neue Grundlage zu stellen; man denke nur an die vollstindige 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 Erfolge 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 SchlieBen der Umschlidge und éhnlichen mecha-
nischen Tiatigkeiten zu befassen haben, kann gewaltig gesteigert werden.

Da8 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 hért: , 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, daB sie nicht gedacht hédtten, daBl es in ihrem Handwerk noch
so viel zu lernen gibe.

Die praktischen Erfolge, die durch Leistungsstudien errcicht werden
konnen, hiangen freilich sehr von der Art ihrer Durchfithrung ab. Es
soll nicht verschwiegen werden, daf3 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.

Daf3 die auf Grund von Leistungsstudien ermoglichte Festsetzung
der fiir eine bestimmte Arbeit richtigen Arbeitszeit zu ernsten MiB-
helligkeiten Anla3 geben kann, liegt auf der Hand, zumal die neue
Arbeitszeit eine betrichtliche Kiirzung der bisherigen bedeutet. Es ist
immer schwierig, die Menschen zu einer wirtschaftlichen Ausniitzung
ihrer Kréfte 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 Fiéllen auch Kiirzung der téglichen Arbeitszeit.

Gegen die Ausschaltung von Zeitvergeudungen werden (auch vom
Standpunkt der Arbeiterinteressen) Bedenken nicht erhoben. Der
Unternehmer ist berechtigt zu verlangen, daf3 ein Angestellter in der
verabredeten taglichen Arbeitszeit (seien es 8 oder 9 oder 10 ‘Stunden)
wirklich arbeitet und nicht einen mehr oder minder groBBen 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, daB beabsichtigte Ande-
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rungen der Arbeitsverfahren groBem Mifitrauen bei den Arbeitern be-
gegnen. Auf wieviel mehr Schwierigkeiten mufl eine so umwilzende
Neuordnung stoflen wie die von Taylor durchgefiihrte, von der die
Arbeiter wissen, daf8 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, da8 Leistungs-
studien mehr als irgendeine andere der von Taylor getroffenen Neue-
rungen zu einer Auspressung ihrer Arbeitskraft und zu einem vorzei-
tigen Verbrauch ihrer Krafte fiihren kénnten. Sie bedenken dabei nicht,
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Abb. 1. Anordnung von Maschinenteilen fiir die Montage.

daB jeder einsichtige Unternehmer sehr wohl weill, dal die Leistungs-
fihigkeit jedes Menschen, wenn sie iiberspannt wird, bald ganz nach-
JiBt, 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 zuverlissigen, 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 stédrken!
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Von 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 Ausfithrung) 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, zweckméifigen Anordnung der Einzel-
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Abb. 2. Leistungsstudie an einer Bohrmaschine.

teile liegt nicht allein in der dadurch erzielten Zeitersparnis, sondern
auch darin, dal 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 Triger: 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 daB seine Aufmerksamkeit
dadurch von seiner eigentlichen Arbeit abgelenkt wiirde.
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Abb. 2 auf 8. 13 stellt die Anordnung dar, die getroffen wurde, um
moglichst kurze Hand bewegungen 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 nachsten ist. Der Arbeiter er-
greift immer das Stiick, das ihm am nichsten 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 Gliihkorper auf der Photographie
zuriickgelassen hat. Diese Linie wird ,,Zyklodia-
gramm‘‘ genannt. Das Bild 18t auch erkennen, daB
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 Flidche hinunter
und fallt in einen weiteren Kasten, der auf dem
FuBboden steht. Das Zyklodiagramm zeigt an der
iber dem Trichter gelegenen Stelle nicht, wie wohl
zu erwarten wire, eine nennenswerte Senkung; aber
der Arbeiter fithrt das Stiick eben nicht bis an
den Trichter, sondern laBt 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 1aBt 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



Die Erhohung der Arbeitsleistung. 15

der New England Butt Co. in Providence R. I. dar. Die Tischflache ist
ebenso wie alle anderen Tische in dieser Fabrik kreuzweise gestreift, so da
Anweisungen iiber die zweckmiBigste Lage aller Gegenstinde gegeben
werden kénnen, die der Beamte zu seiner Arbeit braucht. Die heraus-
gezogene Schublade enthilt Burogegenstande aller Art in Reserve. Die
Versorgung mit diesen Gegen- : = =
stinden ist so eingerichtet, da3
sie nie an einem Pulte aus-
gehen konnen. 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-
mifigenRundgingen abgeholt
und dem mit Verwaltung der
Biirogegenstinde  betrauten
Angestellten iiberbracht wird; | |
fiir diesen Angestellten bildet  ppp, 4. Sohreibtisch eines Betriebs-
dann der ihm zugehende Um- leiters.

schlag die Anweisung, ihn neu

zu fiilllen 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 Gedanke ,,keine unnétigen oder un-
zweckmiBigen Bewegungen* nicht etwa auf die Werkstatte beschrinkt,
sondern daf 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 ihm zeigt, wie er seine Arbeit am
besten verrichtet. Wenn man ihm eine neue Arbeit gibt, iiberla8t man
ihn in einem nach Taylorschen Grundsitzen eingerichteten Betrieb
nie seinen eigenen Hilfsmitteln, sondern man nimmt Interesse daran,
wie er die Arbeit ausfiihrt, 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 Maf3-
nahmen, zusammen mit der genauen Festlegung der erreichbaren Hochst-
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 Bewulltsein, 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
sich nur dort entwickeln kann, wo jeder das Gefithl hat, dafl seine
Titigkeit anerkannt wird, und daB er durch seine Arbeit auf eine
hohere wirtschaftliche Stufé gehoben wird. Diese Anerkennung mufl
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 Fallen um
mehr als 50%, zu erhéhen; die Gesamtausbeute des Unternehmens wird
immer noch gréBer sein als ohne Taylor-System, obgleich die Neu-
organisation auer der Einkommenserhéhung 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 unerli8lich, 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, daB Lohnsysteme nicht nur nach ihren
wirtschaftlichen, sondern. in erster Linie nach ihren psychischen
Wirkungen beurteilt werden 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, daf} die Zeit,
die ein Arbeiter in den Dienst einer Unternehmung stellt, einen Wert
bedeutet, den ihm der Arbeitgeber zu ersetzen hat. Manche Arbeit-
nehmerverbénde haben sogar das Bestreben, der Anschauung Geltung
zu verschaffen, daB3 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 konnen, daB die Verschiedenheit der Leistungsfihigkeit der
Arbeiter eine Abstufung in der ihnen zu gewihrenden 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 Befihigung und der Arbeitswilligkeit der
Arbeiter, hat das Stiicklohn-(Akkord-)Verfahren ins Leben gerufen.
Das Stiicklohnverfahren bringt zum Ausdruck, daf 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-
waltungsmiBiger als grundsitzlicher Natur. Es ist zuniichst einmal
schwierig, die Stiicklohne festzusetzen; es ist haufig notwendig, aber
erst recht schwierig, einmal festgesetzte Stiicklohne zu #ndern. Der
grundsiitzliche Fehler des Stiicklohnsystems liegt darin, daf es alle
UngewiBheiten, die der Fabrikationsgang mit sich bringen mag, dem
Arbeiter auflidt. Es liegt eine Ungerechtigkeit darin, daB man den
Arbeitnehmer fiir Schwierigkeiten, die ohne sein Zutun seine Tages-
leistung herabsetzen kénnen, biilen 1i8t. Um diese Hérte zu vermeiden,
hat man in Amerika vielfach, besonders in Eisenbahnwerkstitten,
Stiickléhnemitgewidhrleistetem Stundenverdienst eingefiihrt.

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

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

1) Es mag das ausdriickliche Anheimstellen der Annahme dieser Préimie Ver-
wunderung erregen; aber gerechtfertigt ist diese MaBnahme durch das MiBtrauen
der amerikanischen Arbeiter gegen Primiensysteme, und in der Tat gibt es wenige
Arbeiter, die sich vom ersten Tage an die Primien auszahlen lassen. Erst wenn sie
sehen, ,,daB nichts dahintersteckt*, holen sie die verdienten Priimien regelm#Big 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 grofie Bedeutung, wo die Arbeiter ungern in Stiicklohn

50 -

15 i

§ 40 o

N ¥

§# p

40 0

?7,5 ;5 :

70 "3 v gy 10 = = -

é5 Stur WSS 05 \_I 70 oragt|

7 2 5 %« 5 6 7 & 8 W 7 2z 3 4 5 6 7 &8 9 W
——» Arbeitszest in Stunden
(a) Taglohnverfahren (b) Stiicklohnverfahren

50 50

45 45

40 40

3 Lohiosten )

25 26 kg

40 < 30

715 < 75 <

70 < SE - 70

O T e T e lerverdienst ol i _[Oraridenjerdigns?

» P #, e
7 2 4 ¥ & 8 7 8 8 w0 7 2 3 ¥ 6 6 7 & 9 m

(c) Stiicklohnverfahren mit gewihr- (d) Halseysches Primienverfahren
leistetem Stundenverdienst

50 0

o o 2"7 [ 700

R L

ph v — n

# = 2

0 //7 é;. N

15 g 75

;’05 = ~—~—-—_-2’Z]1Egem _ern’_;/?sf gg‘ \-—62%#

7 2 3 #« 5 ¢ 7 & & w 7 2z 3 % & & 7 & 8 w
(e) Rowansches Primienverfahren (f) Emersonsches
Leistungsgradverfahren

80 50

gg Lofipko ot 1

30 30

25— 2

20)

75 A 1 —

z e e AR M (e e o
7 2z 3 4 & 6 7 & 8§ 10 7 2z 3 « & 8 7 8 9 1
(g) Taylorsches Differential- (h) Taylorsches Pensumprémien-

Stiicklohnverfahren verfahren

Abb. 5. Darstellung der wichtigsten Lohnverfahren.

arbeiten und die in ihr Beliecben gestellte Annahme der Pramie sie all-
méhlich dazu erziehen soll. Wenn aber dieses System einmal Eingang
gefunden hat und in einer Werkstiitte allgemein in Gebrauch ist, dann
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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 Priamien zu vermindern. Der grundlegende Gedanke dieses
Systems ist der, den Arbeiter unter keinen Umsténden mehr als das
Doppelte des ihm gewihrleisteten stiindlichen Einkommens verdienen
zu lassen, indem es die Primie aus folgender Gleichung bestimmt:
ersparte Stundenzahl

Grundzeit

Préamie = x wirklich gebrauchte Stundenzahl

X Stundensatz.

Auf diese Weise erhilt der Arbeiter die hoéchste Primie, wenn er
50%, der angesetzten Arbeitszeit erspart; wenn er 909, erspart, so erhilt
er die gleiche Primie wie wenn er 109, erspart. Je groBer freilich die
Zeit ist, die er erspart, um so groBer wird sein Einkommen sein; aber
den doppelten Taglohn wird er nie verdienen kénnen, so sehr er sich
ihm durch Zeitersparnis nahern mag.

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

Von diesen neuesten Verfahren ist das Emersonsche Leistungs-
grad-Verfahren dem Halse yschen Prémiensystem 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
66,79, 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 erhilt
er auBlerdem eine erst langsam, dann rascher ansteigende Pramie. Diese
Priimie, die durch die Parabel NP in Abbildung 5 — (f) veranschaulicht
wird, ist bei 70 proz. Leistung noch minimal, bei 90 proz. Leistung ist
sie 10%, bei 100 proz. Leistung ist sie 20%, des Stundenlohnes fiir die
angesetzte Grundzeit. Oberhalb 1009, des Leistungsgrades steigt die
Primie stetig an, bis sie schlieBlich theoretisch (d. h. wenn die Arbeit
in der Zeit Null ausgefiihrt werden koénnte) die Hohe des Taglohns
fiir die Grundzeit erreicht. — Das Emersonsche Verfahren ist gerecht;
es hat aber den Nachteil, daB es etwas umstindlich ist, firr jeden Fall
die Primie richtig zu berechnen.

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

ox
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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 erhilt er den sogenannten ,niedrigen
Stiicklohn‘, der um einen gewissen Prozentsatz, in Maschinenfabriken
gewohnlich um ein Sechstel, niedriger ist als der hohe Stiicklohn.

Das Taylorsche Pensumpridmienverfahren gewihrleistet dem
Arbeiter einen Stundensatz; erledigt er sein Arbeitspensum in der dafiir
angesetzten Grundzeit, so erhilt er aufler 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 erorterten Abarten dieser Systeme all-
gemein als das zweckméBigste anzuerkennen. Es wird auch nie moglich
sein, der Vielgestaltigkeit der Arbeitsbedingungen durch ein einziges
Lohnverfahren Rechnung zu tragen. So sind auch in den nach Taylor-
schen Grundsétzen 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, nédmlich fiir alle die, bei denen es sich nicht
lohnt, Grundzeiten zu ermitteln, d. h. Leistungsstudien anzustellen —
im iibrigen hiéngt die Wahl des Lohnsystems immer von den besonderen
in einer Werkstidtte vorliegenden Verhéltnissen ab.

Die Unternehmungen, die nach Taylorschen Grundsatzen geleitet
werden, unterscheiden sich aber dadurch vorteilhaft von den anderen,
daB sie — wo immer mdglich — 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 mebr Anklang; auch das Stiickzeit-Ver-
fahren z. B., das neuerdings die preuBisch-hessische Eisenbahnver-
waltung in ihren Werkstétten eingefiihrt hat, bringt den Gedanken zum
Ausdruck, dafl 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 Verhiltnissen 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 schitzen, sondern da sie sie er -
mitteln — auf Grund der im vorigen Kapitel besprochenen Leistungs-
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studien, so daB 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, daB man vom gewoéhnlichen Stiicklohn zum
Differentialstiicklohn oder vom Taglohn zu Pensumprimien iibergeht;
der pldtzliche Sprung in der Verdienstkurve (der Ansporn, der
denen gewihrt 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
gebrduchlichen erhebt!

Besonders das Pensumpréamienverfahren bringt klar zum Ausdruck,
daB die Leitung ganz genau weiB, in welcher kiirzesten Zeit eine Arbeit
ausgefiihrt werden kann: es bietet nédmlich dem Arbeiter nur einen
geringen Ansporn die Grundzeit zu unterschreiten, und zwar aus dem
Grunde, weil eine solche Unterschreitung der Grundzeit nur méglich
wiire 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 Anhinger dies vorspiegeln.
Die Bestimmung der Hohe der Préimie und die Frage des der Entlohnung
zugrunde zu legenden Stundenlohnes wird immer wieder zu Reibungen
zwischen den Unternehmern und der Arbeiterschaft AnlaB geben.

Die Bestimmung der Hohe der Priamie hat bei vielen oberflich-
lichen Beurteilern des Pensumprémiensystems (es ist dies dasgebriuch-
lichste Lohnsystem in den Taylor-Betrieben, auch gebriuchlicher als
das von Taylor selbst erdachte Differentialstiicklohn-Verfahren) den
Eindruck wachgerufen, dal es auBerordentlich ungerecht sei, wenn in
einer Maschinenfabrik z. B. die Pramien nur zu 35%, bemessen wiirden,
wodoch die Leistung des einzelnen Mannes um 200 und 3009, steige. — Bei
der Bestimmung der Hohe der Prémie sind zwei Gesichtspunkte zu beriick-
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 ihm vorgeschrieben
wird ; und 2. der Gesichtspunkt des Arbeitnehmers: er will einen Anteil
haben an dem durch die Neuordnung erzielten Gewinn. Die Primie wird
nun etwa in folgender Weise berechnet: Angenommen, es ergibt sich
durch die Einfiihrung der ganzen neuen Betriebsweise eine Verminderung
der Ausgaben fiir Léhne um 759%, entsprechend einer Erhéhung der
Ausbeute um 300%,, so braucht (wie wir spiiter sehen werden) der Unter-
nehmer rund 50 der ersparten 75%, fiir 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 Lohnerhohung 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 Priamie den Arbeitern
gewihrt, 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, dal 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
niémlich nicht dafiir eine Pramie erhalten, daB er die Arbeit besonders
geschickt ausfithrt, sondern dafiir, daB er sie so ausfiihrt, wie es
ihm vorgeschrieben wird.

Schwieriger als die Bestimmung der Prémie 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-
menschweiBt, den Streit um den Stundensatz kann sie nicht aus der Welt
schaffen. Nur ist zu bedenken, dafl einerseits in einem unter wissen-
schaftlicher Betriebsleitung arbeitenden Unternehmen die Stundensétze
selbst eine verhaltnismaBig geringe Rolle spielen, so daB der Unternehmer
weitgehendes Entgegenkommen zeigen kann; andererseits stellt sich bei
einer Pramie von sagen wir 359, 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, da8
man ihn eben nicht als ,,Kuli* behandelt. Wer das Taylor-System ein-
filhren will, muB 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-
ndtigen oder unangebrachten Belidstigung oder gar einer Quiilerei haben ;
sie muB lediglich als des 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 hiufig in Unternehmerkreisen Bedenken laut werden,
daB es gar nicht zweckmiBig 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 angehdrt. Anderseits darf man
den Wert von Wohlfahrtseinrichtungen nicht iiberschiétzen. So sehr
man es begriifen mag, wenn durch Arbeiterwohnhéuser, Konsumver-
eine und anderes versucht wird, den Arbeitern zu einer geordneten
Lebensfiihrung zu verhelfen — im heutigen industriellen Leben haben
Wohlfahrtseinrichtungen nur Sinn als ZweckméBigkeitseinrich-
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 Bemiihungen, 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 Fillen aus einer
rein kaufminnischen oder rein erfinderischen Tétigkeit oder aus der
Marktlage ergeben hat; folgerichtig miilte 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 Mdglichkeit das Verdienst des
einzelnen anerkennt und selbsttétig eine reinliche Scheidung
herbeifithrt zwischen dem hochwertigen Handwerker und
dem willigen und arbeitsamen Tagléhner auf der einen
Seite und dem arbeitsunlustigen oder arbeitsunféhigen
Proletarier auf der andern.

IV. Unkosten.

Ist eine Fabrik nach Taylorschen Grundsitzen umgestaltet, so muf
es dem kritischen Blick auffallen, daB sich das Verhiltnis der Ausgaben
fiir Material und Lohne zu den iibrigen Ausgaben gedndert hat: diese
iibrigen Ausgaben machen nun einen groBeren Teil der Gesamtaus-
gaben aus als zuvor. Diese Erscheinung hat schon manchen ober-
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flichlichen Beurteiler zu einer wenig iiberlegten Kritik des Taylor-
Systems gefiihrt. — Etwas vorsichtige Priiffung hitte ihm mit aller
Sicherheit die Erkenntnis gebracht, dal das finanzielle Gesamtergebnis,
auf das es schlieBlich 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 Versténdnis der Taylorschen Anschauungen und Vorschlige
ist es von Wert, schon hier darauf hinzuweisen, da3 er den Kreis jener
,yunmittelbaren* Ausgaben merklich enger fafBt 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 kénnen; 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 Ta ylor — wie
wir bei Besprechung der Tabor Manufacturing Company sehen wer-
den — aufs beste geldst 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
auller 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-
werkstitte, chemische Apparate in einer chemischen Fabrik, Walzwerke in einem
Stahlwerk. Mittelbare Betriebsmittel sind dann: krafterzeugende und kraf-

liefernde Maschinen, Einrichtungen zum Herrichten von Werkzeugen fiir den
cigenen Bedarf, Transportvorrichtungen.
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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 Herbeifithrung 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 eingefréist wurden, laBt sich leicht
ermitteln; die Ermittelung des Wertes dieser Zeit ist weniger
einfach.

Um aber — ebenso wie fiir die menschliche Arbeitsleistung zu
Stundensitzen — 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, dafl 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-
primien und Wertverminderungen (Abschreibungen), mit denen jedes
unmittelbare Betriebsmittel belastet werden muB, die Ausgaben fiir
seine Instandhaltung und fiir seinen Kraftbedarf, sein Anteil an den
Gebéuden, 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

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

Gebédude-Jahresziffer (Spalte 22),
Instandhaltungs-Jahresziffer (Spalte 24),
Hilfsarbeits-Jahresziffer (Spalte 25).

S kW=

Alle diese Einzeljahresziffern beruhen naturgemi8 mehr oder minder
auf Schidtzung der in der Tabelle als Voraussetzungen bezeichneten
Annahmen. An dem Beispiel der Gebdudejahresziffer sei hier kurz
erliutert, wie die einzelnen Spalten der Tabelle entstehen:

In dem der Tabelle zugrunde gelegten Falle ist die Gesamtjahres-
belastung des Gebaudes 825 Mark, die sich folgendermafen zusammen-
setzt:
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Einschatzung Einschitzung des Zubehdrs
§ der Einrichtung E Kleine ééq 5
€ |3 . Ap- Lebens-| ,, & | § g | Motoren | o .
g g Beschrelblmg schaffungs- | dauer E z é : und g—:?'::? E :
g% der unmittelbaren wert n |5 8| Sehleif |3RZIT S
ERE ) i (in &) |Jahren)| § £ | § T |maschinen|=5%) § o
% |z Betriebsmittel - gé ®E w |Ean £3
A |8 ) g 2| B -l é E~|2a8|8 3
g 3 g |8|5| 28 FAEE E¥%|28%ia §
< 5§ |5|&|e9 |Em=d|3 (5858
5] @ N|S% |2 s |8 H23|s
- |~ = =3
1 2 8 4 b5 6|7 8 9 10 11 12 18
364 | 1 | Drehbank, 400 mm Y| Spitzen- |1750; 1750 |10 (10| 875] 123{ 7| 127| 75| 325
365| 1 » 320 ,, } héhe |1500| 150010|10f 750| 99| 7| 127| 100 | 326
366 | 1 | Universalfrismaschine . . .13000( 3000|1010 1500{ 99| 10| 181| 229 | 509
368 | 1 | Horizontalbohrmaschine . .| 875 875(20[10| 292{ 99| 5| 91| 128 318
369 | 1 | VierfachSpindelbohrmaschine (1000| 1000{20{10| 334| 49| &| 91| 104 | 244
370 | 1 | Keilnutenfrasmaschine . . .|2650] 2650]10|10| 1325} 99| 10| 181| 164 | 444
371| 1 |Schraubenpresse . . . . . .| 250] 250/10|10| 125 of 0 o 271 27
372} 1 |Shapingmaschine. . . . . .[1650] 1650 {10|10| 825| 99| 3| 54| 27| 180
373| 1 |Kleine Frasmaschine. . . .|1640f 1640|40} 5§ 182| 12| 6| 109| &0| 171
374 | 1 | Universalschleifmaschine . . |1250( 1250!15{10| 500| 99| 4| 72| 60| 231
375 | 1 | Vertikalbohrmaschine . [2750] 2750120110 917 123} 7] 127| 41| 291
376 | 1 | Werkzeugschleifmaschine . . | 750} 750(20|10| 250| 12| 3| 54| 50| 116
377| 1 | Oberflichenschleifmaschine .| 750{ 750|10(10| 375| 18| 1| 18} 50 86
378 | 1 | Kleine Oberflichenschleif-
maschine . . . . . . .. 625| 625110(10| 313 3| 1] 18| 33| 54
379| 1 {Polierdrehbank . . . . . .| 150 150|20| 5 30 6| 3| 54| 581|118
389| 1 |Feldschmiede . . . . . . . 200( 200|10{10| 100| 12| 1| 18| 58| 88
418| 1 {Dampfséage . . . . . . 200/ 200110,10| 100| 12| 2| 36| 58| 106
434{ 1 | Kleine Drehbank . . . . . 375 375(10|10| 188 6 4| 72| 80| 158
435 1 |Revolverdrehbank . . . . . 1500 1500 |10{10( 750f 99! 10} 181 109 | 389
367{ 1 | Radialbohrmaschine . . . .| 625 625{20|10| 209| 25{ 5| 91| 101 | 217
456
1)513 }4 Werkbank-Drehbanke . . .|2250] 9000|1010 4500 6| 32| 580! 152 | 738
2 | Werkbankplitze (fiir 2 Mann) | 250] 500|10/10| 250 0| 12] 218 421 | 639
Summen‘ [33100| | ]14690 |1100 138 ‘2500|2175 5775

Bei den folgenden Erklirungen 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:

() 8(12)
® = O X gy |12 =@ X g
- 8 -
©)=(0)X gg |13 = @ +0D+(12)
S (11)
(1) = (10) X gz |(14) = [) + (A3

S (14)
5(8)+S(13)

(16) = 0,1 X [(8) + (13)];
wobei fiir den Zweck dieser
Tabelle angenommen wird,
daB sich Einrichtung und
Zubehor jedes Jahr um Y10
ihres Buchwertes vermin-
dern. (Die tatsdchliche Ab-
schreibung geschieht aber in

Abh. 6. Ermittlung der Stundenziffern fiir die
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EE3148|3 (% | @ $ |2 12| 5 |23(R |&F %
R38|(285!1¢ |8 g S = & &
Bl<@ 2 =

14 15 | 18| 17 18 v | 20 | 21 | 22| 28 | 26 | % % |
71 120 | 2/, | 2400 | 6000 | 2580 | 258 | 4,5 28 100 700 | 1277 | 54
64 | 108 | 2 {24001 4800 | 2064 | 206 | 6,0 | 38 80| 700 | 1196 | &0
119 | 201 | 2 (2000 | 4800 | 2064 | 206 | 13,8 | 87 160 | 500 | 1273 | 64
36 61 | 2 |2400| 4800 | 2064 | 206 | 7,7 | 48 50 | 700 | 1101 46
34 58| 1 |1000| 1000 | 430 431 63| 40 200 | 300 675 | 68
105 177 2 |1800( 3600 | 1548 | 154 | 9,9 | 62 150 | 600 | 1148} 64
9 1561 0 100 0 0 0 1,6 | 10 20 0 54| b4

60 | 100 | 2 |1800| 3600 | 1548 | 155 | 1,6
20 | 85|71, |1000] 250| 107| 11| 30
43| 73] 2| 100] 200 86| 9| 36
m | 121]2y,| 500| 1250 | 537 | 54| 25
22 | 37|Yy,| 00| 25| 11| 1| 30
27 | 46| %, |1000| 375 140| 14| 30

100 | 500 925 | 52
100 | 200 | 38| 38
80| 100 | 328 | 328
160 | 100 | 6522 | 104
40 | 100 | 219 | 220
40 | 400 | 546 | b4

— e DD
WO WD

22 | 37|, 500| 31| 13
9| 15|y, | 00| 63| 27 35| 22
| 19|y, | 70| 188| 81 35| 22

1| 20/ 13
3
8

12| 21|y, | s00] 125 54| 5| 35| 22
2
8
2

40| 100 | 213 | 42
10| 100| 159 | 32
10 200 270 | 36
10| 100| 170} 34
20 100 207 70
80| 600 988 | 98

40| 700 | 897, 28

—
(=
hlieBlich Ausbesserung kleiner Werkzeuge) werden

pach Ermessen verteilt; desgl. Gehalte, sowie Lohne von Meistern und Hilfs-

I

+

20 | 35|, | 300] 38| 18 48| 30
67 | 114 | 2 {1000| 2000 | 860 | 86| 68| 41
25 | 42|71, |2400|1200| 516 | 52| 61| 38

arbeitern, aus denen sich dann Spalte 25 ergibt.

310 | 523 | Y/, |4800| 600 | 258 | 26| 92| 58 480 | 1600 | 2977 [je 16

Instandhalf

53 89| O |4800 0 0 0| 2556 {160 30 [1200 | 1532 jje16

1210 2047 | ¥ 34945 (15004 |1500 |131,2 | 826 2000 (9500 | 17082

16

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), 8(12), S (14), S (19), S (20), S (22), S(24) und 8(25).

genauerer Weise, nimlich durch Feststellung| in einer ein fiir alle | (20) = 0,1 X (19);
des Jetztwertes, wie dies in Spalte 8 an-| Male feststehenden| worin 0,1 A die
gegeben ist. ZweckmiiBiger wire es wohl,| Reihe von Jahren| Kosten einer PS-
nicht unter Zugrundelegung der voraus-| abzuschreiben.) Stunde bedeuten.
sichtlich noch bevorstehenden Lebensdauer, (18) = (16) X (17) $(22)
sondern durch alljihrliche gleichbleibende - (22) = 21) X 551y
Abziige vom Anschaffungswert, jedes Be-| 19) — (18) x S (19) (cn
triebsmittel ungeachtet seiner Lebensdauer -

8(18)
Betriebsmittel einer mechanischen Werkstiitte.
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Wert des Gelindes und der Gebdude, die durch die
Werkstitteneinrichtung (Spalte 3) besetzt sind:  5000,— M.

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

BUpe ¢« v e e e e e e e e e e e e e e e 129,38 ,,
Versicherung des Gebidudewerts 0,29, . . . . . . 8,62
Gebédudeinstandhaltung, 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 Ma8 ihrer
Inanspruchnahme auf die einzelnen Betriebsmittel und Arbeitsplitze,
Spalte 21 der Tabelle, und berechnet dann, wieviel von den Jahres-
kosten des Gebidudes (825,— M.) im Verhiltnis der einzelnen Flichen
zur Gesamtfliche auf jede einzelne Maschine entféllt; 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 mutmaBliche Beniitzungsdauer (Spalte 17) die
Stundenziffern gewonnen: die Beniitzung jedes unmittelbaren Be-
triebsmittels ist auf diese Weise zu einem Stundensatz gewertet; dieser
Stundensatz enthdlt denjenigen Teil der Herstellungsausgaben, den
man sonst gewohnlich gleichmiBig auf alle Erzeugnisse verteilt, der
aber in den nach Taylorschem System geleiteten Fabriken selbsttitig
in die Kosten jeder Arbeit einbezogen wird, zu deren Ausfiibrung die
Betriebsmittel gedient haben.

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

Das Produkt aus der tatsidchlichen Beniitzungsdauer eines Be-
triebsmittels und dem zu diesem Betriebsmittel gehérigen Stundensatz
(Stundenziffer) wird Betriebsmittelbeniitzung genannt; dies Pro-
dukt konnte — wenn die Schitzung des Stundensatzes mit der Wirk-
lichkeit iibereinstimmte — 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 zweckméBigerweise der Kalendermonat.
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sich eine Stundenziffer zusammensetzt, entweder die Jahresziffer oder
die mutmapliche Beniitzungsdauer, oder aber beides falsch geschétzt sein.

Fiir die Verteilung der tatséichlichen Herstellungsunkosten auf die
in Herstellung befindlichen Erzeugnisse, in einer Maschinenfabrik auf
die Werkstiicke, muB3 daher ein Hilfsbegriff, der Herstellungsunkosten-
Faktor, gebildet werden. Der Herstellungsunkosten - Faktor ist
das Verhéltnis der wiahrend eines Monats aufgelaufenen tatsdchlichen
Herstellungsunkosten (Verzinsung, Abschreibung usw. der Ge-
biude und der Betriebsmittel nebst Zubehor, 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 MaB-
stab fiir die Verteilung der wirklich entstandenen Herstellungs-
unkosten. Durch Vervielfachung der Betriebsmittelbeniitzung fiir jedes
Werkstiick mit dem Herstellungsunkosten-Faktor erhidlt 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 Fiéllen zweckmiBiger wire, die Allgemeinunkosten auf ,,Lohne
plus Material‘‘ anstatt nur auf die Léhne umzulegen. Von dieser Einzel-
heit jedoch abgesehen, ist die Taylorsche Methode der Unkostenver-
teilung jedenfalls durchaus zweckmiBig; sie ist leicht durchzufiihren
und erméglicht eine sehr genaue Feststellung der Selbstkosten. — Die
Zuverlissigkeit 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, da
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 Geschéftsbetrieb der Verbesserung bedarf.

DaB — wie schon erwihnt wurde und wie auch das Beispiel der
Unkostenverteilung, Abb. 41, zeigt — in den Fabriken mit wissen-
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schaftlicher Betriebsfilhrung die Unkosten einen ungewdohnlich hohen
Prozentsatz der Selbstkosten ausmachen, darf nicht wundernehmen.
Einerseits sinkt der Aufwand fiir Lohne und Material betrichtlich, 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,
ungewdhnliche 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 Sachverstindigen, zusammen mit einem
Stab von Hilfskraften, durchgefiihrt 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 Réumlichkeiten 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 Verdffentlichung behandeln soll, ist ein Beispiel
fiir ein Unternehmen, das unter der Last des Aufwandes fiir Einfiihrung
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 Grundsiitzen eingerichteten
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 Verhiltnis zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern auf eine gesunde Grundlage zu stellen,
sind je nach den vorliegenden Verhiltnissen verschieden gewesen
und haben sich demgem#fB ohne allzugroBe Miihe den Bediirfnissen



Ubergang zum Taylor-System. 31

des einzelnen Falles angepaflt. Das konnte deshalb geschehen, weil sich
gezeigt hat, dal — was die allgemeine Ordnung des Geschiftsbetriebes
angeht — in ihren Erzeugnissen ganz verschiedene Unternehmungen
viel mehr gemeinsame und gleichartige Aufgaben haben, als es auf den
ersten Blick scheinen machte.

Die Grundsatze und Ziele, die fiir eine erfolgreiche Betriebs-
fithrung maBgebend 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, daB Taylor
seine Grundsitze zuerst in einer Maschinenwerkstitte (bei den Midvale
Steel Works) entwickelt hat, 1a8t es erklirlich erscheinen, daf sie sich
bis jetzt am vollkommensten in Maschinenfabriken haben einfiihren
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 Einwidnde
gegen das Taylor-System in der Behauptung dar, daB es nur fiir grofle
Betriebe brauchbar sei oder dal es doch nur in solchen kleineren Fa-
briken zur erfolgreichen Durchfiihrung kommen koénne, deren Waren
in Serienerzeugung hergestellt wiirden. Dieser auf mangelnder Er-
kenntnis der Taylorschen Leitgedanken beruhenden Behauptung gegen-
iiber 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 GieBereimaschinen; Konstruktion und Verkauf waren
die einzigen Aufgaben des Unternehmens; die Herstellung der Maschi-
nen wurde an befreundete Firmen vergeben. Als man sich veranlafBt
sah, die Herstellung selbst zu tibernehmen, 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 Werkstéittenarbeit 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 wire, ins einzelne
gebend 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 lingeren Arbeitstag. Dies Versprechen wurde
auch zundchst gehalten; aber ein Tagewerk war damals fiir die Tabor
Co., was es heute noch fiir viele ist: eine sehr veriénderliche 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, daB8 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, da8 diese Organi-
sationsinderung alle seither geltenden Begriffe von Betriebs-
fiihrung in der nachhaltigsten Weise umwerten, geradezu ,,auf den
Kopf stellen* sollte.

An der Ecke Hamilton- und 18. Strafe gelegen, nimmt sich der
dreistockige Fabrikbau der Tabor Mfg. Co. aus wie ein Pfértner-
h#uschen der benachbarten Baldwinschen Lokomotivfabrik, des gr6B8ten
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 GroBes erreicht wurde, so geschah es
allein durch Organisation, durch strenge Durchfithrung der Taylorschen
Grundsétze unter Ausniitzung der vorhandenen Betriebsmittel.

Und was durch Einfiilhrung des Taylor-Systems erreicht wurde,
das war nach 5 Jahren eine Steigerung der Jahresausbeute um rund
809%, Verringerung der Selbstkosten fiir das einzelne Erzeugnis um
rund 30%, und Erhohung 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 Sicherheit der Leitung, daf alle Arbeiten in der
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von ihr gewiinschten Weise ausgefiihrt werden, mit einem Wort: das
herzliche Zusammenarbeiten aller Angestellten.

Die Aufgaben, die jedem Beamten zugewiesen sind, die Gliederung
der Verwaltung und der Geschiftsgang, der eingehalten wird, sind in
der in Abb. 71) wiedergegebenen Ubersicht iiber die Geschiftsverteilung
dargestellt. Diese Geschiftsverteilung sollen die folgenden Xapitel
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 muB, 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 Titigkeit 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 niichsten Vorgesetzten ist;
die dritte wird beim Geschiftsfiihrer der Firma aufbewahrt. Bei dem
Geschiftsfilhrer sammeln sich also alle diese Dienstanweisungen an
und bilden zusammen den ,,Organisationsnachweis‘.

Der Vorteil dieser Sammlung der Dienstvorschriften liegt auf der
Hand: es ist ja nichts Ungewohnliches, daB eine wichtige Einzelheit
eines Geschéftsbetriebs nur deshalb nicht weitergefiihrt 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, konnen 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 Verhiltnis von 28 Beamten und Meistern zu 45 Arbeitern. Ein
solches Verhiltnis ist selbst fiir das Taylor-System ungewdhnlich und erklirt sich
daraus, daB man trotz der sehr schlechten Geschiftslage zun#chst nur Arbeiter
entlassen hatte.

Gewdhnlich findet sich in den nach Taylorschen Grundskitzen geleiteten
Maschinenfabriken das Verhaltnis 1 : 3.

Und auch bei der Tabor Co. konnten in Zeiten reichlicher Auftrige etwa
doppelt soviel Arbeiter, als hier angegeben, beschéftigt werden, ohne da8 die Zahl
der Beamten und Meister vermehrt worden wire.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-S8ystems. 8. Neudruck. 3
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Anweisungen hinterlassen keinen Nachweis fiir spitere 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 Geschifts-
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 geéindert werden kann und stetig erweitert werden mufB.
Aber an den bestehenden, durch den Organisationsnachweis festgelegten
Gesetzen — und mégen sie selbst widersinnig scheinen — gibt es fiir
den Angestellten kein Drehen und kein Deuteln; VerstéBe 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 gewihlt
wird, den Organisationsnachweis, von den Beamten scherzhaft der
»Tlalmud® genannt, an dieser Stelle zu verdffentlichen. Aber abgesehen
davon, dafl 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 Geiste 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
daB sie in einer auf das allgemein Eigentiimliche gerichteten Abhand-
lung tiber wissenschaftliche Geschiftsfilhrung einen Platz beanspruchen
koénnten. Immerhin sollen im folgenden in geeigneten Fillen Teile
des Organisationsnachweiges, d. h. der fiir die Angestellten ausge-
arbeiteten Dienstvorschriften wiedergegeben werden.

III. Die Geschiftsleitung.

Der Président (,,President entspricht teils dem deutschen
»CGeneral-Direktor* oder ,,I. Vorstandsmitglied*, teils dem ,,Vorsitzen-
den des Aufsichtsrates‘) hat die Aufgabe, die Geschiifte des gesamten
Unternehmens zu leiten und die Firma nach auBen hin zu vertreten.
Er iiberlaflt 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 halt, oder fiir die er auf
Grund seiner Vorbildung und seiner Erfahrung besonderes Interesse
hat, oder bei denen seine Mitwirkung satzungsmiaBig nétig ist, wie
z. B. beim AbschluB von Vertrigen. Er ist der einzige Beamte der
Fabrik, dessen tigliche Titigkeit 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 Vizepridsidenten und Ge-
schaftsfithrer (Vice-President and Manager) vertretenl). Die Arbeit
dieses Beamten als Vizepriisident, d. h. als Vertreter des Prisidenten,
erfordert ebensowenig wie die des Prasidenten selbst eine ein fiir
allemal festgelegte Dienstanweisung; seine Tatigkeit als Geschifts-
fiihrer jedoch ist ihm vorgeschrieben.

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

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

8. 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 Ausgaben festzustellen,
die der Firma dadurch entstehen.

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

1) Handelsrechtliche oder geschéftsgebriuchliche Ausdriicke, die den Be-
griffen ,,President* und ,,Vico-President* genau entsprichen, gibt es im
Deutschen nicht; ich behalte daher diese Bezeichnungen in der Verdeutschung
s Priisident* und ,,Vizepriisident* bei. — ,,Manager’ nennt man in Amerika
gewohnlich den Leiter des Innendienstes; ich wihle dafiir die etwas willkiirliche
Ubersetzung ,,Geschiftsfiihrer*:.
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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 spaterer Kenntnisnahme geordnet auf-
zubewahren. Dijes bezieht sich auch auf alle Auftréige, an denen
nicht mindestens 10%, Gewinn erzielt worden sind.

7. Er hat darauf zu achten, daB die mittelbaren und unmittelbaren
Betriebsmittel moglichst voll susgenutzt 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
riihrt. Die Priifung der Posten, die eine solche Vermehrung oder Ver-
minderung hervorgebracht haben, muf vom Geschiftsfilhrer in Ge-
meinschaft mit den dafiir Verantwortlichen vorgenommen werden
und muB dazu fithren, daB diese Ausgaben in Zukunft giinstiger
ausfallen.

8. Der Geschiftsfiihrer 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,
so daB dann Schritte unternommen werden koénnen, um weitere Ver-
luste zu verhindern oder um den Gewinn der Unternehmung zu erhéhen
oder neue Gewinnméglichkeiten zu erschlieBen.

10. Er hat mit allen Abteilungen in enger persénlicher
Fiihlung 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. Thm liegt die Sorge fiir die
ZweckméBigkeits- (Wohlfahrts-) Einrichtungen der Firma ob. Mindestens
zweimal monatlich hat er dem Prasidenten schriftlich Verbesserungs-
vorschléige einzureichen, die ihm aus eigener Machtbefugnis durchzu-
filhren nicht zusteht.

Dieser Inhalt der Dienstvorschrift des Geschéftsfiihrers ist hier in
Form von 10 Leitsitzen wiedergegeben; in Wirklichkeit ist sie etwas
ausfithrlicher abgefafit, aber doch so, daB sie der Betitigung des
Geschiftsfithrers noch einen weiten Spielraum lift. Technische und
kaufménnische Besprechungen, geschiftliche Reisen, schwieriger Brief-
wechsel und die Bearbeitung der ihm vom Priisidenten zugewiesenen
Fragen wiirden es verbieten, die Titigkeit 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 Geschifte 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 Verdffent-
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 zusammenhingen.

IV. Das kaufméannische Biiro.

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

Es mag erstaunlich scheinen, dafl in einer so kleinen Fabrik, die
kaum hundert Angestellte beschéftigt, ein besonderer Beamter zur Be-
dienung der Fernsprechhauptstelle erforderlich ist; es ist dies aber
erklarlich durch die auBerordentlich rege Benutzung, deren sich der
Fernsprecher im amerikanischen Geschéftsleben erfreut, und durch den
Umstand, daB 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 weif}, 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



Das kaufménnische Biiro. 39

Beamten zu besuchen hat. An den Schreibtischen der Beamten aller
Abteilungen sind zwei offene Briefkasten oder Koérbe 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 ,,Einkaufsbeamten‘ (purchasing agent) be-
sorgt. Alles von auswéarts 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 fiir zur Neige gehende Lagerbestinde anzufordern hat,
aber in allen Fillen mufl sie von dem Vorstand des Betriebsbiiros
gegengezeichnet sein, bevor sie den Einkaufsbeamten erreickt. Fir
die Richtigkeit des Bedarfs iibernimmt also der Vorstand des Betriebs-
biiros die Verantwortung; der Einkaufsbeamte hat nur dafiir die Ver-
antwortung, bei wem und zu welchen Bedingungen eine Ware gekauft
wird und dafiir, daB diese Bedingungen dem angemeldeten Bedarf
angepaft sind?).

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. Wahrend die Ausfertigung fiir den
Lieferanten den vereinbarten Preis und den Tag der Lieferung enthilt,
tragen die Durchschliige diese Angaben nicht; sie enthalten aber den
Bestimmungsort des Materials in der Fabrik, so daBl 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, daB
Material in die Fabrik kommt und der Besteller nichts davon erféahrt.
Nach Eingang des Materials gelangt der zweite Durchschlag des

1) Es wird spiiter (s. S.88) gezeigt werden, daB die Priifung, ob die®ge-
wiinschten Lieferungsbedingungen auch wirklich eingehalten worden sind, einem
anderen Beamten, niamlich dem Priifmeister, zufillt. Dadurch wird auch in dieser
kaufménnischen Angelegenheit, dem Einkauf, eine Arbeitsteilung erreicht, die
den Verantwortlichkeitsbereich der Angestellten nicht nach den zu behandelnden
Gegenstiéinden, sondern nach der Eigenart der auszuiitbenden Tatigkeiten trennt
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Einkaufsauftrags als Empfangsbescheinigung des Empfangsbeamten in
das kaufminnische 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 {ibernommen. 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 Einkiufe von GuBwaren
benutzt, die bei Besprechung der Titigkeit des Gulwarenbestellers
eingehender behandelt werden sollen (s. S. 91£f.).

Besondere Bedeutung fiir den Betrieb gewinnt das kaufménnische
Biiro auler durch Vermittlung des Einkaufs als Eingangsstelle fiir die
der Firma iiberwiesenen 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 Ausfilhrung in den Werk-

stétten.
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, Durchfiihrung von Versuchen sowie Uber-
wachung der Herstellung neuer Erzeugnisse. Gleichzeitig liegt ihm die
Belehrung der Verkiufer (Reiseingenieure) und Demonstratoren und
die Beratung des Werkstédtteningenieurs in konstruktiven Fragen ob.

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

Infolge der Kleinheit der Verhiltnisse 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
handwerksméBigen 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 Titigkeit,
fir die in groBeren 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 néher besprochen werden mogen.

b) Werkstattzeichnungen.

Die Werkstattzeichnungen werden so ausgefiihrt, daf sie zusammen
mit der Stiickliste keinen Zweifel iiber das vom Konstrukteur beab-
sichtigte Werkstiick lassen. Mit Ausnahme der fiir die Montage be-
stimmten Zusammenstellungszeichnungen stellen alle fiir den Werk-
stittengebrauch ange-
fertigten Zeichnungen
nur ein Werkstiick
dar. Die Werkstatt-
zeichnungen enthalten
simtliche Angaben, die
zur werkstattmiBigen
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- L
beitung Abkiirzungen Abb. 8. Werkstattzeichnung eines GuBstiioks.
beniitzt, die der in
Abb. 9 wiedergegebenen Tabelle entnommen werden. Alle Angestellten,
die iiberhaupt mit diesen Werkstattzeichnungen zu tun haben, besitzen
einen soléhen ,,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 MaBe, die besonders wichtig sind und daher so eingehalten
X werden miissen, wie es die ihnen beigeschriebenen Buchstaben
verlangen.
A » Anreilen
B ” Bohren
Bz v Nach dem Zusammenbau bohren
C " Grenze von 1/,,” + oder —
D v Durchmesser
E " Schieifen auf Grenze (siehe Tafel E)
F v Schlichten mit der Feile
Gr . Grenze + oder —, z. B. Gr 0.003 oder Gr 0.02
Gr+ v Grenze auf MaB oder dariiber, z. B. Gr + 0.003 oder Gr + 0.01
Gr - v Grenze auf Ma8 oder darunter, z. B. Gr —0.003 oder Gr —0.01
H ” Auf der Hobelmaschine schruppen. Grenze Y/, + oder —
L . Bearbeitung hat mit Bohrlehre zu erfolgen
M ' Schlichten auf der Maschine
P " Polieren
R ’ Ausreiben mit Normalreibahle
Rz " Ausreiben nach dem Zusammenbau
Sk » PaBsitz (siche Tafel Sk)
S1 " Laufsitz (siche Tafel 81)
Sp ” PreBeitz (siehe Tafel Sp)
Sr ” Schrumpfsitz (siehe Tafel Sr)
Ss v Schiebesitz (siche Tafel Ss)
T ' Auf der Drehbank schruppen. Grenze /g + oder —
A\ » Versenken
W v U. 8. Normalgewinde
Wg " Gasgewinde
Ws ” Spezialgewinde, z. B.;: WsACME3PI
Y ” Grenze von 0.001” (-4 oder —)
Z v Grenze von 0.0001” (4 oder —)

Abb, 9. Die auf Werkstattzeichnungen
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Spielrdume fiir Passungen

Sk = PaBsitz

Durchm.

Bis /g

Bis?/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6

Bis 8

Bis10

Bis156

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

81 = Laufsitz

Derchm.

Bis?/,

Bis?¥/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6

Bis 8

Bis10

Bisl5

Bis20

Min.

0.001

0.001

0.001

0.0015

0.002

0.002

0.0025,

0.0025

0.008

0.0035

0.004

Max.

0.0025

0.0025

0.0025

0.003

0.0035

0.0035

0.004

0.004

0.005

0.0055

0.006

Sp =

PreBsitz

Durchm.

Bis/,

Bis?/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6

Bis 8

Bis10

Bis15

Bis 20

0.001

0.004

0.005

0.006

0.007

0.009

0.01

0.014

0.016

0.002

0.005

0.008

0.007

0.008

0.01

0.012

0.016

0.018

Schrumpfsitz

Durchm.

Bis?/,

Bis ¥/,

Bis 1

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

0.0069,

0.009

0.015

0.0165

0.022

Ss = Schiebesitz

Durchm,

BisY/,

Bis?/,

Bis 1

Bis 2

Bis 3

Bis 4

Bis 6

Bis 8

Bis 10

Bis 15

Bis20

Min.

0.0005

0.0005

0.0005

0.0008;

0.001

0.001

0.0013

0.0013

0.0015

0.0018|

0.002

Max.

0.0012{ 0.0012

0.0012

0.0015

0.0018

0.0018

0.002

0.002

0.0025

0.0028

0.003

E = Grenze fiir Schleifarbeit

Durcha.

Bis?/,

Bis?®/,

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

tiblichen Abkiirzungen fiir Bearbeitung.
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in den Werkstitten gebriduchlichen 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 einjahrige Werkstittenpraxis verlangt wird, so
wird doch streng darauf geachtet, daB sich jeder von ihnen allwdchent-
lich zweimal eine Stunde in den Werkstitten 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-
tahigkeit der Angestellten des technischen Biiros zu erhdhen: arbeit-
sparende Geriitschaften sind im Gebrauch, die zweckentsprechende
Einrichtung und Ausstattung der Arbeitsplatze erleichtern die Titigkeit,
und es wird nicht verabsiumt, die Zeichner systematisch in dem nutz-
bringendsten Gebrauch ihrer Zeichengerite zu unterweisen.

c¢) Stiicklisten.

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

1. die Modellnummern der GuBstiicke;

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 vorritig 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 A: altes Modell abiandern.
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Unter ,,Betriebsanordnungen* (am unteren Ende der Abb. 10)
werden die Nummern der als ,,Betriebsanordnungen‘‘?) gebrauchlichen
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. 8. 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 kdnnen die
zugehdrigen Zeichnungen, die nach laufenden Nummern abgelegt sind,
leicht gefunden werden.

VI. Der Betrieb.
a) Der Betriebsleiter.

Das Schwergewicht der Betriebsleitung liegt in der Tatigkeit des
Betriebsbiiros. Aus der Ubersicht iiber die Geschiftsverteilung
(s. Abb. 7) geht hervor, daB 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) kdnnen von jedem Angestellten der Fabrik
ausgehen und mfissen zu ihrer Giiltigkeit 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 Geschéftsfiithrer unterschrieben werden.

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

Betriebeanordnungen sind an alle Geschiiftsabteilungen 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 schlieBlich gehen dann diese Betriebsanordnungen an den verantwort-
lichen Unterzeichner (Betriebsleiter, Oberingenieur usw.) zurfick, der sie auf-
bewahrt, solange sie in Kraft sind.

In dem in Abb. 11 gewahliten Beispicle, das sich auf die Stiickliste in Abb. 10
bezieht, bleibt die Betriebsanordnung beim Vorstand dee technischen Biiros,
der daraufhin veranlassen wird, daB beim nichsten Los Ventile an Stelle der
eigens hergestellten Bolzen die vom Arbeitsverteiler gewtinschten, auf Lager be-
findlichen Stifte Verwendung finden.
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Beim ndchsten Los sind an Stelle dieser Bolzen die jetzt auf Lager
vorrdtigen Stifte LV § X 3387 14 R zu verwenden!

41
Betriebs-Anordnung Nr.: 1799

Auftragsnummer Zeichnungsnummer Tag Monat Jahr

GV1VD2 60 343 7 12 12

Zu erledigen bis 10 12 12

Vorgeschlagen vom Arbeitsverteiler Sh,

Geschiifts-| Ober- Betriebs- | Schatz- ‘;:cr:t:l:gh::! Arbeits- | Nachweis- Lel:;::‘:s Reehgen

fithrer | ingenieur leiter meister B verteiler | beamter studien sohieber
Tag | 8td. | Tag | Std. | Tag | Std. | Tag | Std.| Tag | Std. | Tag [ Std.| Tag [ Std. | Tag | Std. | Tag [ Std.

8 2 8 5 8 | 10

- R - — Ra. Sh. — _ —
Lieferungs-| Ubersichts-| ~ Werkzeugstube Empfangs- | Lager- Mi“f"‘b' Einkaufs-
beamter | beamter [p b T pestana | beamter | verwalter '::’a:;‘r" beamter
Tag | Std. | Tag | 8td.| Tag | 8td. | Tag | 8td.| Tag | Std. | Tag | Std. | Tag | Std. Tag | 8td. | Tag | Std.

Abb. 11. Muster

einer Betriebsanordnung.
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Stellung des Prisidenten zum Gesamtunternehmen. Wie die folgenden
Kapitel ausweisen werden, erledigt das Betriebsbiiro zwar die laufen-
den Geschifte der Betriebsleitung ; es entstehen aber bei jeder Betriebs-
filhrung eine ganze Reihe von Fragen, fachliche und persénliche, deren
Entscheidung einer mit besonderer Dienstgewalt ausgestatte-
ton Pers6nlichkeit vorbehalten werden muf. 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 weiB, wenn Meinungsverschiedenheiten zwischen einzelnen
Angestellten entstehen, wenn sich herausstellt, daff ein Arbeiter seiner
Aufgabe nicht gewachsen ist und fiir eine andere Tétigkeit verwendet
werden muf3, wenn von irgendeinem Angestellten ein Fehler begangen
worden ist, dann ist es Sache des Betriebsleiters, einzugreifen und die
Angelegenheit ,,einzurenken*. '

Wihrend in groBeren Fabriken diese Aufgaben den Betriebsleiter
voll in Anspruch nehmen, konnten ithm 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 durchgefithrte Art der Arbeitsteilung
beschriankt 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 —
gehoren in den Geschiftsbereich des Betriebsleiters. Damit in engem
Zusammenhang steht seine Aufgabe, je nach Lage der Geschifte, 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, gréBeren Werken besondere Stellen bestehen, ist die Tétigkeit
als Werkstitten - Ingenieur (shop engineer). Seine Pflichten als
Werkstitten-Ingenieur legen ihm die Verantwortlichkeit fiir die Ab-
teilungen auf, die sich nicht unmittelbar mit der Herstellung beschii-
tigen, die aber trotzdem zum ,,Betrieb* gehdren und Nebenbetriebe
genannt werden: Krafterzeugung und -verteilung, Instandhaltung der
Heizungs-, Beleuchtungs- und Liiftungsanlage; von ihm gehen die Vor-
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schlége 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 EinfluB in dieser Richtung iibt er durch fortgesetzte Kontrolle
der Wirksamkeit des Pensumbeamte n 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 Ausfiilhrung umzusetzen sind. Alle laufenden Arbeiten der
Betriebaleitung sind im Betriebsbiiro so vereinigt, da8 ,,der Betrieb von
selbst liuft‘‘, auch wenn Betriebsleiter, Geschiaftsfiihrer und Président
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 naturgem#éB 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, da — mit Ausnahme der Ausarbeitung der
Arbeitsaufgaben — im Betriebsbiiro kaum etwas geschieht, was nicht
in jeder anderen Fabrik auch geschieht, nur mit dem Unterschied, da8
es dann von den Meistern oder sogar von den Arbeitern in wenig syste-
matischer Weise besorgt werden muB. Es bedarf keiner weiteren Er-
klérung, daB alle die Arbeiten, die mit dieser Bemerkung gemeint sind,
viel erfolgreicher durchgefiihrt werden kdnnen, wenn sie nicht von mehr
oder minder Ungeeigneten ,,nebenbei* erledigt werden, sondern wenn sie
ausdriicklich als wesentlicher Bestandteil des Geschiftsganges aufge-
faBt und dementsprechend eigens dazu herangebildeten Spezialisten
iiberlagsen werden. In der Tat faBt die Organisation eines solchen Be-
triebsbiiros die vorbereitende und viele andere Denkarbeit des Werk-
stiittenbetriebs in der Titigkeit von verhaltnismaBig 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 tiber seine Tatigkeit laufend
Bericht zu erstatten.

Seubert, Aus der Praxis des Taylor-Systems. 8. Neudruck. 4
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wiesenen Aufgaben besonders eingeiibt sind, anstatt diese Arbeiten,
wie es sonst vielfach iiblich 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 Teiltitig-
keiten, zwolf an der Zahl, von denen jede einem besonderen Be-
amten zur Erledigung zugewiesen ist. Jeder dieser Beamten triigt 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, daB in
sehr kleinen Betrieben oder in Zeiten mangelnder Auftrige mehrere
Teiltatigkeiten 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-
stittenboten?).

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 zufdllt, 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 Gedécht-
nis leicht einzuprdgenden Abkiirzungssystems zur Kennzeichnung der
Auftrige: Vorstand des Betriebsbiiros.oder Lieferungsbe-
amter;

2. Registratur und Statistik iiber die Tétigkeit des Betriebsbiiros,
Vorbereitung der Einginge 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) Da8 in dem kleinen Betrieb der Tabor Mfg. Co. allein 16 Beamte ndtig
sind, um die 12 Teiltitigkeiten (Amter) zu versehen, in die sich die Arbeit des nach
Taylorschem Verfahren eingerichteten Betriebsbtiros gliedert, rithrt daher, da8
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